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Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää millainen hinnoittelumalli koetaan 

asiakkaiden mielestä tasapuolisimmaksi ja millainen rooli luottamuksella on seu-

dullisen perustietotekniikkapalvelukeskuksen ja sen asiakasorganisaatioiden 

sekä myös liikelaitoksen toimintaa ohjaavan asiakasyhteistyöryhmän jäsenten 

kesken palvelujen tuotteistamiseen ja hinnoitteluun liittyen. 

 
Teoreettisessa osuudessa selvitetään mitä tuotteistamisella tarkoitetaan ja miten 

tuotteistaminen liittyy hinnoitteluun, mitä hinnoitteluvaihtoehtoja julkishallinnon 

organisaatiossa voidaan käyttää, mitä luottamuksella käsitetään ja mitä seudulli-

sen yhteistyön eri toimintamuotoja tässä palvelukeskuksessa on käytetty. Empii-

risessä osuudessa on kuvattu ICT Kymiin kohdistuvaa tutkimusta ja sen tuloksia. 

Työ toteutettiin keväällä 2014 toimintatutkimuksena, jossa ICT Kymi -kunnallisen 

liikelaitoksen asiakasyhteistyöryhmä osallistui uuden hinnoittelumallin suunnitte-

luun. Aineistoa kerättiin haastatteluin sekä ryhmän työpajatapaamisissa ja koko-

uksissa. 

 
Tutkimuksen tuloksena havaittiin, että luottamus mahdollistaa tuotteistuksen 

tasosta poikkeavan, yksinkertaisemman hinnoittelumallin käytön. 
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The purpose of this thesis was to find out what kind of a pricing model is found 

fair by customers and how trust influences the productization of public services 

and the creation of a new pricing model for the regional ict-service center ICT 

Kymi. 

 
The theory section of this thesis examines what productization means and how it 

relates to pricing and which pricing alternatives can be used in production of 

public services. The theory section also examines what is meant by trust and 

which forms of cooperation are used in this particular regional ict-service center. 

The empirical section focuses on the actual research and research results. The 

research for this thesis was carried out at ICT Kymi municipal utility in January - 

May 2014 as an action research in which ICT Kymi’s customer group were in-

volved. Research material was gathered by interviews and workshoplike meet-

ings. 

 
The outcome of the thesis is the finding that trust enables the use of a pricing 

model that differs from the level of productization. Even if productization is made 

in detail, with trust envolved can prizing be made in a larger scale. 

 



 

 

ALKUSANAT 

 

Aikuisopiskelu oman työn ohessa on ollut haastavaa, mutta samalla niin antoisaa 

ja motivoivaa, että se on ollut monin verroin kaiken vaivan arvoista. Yliopiston 

ilmapiiri on vertaansa vailla, on ollut hienoa päästä siitä osalliseksi varsinkin, kun 

itse olen opiskelun myötä saanut niin paljon uusia eväitä ja tuoreita tuulahduksia 

omaan ammattiin ja osaamiseen liittyen. 

Tätä kulunutta neljää vuotta olisi ollut ikävä yrittää hoitaa täysin yksin, joten suuri 

kiitos kaikille osallisille niin yliopistolla kuin työpaikallanikin. Anu, Mirja, Jukka, 

Mika, Essi, Tarja ja Eija, parempaa matkaseuraa, vertaistukea ja ryhmätyökump-

paneita en olisi voinut toivoa. 

Tämän lopputyön osalta kiitos Hannele, osaamisesi, kannustuksesi ja komment-

tisi olivat suureksi avuksi enkä voi kuin hämmästellä ammattitaitoasi. ICT Kymin 

asiakasyhteistyöryhmä; Joni, Jouni, Matti ja Olli, kiitos osallistumisesta tähän 

työhön. Suurimmat kiitokseni osoitan Juhalle, joka opiskelujeni alkuvaiheessa 

toimi esimiehenäni mahdollistaen työn ohessa opiskelun ja nyt vielä suostui toi-

mimaan tämän työn ohjaajana. Kiitos. 

Ilman perheen tukea ja hyväksyntää ei tämäkään unelmani olisi toteutunut, jak-

soitte uskoa ja kannustaa, vaikka en sitä varmasti aina helpoksi tehnyt. Nyt voin 

jo tuulettaa ja olla oikeutetusti ylpeä saavutuksestani. Alisa, äiti ehti ensin! 
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1. JOHDANTO 

 

Kuntien tietotekniikkamenot olivat vuonna 2013 Suomessa 831 miljoonaa euroa, 

vain neljä miljoonaa euroa enemmän vuoden 2010 lukuun verrattuna. Summasta 

puuttuu mm. kuntakonsernien liikelaitosten ja yhtiöiden tietotekniikkakustannuk-

set, joten koko kuntasektorin tietotekniikkamenot ovat tuotakin summaa suurem-

mat, mutta Kettusen ja Jalavan (2014, 3) tutkimuksen mukaan reaaliarvossa kus-

tannukset ovat kuitenkin kääntyneet selvästi laskuun. Kuntien määrä on vähenty-

nyt ja kuntien yhteistyö on monin tavoin tiivistynyt. Varsinkin kuntien yhteishan-

kinnoilla ja muulla yhteistyöllä tietotekniikkakustannusten kasvua voidaan hillitä ja 

varmistua siitä, että kustannuksia voidaan kohdentaa tuottavuus- tai laatuhyötyjä 

aikaansaavaan kehittämiseen. Vaikka kunnat ostavat työtä ulkopuolelta, on myös 

tilaajalla oltava osaamista määritellä mihin suuntaan kehitystä halutaan viedä. 

Yksi tavallinen toiminnan järjestämisen tapa on ostaa tietotekniset palvelut kun-

nan tai kuntien omistamalta tietotekniikkayhtiöltä, jolloin kaikki tietotekniikasta 

aiheutuvat kulut, myös esim. palkkakulut, ovat palveluiden ostoa. 

 

 

1.1. Seudullinen tietotekniikkayhteistyö Etelä-Kymenlaaksossa 

 

Etelä-Kymenlaaksossa selvitettiin virallisesti vuodesta 2009 alkaen seudullisen 

yhteistyön mahdollisuutta perustietotekniikan palvelutuotannon osalta. Erilaisia 

selvityksiä tehtiin kolme, joista viimeinen johti ICT Kymi -kunnallisen liikelaitoksen 

perustamiseen 01.09.2012 alkaen niin, että perustamisvaiheessa mukana olivat 

Kotkan ja Haminan kaupungit sekä Pyhtään kunta. Koska kyse on myös avoimil-

ta markkinoilta ostettavissa olevasta palvelutuotannosta, joka ei ole lakisääteistä 

toimintaa, palvelukeskus organisoitiin isäntäkuntamallin liikelaitos-muotoon in-

house-aseman saavuttamiseksi. Kuntalain 76 §:n 2 momentin tarkoittamalla yh-

teistoimintasopimuksella Haminan kaupunki ja Pyhtään kunta sekä myöhemmin 

sopimukseen liittyneet Virolahden ja Miehikkälän kunnat antoivat sovitut perustie-

totekniikkapalvelunsa Kotkan kaupungin hoidettavaksi ja Kotkan kaupungissa 

tehtävää hoitaa ICT Kymi – kunnallinen liikelaitos. Yhteistoiminnan hallinnosta 

vastaa Kotkan kaupunki em. liikelaitoksen kautta. 
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Yhteistoimintasopimuksella sopimusosapuolet sitoutuivat yhteistoiminta-alueen 

toiminnassa noudattamaan yhdessä hyväksyttyjä tavoitteita, joita ovat mm.: 

 Liikelaitoksen palvelut vastaavat tilaajien asettamia ja yhteisesti sovittuja vaa-

timuksia sisällön, käytettävyyden, laadun sekä kustannustehokkuuden osalta. 

 Toiminnan kustannustehokkuus ja työn tuottavuus ovat kilpailukykyisiä vertai-

lussa vastaaviin toimijoihin ja toiminnan kustannusrakenne on läpinäkyvä. 

 Yhteisellä perustietotekniikan tuotannolla hillitään tietotekniikkakustannusten 

nousua yksittäisen organisaation palveluhankintoihin verrattuna. 

 Toimintaprosessit on yhtenäistetty, ja toiminnassa noudatetaan yleisesti hy-

väksyttyjä alan käytäntöjä ja laatukriteerejä yksiselitteisesti mitattavilla tavoil-

la. 

 Turvataan työpaikkojen ja osaamisen säilyminen seudulla. 

 

Sopimusosapuolet sitoutuivat ostamaan perustietotekniikkapalvelut ICT Kymi -

liikelaitokselta vuoden 2015 loppuun asti ja liikelaitoksen palveluiden ensimmäi-

sen kolmen vuoden, joka määriteltiin myös siirtymäkaudeksi, hinnoitteluperiaat-

teet määriteltiin yhteistyöselvityksessä (2011). Samalla tavoitteeksi asetettiin, että 

liikelaitos jatkaa palveluiden tuotteistusta ja kustannuslaskentaansa niin, että tar-

kempi tuotehinnoittelu voidaan ottaa hinnoittelun pohjaksi siirtymäkauden jäl-

keen. 

 

Kuntien toiminta on hyvin tietointensiivistä ja monin tavoin muodollista, päätök-

sentekoa ja toimintaa ohjaavaa tietoa sekä tuotetaan että kerätään kaikilta hallin-

nonaloilta. Pienimmässäkin yksittäisessä kunnassa on käytössä vähintään kym-

menittäin erilaisia tietojärjestelmiä, joiden toimivuudella on erittäin suuri merkitys 

kunnan omaan, kuntalaisille suunnattuun, palvelutuotantoon. Toiminnan resurssit 

ovat hyvin tiukat ja uhkana on osaamisen katoaminen, kun esim. eläkkeelle läh-

tevien tilalle ei välttämättä rekrytoida uutta henkilöstöä. Yhteisellä palvelukeskuk-

sella pyritään varmistamaan niin toiminnan kustannustehokkuutta kuin osaami-

sen säilymistä Etelä-Kymenlaaksossa. 

 

Yhteistyöhankkeen tavoitteena on kuntien perustietotekniikkapalvelujen keskit-

täminen yhteiseen palveluyhtiöön kannattavasti, mutta palvelutuotannon on myös 

vastattava kuntien tarpeita täysimääräisesti. Liikelaitoksen perustamisen myötä 

muuttui myös toimintaympäristö, joka muuttui usean tilaajaosapuolen ja yhteisen 
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toimittajan organisaation ympäristöksi. Kotkan kaupungin ict-toimintamalli muuttui 

liikelaitoksen perustamisen myötä tilaaja-tuottajamalliksi. Aiemmin tehtävää hoi-

tanut kaupungin organisaatioyksikkö Atk-keskus lakkautettiin ja kaupungin orga-

nisaatioon perustettu tietohallintoyksikkö vastaa nyt kaupungin ict-palvelujen jär-

jestämisestä tilaajan roolissa sekä valvoo ja seuraa palvelutuotantoa, kun taas 

uusi liikelaitos vastaa perustietotekniikkapalvelutuotannosta. Tilaaja-tuottaja-

toimintatavan käyttöönotto edellyttää Kuopilan ym. (2007, 18) mielestä palvelui-

den tuotteistamista. Tuotteistamisen avulla sekä kustannukset että toimintakäy-

tännöt tehdään läpinäkyviksi. Tällöin prosessit selkiytyvät ja niiden mahdolliset 

ongelmakohdat pystytään poistamaan. Koska tieto tilattavista palveluista on yksi-

löity ja syntyneet kustannukset ovat helposti nähtävissä, hälvenee samalla harha 

kuntien ilmaisista palveluista. 

 

ICT Kymi -kunnallinen liikelaitos aloitti palvelutuotannon suoraan valmiissa tuo-

tantoympäristössä, joka oli liikelaitoksen perustamisen myötä lakkautetun Kotkan 

kaupungin Atk-keskuksen toteuttama, kehittämä ja ylläpitämä tuotantoympäristö. 

Atk-keskuksen asiakkaita olivat Kotkan kaupungin organisaation lisäksi Kotkan 

muut liikelaitokset ja tytäryhtiöt sekä paikallinen koulutuskuntayhtymä, jotka kaik-

ki olivat asiakkaina osallistuneet kyseisen tuotantoympäristön toiminta- ja kehit-

tämiskustannuksiin. Atk-keskuksen osaava ja ammattitaitoinen henkilöstö siirtyi 

liikelaitoksen palvelukseen lukuun ottamatta kahta uuteen Kotkan kaupungin tie-

tohallintoyksikköön siirtynyttä henkilöä. Tehtyjen yhteistyöselvitysten perusteella 

Kotkan kaupungin perustietotekniikkapalvelujen tuotantomalli oli selvästi kustan-

nustehokkain malli suhteessa palvelutasoon ja muut yhteistyöhön mukaan tulleet 

kunnat saivat tämän valmiin tuotantoympäristön palvelut käyttönsä heti ICT Ky-

min myötä. Koska jo Atk-keskuksen asiakkaina olleet organisaatiot saivat tieto-

tekniikkapalvelunsa toteutettuna kustannustehokkaasti ja omakustannushintaan, 

he eivät hyödy tästä seudullisesta yhteistyöstä palvelukustannusten osalta muu-

toin kuin yhteistyön mahdollistamalla kustannusten kasvun hillitsemisellä. Ja eh-

kä suurin potentiaalinen hyöty seudullisesta yhteistyöstä kuntien on mahdollista 

saada tietojärjestelmäharmonisoinnin myötä, mutta niin kustannusten hillitsemi-

sen kuin järjestelmäharmonisoinnin toteutuminen edellyttää kunnilta sitoutumista 

sekä yhteisiin toimintamalleihin että yhteisten tietojärjestelmien hankintaan, muu-

toin hyödyt eivät realisoidu. 
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Myös Haminassa ja Pyhtäällä siirryttiin perustietotekniikkapalvelujen osalta täysin 

ostopalveluihin, kun aiemmin oli vähintään osa palveluista hoidettu omana työnä. 

Toinen merkittävä muutos oli seudullinen yhteistyö, ostopalveluja oli hankittu ai-

emmin vain yksityiseltä sektorilta, nyt sen sijaan naapurikunnalta, jonka liikelai-

toksen toiminnassa kaikki asiakaskunnat ovat mukana. Asiakaskunnat huolehti-

vat tietotekniikan palvelusopimusten johtamisesta ja palveluostamisen ohjauk-

sesta. Sopimusohjaus edellyttää mm. tuotantoprosessien kuvaamista, palvelui-

den tuotteistamista ja hinnoittelua, kustannustehokkuuden hallintaa ja laadun 

järjestelmällistä ylläpitämistä. (Kuopila ym. 2007, 31.)  

 

 

1.2. Työn tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset 

 

Liikelaitoksen palvelut on tuotteistettu karkeasti ja kustannusten jakoperusteena 

on toistaiseksi käytetty työasemamäärään perustuvaa mallia. Yhteistyösopimuk-

seen on kirjattu tavoitteeksi, että liikelaitos jatkaa palveluiden tuotteistusta ja kus-

tannuslaskentaansa niin, että tarkempi tuotehinnoittelu voidaan ottaa hinnoittelun 

pohjaksi viimeistään vuoden 2015 loppuun kestävän siirtymäkauden jälkeen ja 

tämä työ pyrkii vastaamaan asetettuun tavoitteeseen ICT Kymin palvelujen tuot-

teistamisesta ja uuden hinnoittelumallin luomisesta, tutkielman näkökulmana on 

miten luottamus vaikuttaa palvelujen hinnoitteluun ja uuden hinnoittelumallin va-

lintaan. 

 

Työn tavoitteena on selvittää millainen hinnoittelumalli koetaan asiakkaiden mie-

lestä tasapuolisimmaksi ja millainen rooli luottamuksella on ICT Kymin ja asia-

kasorganisaatioiden sekä myös asiakasyhteistyöryhmän sisällä palvelujen tuot-

teistamiseen ja hinnoitteluun liittyen. Työssä selvitetään mitä ICT Kymin asia-

kasyhteistyöryhmän jäsenet tuotteistamisella käsittävät, mikä on heidän mieles-

tään riittävä liikelaitoksen palvelujen tuotteistuksen taso, millainen on tasapuoli-

nen hinnoittelumalli ja millä keinoin tuotettujen palvelujen ja niiden tuotantokus-

tannusten jakoperusteilla voidaan rakentaa luottamusta eri tahojen välillä. Luot-

tamuksen rakentuminen on rajattu ICT Kymin ja asiakasorganisaatioiden yhteys-

henkilöiden välille sekä liikelaitoksen asiakasyhteistyöryhmän jäsenien välille, 

sen pidemmälle eri asiakasorganisaatioihin ei edetä. 
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Edellä mainittu rajaus on tehty siksi, että ICT Kymin asiakasyhteistyöryhmässä, 

joka siis koostuu kuntien ja koulutuskuntayhtymän tietohallintopäälliköistä sekä 

pienempien kuntien palveluostoista vastaavista johtajista tai päälliköistä, sovitaan 

palvelutuotannon sisällöstä ja sama ryhmä neuvottelee keskenään liikelaitoksen 

tuotantokustannusten jakoperusteista, jotka liikelaitoksen johtokunta sitten viime 

kädessä päättää. Asiakasyhteistyöryhmään kuuluvista kuntien edustajista Pyh-

tään hallintojohtaja on myös liikelaitoksen johtokunnan varsinainen jäsen ja nel-

jän muun kunnan edustajat ovat kaikki johtokunnassa asiantuntijajäseninä, joilla 

on johtokunnan kokouksissa läsnäolo- ja puheoikeus, mutta ei päätösvaltaa. 

Asiakasyhteistyöryhmän jäsenten tehtävänä on välittää tätä tietoa edustamiinsa 

organisaatioihin. 

 

Päätutkimuskysymys on: 

 Millainen rooli luottamuksella on hinnoittelumallin syntymisessä? 

 

Alatutkimuskysymykset ovat: 

 Mikä on riittävä tuotteistuksen taso? 

 Miten varmistetaan kustannusten läpinäkyvyys? 

 

 

1.3. Tutkimuksen toteutus ja työn rakenne 

 

ICT Kymin yhteistyössä mukana olevien kuntien kanssa on tehty puitesopimuk-

set, joiden liitteenä on sekä erillinen, karkealla tasolla tehty palvelukuvauskooste 

että yhteisesti sovittu vuosittainen liikelaitoksen kustannusten jako eli palvelujen 

hinnoitteluperiaatteet. Koska liikelaitoksen asiakasyhteistyöryhmä on se taho, 

joka linjaa tarvitsemansa palvelut ja neuvottelee siitä, miten palvelutuotannosta 

aiheutuneet kustannukset asiakkaiden kesken jaetaan, on asiakasyhteistyöryhmä 

ollut työn toteutuksessakin keskeisessä roolissa. 

 

Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena niin, että ICT Kymin asiakasyhteis-

työryhmässä on käsitelty tuotteistamista ja hinnoittelumallia ensin yhteisesti ja 

mietitty työn edellytyksiä sekä tavoitteita. Tämän jälkeen neljä (4) kyseisen ryh-

män jäsenistä on haastateltu teemahaastatteluin kukin erikseen, kysymysten 

aihealueet eli teemat olivat tuotteistaminen, hinnoittelu ja luottamus, mutta järjes-



12 

 

tys saattoi vaihdella keskustelun kuluessa, samoin haastattelun kuluessa syntyi 

uusia, tarkentavia kysymyksiä. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Ryhmän 

viides jäsen vastasi samoihin kysymyksiin kirjallisesti ns. lomakehaastatteluna, 

koska teemahaastattelu ei onnistunut aikataulusyistä. Näissä viidessä haastatte-

lussa ilmitulleiden toiveiden perusteella tehtiin useita erilaisia hinnoittelumallieh-

dotuksia, jotka käsiteltiin yhteisesti ja niistä työstettiin uusi vuonna 2015 käyt-

töönotettava hinnoittelumalli. Asiakasyhteistyöryhmä on osallistettu määrittämään 

haluamaansa hinnoittelumallia ja päätetyn hinnoittelumallin myötä määräytyi 

myös asiakkaiden haluama palvelujen tuotteistuksen taso. 

 

Tutkielma koostuu kahdeksasta pääluvusta, joista ensimmäisessä eli johdannos-

sa kuvataan työn taustaa, tavoitteita ja rajauksia, tutkimuksen toteutusta ja tut-

kielman rakennetta. Toisessa luvussa käsitellään toimintatutkimusta, joka valikoi-

tui tämän työn tutkimusmetodiksi ja kolmannessa luvussa käydään läpi mitä pal-

velut ja asiantuntijapalvelut ovat, mitä tuotteistamisella tarkoitetaan ja mitä vaihei-

ta siihen liittyy, mitä palvelujen tuotteistaminen on ja miten tuotteistaminen liittyy 

hinnoitteluun. Luvussa neljä käydään läpi erilaisia hinnoitteluvaihtoehtoja sekä 

hinnoittelumuutosten käsittelyä ja viidennessä luvussa käsitellään luottamusta. 

Tutkielman kuudennessa luvussa kuvataan ICT Kymi -kunnalliseen liikelaitok-

seen liittyviä seudullisen yhteistyön eri toimintamuotoja, kun taas seitsemännes-

sä luvussa on kuvattu ICT Kymiin kohdistuva tutkimusta ja sen tuloksia. Viimei-

seen eli kahdeksanteen lukuun on koottu tutkielman tuloksiin pohjautuvat johto-

päätökset. 

 

 

 

2. TUTKIMUSMENETELMÄNÄ TOIMINTATUTKIMUS 

 

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja tässä luvussa kuvataan millainen 

menetelmä toimintatutkimus on ja mitä piirteitä sekä aineiston keruumenetelmiä 

siihen liittyy. 

 

Toimintatutkimus on yksi laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen muoto. Hirsjär-

ven, Remeksen ja Sajavaaran (2010, 161) mukaan lähtökohtana kvalitatiivisessa 
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tutkimuksessa on todellisen elämän kuvaaminen niin, että todellisuuden ajatel-

laan olevan monisäikeinen, useat samanaikaiset tapahtumat muovaavat toisiaan 

ja niiden välillä on monenlaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta 

pyritään tutkimaan kokonaisvaltaisesti. Yleisesti on todettu, että laadullisessa 

tutkimuksessa pyritään ensisijaisesti löytämään tai paljastamaan tosiasioita. 

 

Hirsjärvi ym. (2010, 164) luettelevat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiksi piir-

teiksi mm.: 

 tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto 

kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa 

 suositaan ihmistä tiedon keruun instrumenttina, tutkija luottaa enemmän 

omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa 

 laadullisten metodien käyttö aineiston hankinnassa, suositaan metodeja, 

joissa tutkittavien näkökulmat ja ääni pääsevät esille 

 valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen mene-

telmää käyttäen 

 tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessä. 

 

Käytäntöihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistumi-

nen tutkimusprosessiin ovat Kuulan (1999, 10-11) mukaan eri toimintatutkimuksia 

yhdistävät piirteet ja kyse on erityisestä tavasta hahmottaa tutkimuksen ja tutkit-

tavan todellisuuden välistä suhdetta. Olennaista ja yhteistä on paitsi tuottaa uutta 

tietoa myös pyrkiä tutkimuksen avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti erilaisten 

asiantilojen muutokseen edistämällä ja parantamalla niitä jollakin tavalla. 

 

Toimintatutkimukset perustuvat Eskelisen ja Karsikkaan (2012, 77-78) mukaan 

vuorovaikutukseen tutkijan ja tutkittavan välillä, tutkimusongelmat voivat olla joko 

teknisiä, yhteiskunnallisia, sosiaalisia tai eettisiä. Ongelmakeskeisyys, käytän-

töön suuntautuminen ja muutos tai ainakin muutoksen yrittäminen ovat Kuulan 

(1999, 23, 218-219) mielestä toimintatutkimuksen keskeisimpiä piirteitä, itse muu-

tos ja sitä koskevat tavoitteet ovat eksplisiittisesti läsnä jo tutkimuksen tavoit-

teenasettelussa ja määrittelyssä. Kaikkia toimintatutkimuksen suuntauksia yhdis-

tää ajatus tutkimuksen tavoitteesta muuttaa sosiaalisia käytäntöjä sekä ymmär-

rys, jonka mukaan tutkittavat ovat prosessissa aktiivisia osallisia yhdessä tutkijan 

kanssa. 
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Kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu kommunikaatioon eli vuorovaiku-

tukseen ja sen kehittymiseen organisaatiomuutosten ja työelämän innovaatioiden 

edellytyksenä. Siinä siirretään teoria käytäntöön tasavertaisen keskustelun peri-

aatteiksi. Kuulan (1999, 90-98) tutkimuksen mukaan lähtökohtana on oikeus ja 

mahdollisuus osallistua kehittämisestä ja muutoksesta käytävään keskusteluun 

perustuen omaan työkokemukseen, ajatuksiin ja mielipiteisiin ammatista riippu-

matta. Se tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden erilaisten kehittämispalaverien järjes-

tämiseen ja asettaa tavoitteeksi monien eri organisaatioiden välisten yhteisten 

muutosprosessien luomisen ja sen myötä onnistuneiden lopputulosten levittämi-

sen. Samalla onnistuminen edellyttää tutkijan kompetenssia, tutkijan on oltava 

riittävän kyvykäs, jotta hän ei ohjaa ja johda muutosprosessia haluamaansa 

suuntaan. Toimintatutkimuksessa aitouteen ja tasavertaisuuteen pyrkimisessä on 

käytännössä kyse yhteistyön edellytysten turvaamisesta. 

 

Tutkimustyypit eroavat toisistaan siinä, mitä tutkimuksessa tarkastellaan, mutta 

niillä on myös yhteisiä piirteitä. Yhteistä on nimenomaan se, että niissä käytetään 

samoja aineistonkeruumenetelmiä; kyselyjä, haastatteluja, havainnointia ja do-

kumenttien käyttöä. Siitä, että haastattelussa ollaan suorassa kielellisessä vuoro-

vaikutuksessa tutkittavan kanssa, on etua että haittaa. Merkittävin etu on yleensä 

joustavuus aineiston keruussa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on 

ollut päämenetelmänä ja tavoitteena on ymmärtää tutkimuskohdetta. Aineiston 

keruussa käytetty aineiston riittävyys, kylläisyyskäsite tarkoittaa sitä, että tutkija 

aloittaa aineiston keräämisen ilman etukäteispäätöstä siitä, miten monta tapausta 

hän tutkii ja kun samat asiat alkavat kertautua haastatteluissa, tutkija toteaa ai-

neiston riittävän. (Hirsjärvi ym., 2010, 182, 191-192, 204) Eskelinen ja Karsikas 

(2012, 79) ovat kirjassaan tiivistäneet laadullisen tutkimuksen aineiston keruuta-

vat neljään päälinjaan; muiden tutkijoiden jo kokoamat aineistot, havainnointi, 

osallistuminen sekä haastattelut. 
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3. PALVELUT JA NIIDEN TUOTTEISTAMINEN 

 

Tässä luvussa selvitetään mitä palvelulla ja asiantuntijapalvelulla tarkoitetaan, 

mitä on tuotteistaminen, mitä tuotteistamisen eri vaiheita on tunnistettu ja miten 

palvelut voidaan tuotteistaa. Lisäksi kuvataan tuotteistamisen ja hinnoittelun yh-

teyttä, miksi läpinäkyvä hinnoittelu edellyttää tuotteistamista. 

 

Grönroosin (2009, 77) määritelmä palvelulle: ”Palvelu on ainakin jossain määrin 

aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan 

ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensä, muttei välttämättä, asiak-

kaan, palvelutyöntekijöiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palve-

luntarjoajan järjestelmien välisessä vuorovaikutuksessa.” 

Tuotteistamisen tuloksena asiantuntemus tai osaaminen jalostuu myynti-, mark-

kinointi- ja toimituskelpoiseksi palvelutuotteeksi. Tuotteistajan tärkeä tavoite on 

konkretisoida palvelutuote ja se onnistuu Parantaisen (2011, 11, 240) mukaan 

helpoimmin palvelukäsikirjan avulla. Sen avulla on helppoa havainnollistaa niin 

henkilöstölle, kumppaneille, päämiehille kuin alihankkijoille ja muille mahdollisille 

yhteistyötahoille, mitä yritys todella tekee, sen voi jokainen voi omin silmin todeta. 

Tuotteistaminen vähentää Alajoutsijärven ym. (2000, 157) mukaan tuotteeseen 

liittyvää riskiä, koska ostajan on mahdollista varmistua tuotteistetun tuotteen toi-

minnallisuuksista ennen ostopäätöstä toisin kuin räätälöityjen tuotteiden kohdalla. 

 

Yritys, jonka palvelut on tuotteistettu, ei ole Sipilän (2006, 172) mielestä yhtä riip-

puvainen yksittäisistä henkilöistä kuin yritys, jonka palveluja ei ole lainkaan tuot-

teistettu. Vaikka yrityksessä jotkut tietyt avainhenkilöt vaihtuisivatkin, on toimintaa 

helpompi jatkaa ja uudet työntekijät ovat perehdytettävissä nopeammin, jos pal-

velut on tuotteistettu ja tuotantoprosessit kuvattu. Tuotteistamisajattelu tarkoittaa 

myös sitä, että palveluissa on merkitystä sekä palveluprosessilla että lopputulok-

sella. Asiakkaiden kanssa voidaan sopia selkeästi toimitettavista palveluista ja 

samalla seurata, että asiakkaat saavat sovitut palvelut sovittuun hintaan. 
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3.1. Palvelut ja asiantuntijapalvelut 

 

Palvelut eroavat konkreettisista tuotteista siten, että niitä ei voi varastoida vaan 

ne kulutetaan samalla, kun ne tuotetaan. Palvelut eivät kuitenkaan itsessään ole 

monimutkaisempia tai yksinkertaisempia kuin konkreettiset tuotteet. Kuopilan ym. 

(2007, 13-14) luonnehdinnan mukaan palvelut ovat ainakin osaksi aineettomia 

prosesseja tai toimintasarjoja ja ne kulutetaan tai koetaan samanaikaisesti, kun 

niitä tuotetaan. Käyttäessään palveluita asiakas osallistuu palvelutapahtumaan. 

Myös Grönroosin (2009, 79) mielestä palvelut ovat toiminnoista koostuvia pro-

sesseja, ne tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain määrin samanaikaisesti ja 

asiakas osallistuu ainakin jossain määrin palvelun tuotantoprosessiin. 

 

Sipilä (2006) luettelee palvelutuotteen peruspiirteiksi ydinhyödyn, palvelupaketin 

perusosat, lisä- tai vaihtoehtomoduulit, räätälöitävät osiot sekä tuotemielikuvan. 

Näillä elementeillä voidaan seuraavassa kuvassa (kuva 1) esitetyn mallin mu-

kaan suunnitella erilaisten palvelutuotteiden rakenteita. 

 

 

 

 

Kuva 1. Palvelutuote (Sipilä 2006) 
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Palvelu syntyy asiakkaan ja palvelujen tuottajan vuorovaikutustilanteessa ja ne 

mielletään työn suorittamiseksi. Asiantuntijapalvelut ovat Sipilän (1996, 24-26) 

luonnehdinnan mukaan tuotteita, joissa vaativien aineettomien osaamis- ja tie-

toelementtien osuus on kuvassa 2 esitetyn mukaisesti suuri. 

 

 

 

 

Kuva 2. Asiantuntijapalvelut yrityskentässä (Sipilä 1996) 

 

 

Asiantuntijatyön keskeinen piirre, luovuus ja ainutlaatuinen osaaminen, erottaa 

asiantuntijatyön muista palveluista. Asiantuntijapalvelujen tuottajalta vaaditaan 

mm. näkemystä kokonaisuuksista, riittävää kokemusta, hyviä käsittelyvalmiuksia 

ja toisinaan myös inhimillistä luovuutta sekä ongelmanratkaisukykyä, toteutusky-

kyä ja ammattitaitoa. Kaikki nämä tarvittavat ominaisuudet eivät useinkaan yhdis-

ty yhdessä henkilössä, vaan yrityksessä on pyrittävä siihen, että ne löytyvät työ-

tiimeistä. Asiantuntijapalvelut syntyvät yleensä palveluntuottajan ja asiakkaan 

yhteistyössä, asiakkaalta tarvitaan vähintäänkin tietoa, jotta palveluntuottajan on 

mahdollista onnistua työssään. Palvelutuotannon onnistunut lopputulos voidaan 

nähdä myös hyvän yhteistyön tuloksena. Asiantuntijapalvelutuote on Sipilän 

(1996, 26-27, 30-31) mielestä myös kuvaus palveluntuottajan, asiakkaan ja mui-

den toimittajien keskinäisestä yhteistyöprosessista. 

 

Sipilä (1996, 37-38) on kuvannut asiantuntijatuotteen muodostuvan imagon muo-

dostamasta kuoresta ja sisällä olevista aineellisista ja aineettomista osista, joiden 
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tavoitteena on asiakashyödyn tuottaminen (kuva 3). Asiakashyöty on asiantunti-

jatuotteen ydin ja se on myös oikea perusta suhteuttaa palvelusta maksettavaa 

korvausta, vaikka asiakashyödyn saavuttaminen edellyttää yleensä myös asiak-

kaan omia toimenpiteitä. 

 

 

 

 

Kuva 3. Asiakashyöty tuotteen ytimessä (Sipilä 1996) 

 

 

Asiantuntijapalvelujen hyvät tuoteideat ja tuotteet ovat yleensä kehittyneet kiinte-

ässä yhteistyössä hyvin vaativien asiakkaiden kanssa. Asiakkaiden kuuntelemi-

nen ja heidän ongelmiensa ymmärtäminen onkin palveluyrityksen tuotekehityk-

sen keskeinen lähtökohta. Asiakkaat on nivottava voimakkaasti mukaan asian-

tuntijapalvelujen kehittämiseen erilaisten pilottihankkeiden kautta. Sopimuksilla 

varmistetaan, ettei ole epäselvyyttä yhdessä kehitetyn tiedon omistus- ja käyttö-

oikeuksista. 

 

 

3.2. Mitä tuotteistamisella tarkoitetaan 

 

Tuotteistaminen on standardoitu prosessi, jonka tarkoituksena on tuottaa korkea-

laatuisia, markkinoilla toimivia tuotteita tai palveluja. Tuotteistamisella organisaa-
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tio kykenee kehittämään jatkuvasti tuotteitaan niin, että asiakkaan saama hyöty 

on suuri ja samalla yrityksen päämäärät saavutetaan. Simulan ym. (2008, 10) 

mukaan tuotteistamista voidaan käyttää viitekehyksenä analysoitaessa eri näkö-

kulmia järjestelmällisesti. Sisäisessä tuotteistamisessa on kyse siitä määritelmäs-

tä mitä asiakkaalle toimitetaan ja missä muodossa. Asiakkaille suunnattu tuotteis-

tus käsittää hyvin määritellyn tarjoaman, jonka avulla on helppo viestiä asiakkaal-

le, että yritys ymmärtää asiakkaidensa vaatimukset ja on halukas vastaamaan 

niihin. Nämä molemmat ovat yhtä tärkeitä kaikille yrityksille, on tärkeää arvioida 

tarvittavat resurssit ja palvelut oikein, jotta säästetään kustannuksia ja aikaa, 

mutta silti täytetään asiakkaan tarpeet. 

 

Tyni ym. (2012, 160) määrittelevät tuotteistamisen palvelutoiminnan jäsentämi-

seksi suoritteiksi ja suoritteiden yhdistelemistä asiakkaille luovutettaviksi palvelu-

kokonaisuuksiksi eli tuotteiksi. Tuotteelle on määriteltävä käyttötarkoitus, sisältö, 

laatu ja hinta. Tuotteen tunnuspiirre on se, että tuote voidaan tuottaa vastaavan 

sisältöisenä uudestaan tulevaisuudessa, samoin tuotteiden määrän, laadun ja 

hinnan tulee olla aina määriteltävissä. Tuotteiden tulisi vastata asiakkaiden tar-

peita ja kysyntää, joten asiakasnäkökulmaa on tuotteistamisessa painotettava. 

 

Sipilän (2006, 171) määritelmän mukaan tuotteistaminen tarkoittaa sitä, että 

asiakastarpeisiin rakennetaan etukäteen valmiita palvelutuotekonsepteja, joista 

ennakoitavissa olevalla työmäärällä pystytään räätälöimään asiakkaan tarpeisiin 

soveltuva tuote. Menestyäkseen tuotteen on tarjottava kohderyhmälleen yksi tai 

useampi todellinen hyöty tai etu. Kun räätälöitävä palvelu on rakennettu suurelta 

osin jo ennakkoon valmisteltujen moduulien varaan, voidaan asiakkaan maksa-

man hinnan puitteissa käyttää enemmän aikaa asiakkaaseen paneutumiseen ja 

räätälöintiin kuin jos palvelu ei olisi tuotteistettu. Asiakas saa tuotteistuksen ansi-

osta tarjottavasta kokonaisuudesta nopeammin selkeän kuvan ja varmistuksen 

siitä, että on ostamassa valmiin tuotteen. Siksi se myös nopeuttaa ostopäätöstä. 

Tuotteistaminen on kokonaisvaltaista tuotekehitystä tuoteideasta aina markkina-

brändin luomiseen asti. 

 

Palvelujen tuotteistaminen on suoraa jatketta yrityksen strategiatyölle. Kun yrityk-

sen strategiassa on määritelty mihin pyritään, kenelle ja mitä palveluja tarjotaan 

ja millä keskeisillä keinoilla, niin tuotteistaminen kuvaa täsmällisesti millaisina 
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kokonaisuuksina palveluja, osaamista ja tuotteita asiakkaille tarjotaan. Palvelun 

tuotteistamisprosessi on luova suunnitteluprosessi, jonka välituloksena ovat do-

kumentit ja lopputuloksena kannattava, asiakkaan mielestä ainutlaatuinen ja kil-

pailijoista erottuva palvelu, joka kyetään tuottamaan ennakoiduilla kustannuksilla. 

(Sipilä 2006, 176, 181) Parantaisen (2008, 239-241) mielestä sellaista liiketoimin-

taa ei ole olemassakaan, jota ei voisi tuotteistaa. 

 

Tuotteistamisen etuina voidaan Sipilän (1996, 21) mukaan nähdä, että sen myötä 

on selkiytettävä yrityksen toimintastrategiaa ja toimintatapoja, on päätettävä mi-

hin tuotteisiin tai palveluihin keskitytään ja mitä osaamista niiden tuottaminen 

vaatii. Kiteytettynä voi sanoa, että tuotteistus tarkoittaa suunnitelmallisempaa 

toimintaa ja usein myös resurssien keskittämistä toimintastrategian kannalta oi-

keisiin asioihin. Tuotteistaminen auttaa kehittämään jatkuvasti parempia sisäisiä 

työmalleja tiimityön ja yritysmäisen toiminnan suuntaan, joten se myös helpottaa 

toiminnan johtamista ja hallintaa. Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta 

helpottuu ja yrityksen riippuvuus yksittäisistä asiantuntijoista vähenee. 

 

 

3.3. Tuotteistamisen vaiheet 

 

Artz ym. (2010, 92-98) ehdottavat, että asiakaskohtaisen tuotteen kehittäminen 

useille asiakkaille soveltuvaksi vakiotuotteeksi vaatii tuotteistusprosessin, jossa 

on seuraavan kuvan osoittamat eri vaiheet (kuva 4). Tämä prosessi vaatii käyn-

nistyäkseen sisäisen muutospaineen, jotta asiakaskohtainen tuote muunnetaan 

vakiotuotteeksi. Ulkoisia tekijöitä ei tässä ole huomioitu. 

 

 

Kuva 4. Tuotteistusprosessin vaiheet (Artz ym., 2010) 
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Tuotteistuksen ensimmäinen vaihe kuvaa itsenäisesti toteutettuja projekteja. Yri-

tys toteuttaa projekteja, joissa on hyvin vähän vakioituja toimintoja tai ominai-

suuksia ja niiden onnistuminen mitataan asiakastyytyväisyydellä ja asiakkaiden 

hyväksynnällä. Asiakkaan osallistaminen on olennaista, jotta kaikki asiakkaan 

vaatimukset saavutetaan ja asiakas on tyytyväinen. Toimitusajankohta ja vaaditut 

resurssit voidaan päättää, kun vaatimukset on määritetty. 

 

Tuotteistusprosessin toisessa vaiheessa projektit toteutetaan erikseen, mutta 

vaiheeseen 1 verrattuna tässä vaiheessa on mahdollista hyödyntää aikaisem-

missa projekteissa jo kehitettyjä ominaisuuksia, toimintoja, komponentteja tai 

moduleita. Jo toteutettujen projektien toiminnallisuuksien hyödyntämisessä on se 

etu, että niin laatu kuin varmuus paranee, kun nämä ominaisuudet on jo testattu 

aiemmissa projekteissa. Kun tätä aiempien projektien hyödyntämistä jatketaan, 

tuloksena syntyy vakio-ominaisuuksia ja ydintoiminnallisuuksia. Kuitenkin tässä 

vaiheessa asiakaskohtaisten ominaisuuksien määrä on edelleen merkittävä. 

 

Kolmannessa vaiheessa vakioinnin osuus on jo suurempi kuin räätälöinnin, siksi 

vaihetta kutsutaan tuotteen tunnistus -vaiheeksi. Yritys pystyy tunnistamaan sa-

mankaltaisuudet asiakkaiden toiveista, joten tuotteesta saadaan yleispätevämpi. 

Tämä vaihe on ensimmäinen askel tuotteen luonnissa, tuote syntyy ja yritys voi 

määritellä tuotteen tietyille markkinoille tai tarkoitukseen. Keskeistä tässä vai-

heessa on johtamisen vaatimukset, myös kaikkien uusien asiakkaiden vaatimuk-

set on huomioitava. Myös tässä vaiheessa on keskityttävä asiakkaiden tarpeiden 

tyydyttämiseen, joten aivan täysin vakiotuotteesta ei voi vielä puhua. 

 

Tuotteen elinkaaren muutostilanteissa on merkittävä ero räätälöidyn ja vakiotuot-

teen välillä. Markkinaosuuden kasvattamiseksi on keskityttävä myös tuotteen 

elinkaaren hallintaan, siksi tämä neljäs vaihe on nimetty tuotteen alustaksi, tietyt 

ominaisuudet muodostavat yhteisen rakenteen, josta johdetut tuotteet voidaan 

tehokkaasti kustomoida, kehittää ja tuottaa. Tässä vaiheessa markkinoiden vaa-

timukset kasvattavat merkitystään asiakasvaatimusten rinnalla, mutta edelleen 

räätälöityjen ominaisuuksien osuus on liian merkittävä. 

 

Asiakaslähtöisyys on edelleen viidennen vaiheen pääosassa, mutta markki-

nasuuntautuneisuus kasvaa. Artz määrittelee tämän vaiheen tuotealustan vaki-



22 

 

onniksi; lisätään yhteisen rakenteen ominaisuuksia, julkistetaan uusia versioita, 

joista edelleen voidaan tehokkaasti räätälöidä, kehittää ja tuottaa erilaisia asia-

kaskohtaisia tuotteita, jos niille on tarvetta. 

 

Vaihe 6a on toinen tuotteistusprosessin päätösvaiheista, se on nimetty räätälöi-

tävän tuotteen vaiheeksi; paketoitu palvelukokonaisuus tietylle markkinalle tai 

asiakkaalle suunnatuilla lisäominaisuuksilla. Edelliseen vaiheeseen verrattuna 

versiot ovat kaikille asiakkaille samat, mutta edelleen on tarvetta räätälöintiker-

rokselle, jotta vaaditut ominaisuudet saadaan lisättyä. Vakiotuotteeseen tehty 

räätälöinti on kuitenkin vähäistä. 

 

Vaihe 6b on toinen tuotteistusprosessin päätösvaiheista, se on nimetty vakiotuote 

-vaiheeksi; tietyille markkinoille suunnattu paketoitu palvelukokonaisuus. Asia-

kaslähtöisten vaiheiden jälkeen tässä vaiheessa suuntaudutaan markkinoille ylei-

sesti, aktiivisilla markkinointi- ja myyntitoimilla viedään tuote suuremmille markki-

noille ja pyritään toteuttamaan sieltä saatuja toiveita. Tässä vaiheessa vaatimuk-

sena on, ettei tuotteessa ole mitään räätälöitäviä ominaisuuksia ja että tuote on 

täysin valmis. Onnistumista mitataan markkinaosuuksilla ja nopeilla toimitusajoil-

la. 

 

Hietalan ym. (2004, 2-3) tutkimuksen mukaan tuotteistuksen asteeseen vaikutta-

vat tuotteen markkinat, käsitys tuotteesta, hyödyt, asema, vaatimukset, ominai-

suudet, tekniset speksit, toimituskanavat, markkinointi, myynti ja paketointi. Artzin 

malliin on kuitenkin lisätty kaksi päätösvaihetta tuotteistusprosessiin, koska usein 

on myös tarvetta asiakaskohtaiseen räätälöintiin. Organisaatiot voivat edetä pro-

sessin jokaiseen vaiheeseen ja jatkaa kunnes toinen viimeisistä vaiheista on 

saavutettu, siis tuotteistettuna on joko asiakaskohtainen tuote (vaihe 6a) tai stan-

dardoitu vakiotuote (vaihe 6b). 

 

Seuraavassa on esitetty Parantaisen (2011, 13-14) malli asiantuntijayrityksen 

matkasta kohti kymmenen pisteen tuotteistusta: 

 

1. Osa toimintamalleista erottuu joukosta 

Ensimmäisiä tuotteistuksen ituja on havaittavissa, kun asiantuntija alkaa 

monistaa ainakin joitain hyväksi havaitsemiaan toimintamalleja. Esimer-
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kiksi projekteista alkaa erottua tehtäväkokonaisuuksia tai hyviä käytäntö-

jä, jotka toistuvat suunnilleen samanlaisina hankkeesta toiseen. 

2. Palvelu alkaa hahmottua 

Toisessa vaiheessa palvelu saa nimen. Myös palvelun hinta alkaa hah-

mottua. Tosin hintalappu vaihtelee vielä tapauksittain, koska myös itse 

palvelun sisältöä on liian suuri houkutus räätälöidä asiakkaiden erikoistoi-

veiden mukaisesti. 

3. Toimitussisältö vakiintuu 

Toimitussisältö alkaa vakiintua niin paljon, että myös palvelun hinta on ai-

nakin periaatteessa mahdollista rauhoittaa jopa kiinteäksi. 

4. Palvelu monistuu perimätietona 

Kun palvelun sisältö on vakiintunut, asiantuntija voi opettaa nuorempia 

kollegojaan toimittamaan palvelun likimain samoin kuin hän itse tekisi. 

Tämä on yksi ratkaisevista vaiheista. Jos osaaminen on tuotteistettavissa 

jopa ilman ”alkuperäistä” asiantuntijaa, palvelu alkaa vähitellen monistua. 

5. Palvelu monistuu yrityksen ulkopuolella 

Viidennelle portaalle ei enää kukaan nouse ilman tietoista päätöstä. Pal-

velun vaiheet on dokumentoitava. Työohjeiden, tarkistuslistojen, doku-

menttimallien ja koulutusmateriaalin ansiosta palvelu on toistettavissa jo-

pa oman yrityksen ulkopuolella siitä riippumatta, ovatko palvelun alun pe-

rin kehittäneet asiantuntijat enää käytettävissä vai eivät. Palvelu on järke-

vää jakaa moduuleihin. Niiden avulla eri asiakasryhmille on muodostetta-

vissa omia palveluversioitaan massaräätälöinnin keinoin. 

6. Palvelu muuttuu jälleenmyytäväksi 

Palvelukonsepti on edennyt siihen vaiheeseen, ettei sitä ole enää edes 

tarkoitus toimittaa omin voimin. Paketti on valmis lisensoitavaksi ja jaelta-

vaksi kumppaniverkon tai jälleenmyyjien avulla. 

 

Tynin ym. (2012, 164) mukaan tuotteistamisen vaiheet voidaan määritellä kol-

meen eri ryhmään; valmisteluvaiheeseen, tuotteiden muodostamiseen ja laatukri-

teerien määrittelyyn. Valmisteluvaiheessa määritellään tuotteistamisen tavoitteet, 

selvitetään kaikki ennalta saatavissa oleva informaatio: keitä ovat asiakkaat, 

kuinka paljon on käytössä resursseja, millaisia palveluja tuotetaan, miten tuote-
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kohtaisia kustannuksia voidaan selvittää. Valmisteluvaiheessa kartoitettujen tieto-

jen avulla toimintaa voidaan ryhmitellä jonkin toiminnallisen ominaisuuden, esi-

merkiksi palvelun tarkoituksen ja kohderyhmän, palvelun suunnitelmallisuuden 

(kertaluonteisuus vai suunnitelmallisempi kokonaisuus), palvelutarpeen (tulosyy, 

asiointiperuste), palvelun vaativuuden, toteutustavan tai toteuttajan (ammattiryh-

mä), perusteella. 

 

 

3.4. Palvelujen tuotteistaminen 

 

Kokonaisuutena tuotteistus voidaan jakaa neljään keskeiseen alueeseen; tuot-

teistusajattelun kehittämiseen, oman tuotekehitys- ja tuotteistustoiminnan syste-

matisointiin ja tuotteistusprosessien toteutusmallin luomiseen, oman yrityksen 

tuotestrategian täsmentämiseen palveluluetteloksi sekä yksittäisten palvelujen 

tuotteistamiseen. Tuotteistusajattelun kehittäminen tarkoittaa Sipilän mukaan 

sitä, että pyritään eroon tuotteistukseen liittyvistä, mahdollisesti vääristä ennak-

koasenteista ja ymmärretään tuotteistamisen hyödyt sekä ajatellaan asioita ensi-

sijaisesti asiakkaan tarvitseman palvelun näkökulmasta - ei oman tekemisen nä-

kökulmasta. Tuotekehitys ja tuotteistamisajattelu auttavat tarkastelemaan omaa 

toimintaa ulkopuolisen silmin ja näin tuotteistaja kykenee selkeämmin näkemään 

itse tuottamansa palvelun puutteet ja yhteensopimattomuudet. Tuotteistaminen 

auttaa myös verkostoja kehittämään yhteistuotteita sekä koordinoimaan niiden 

tuotantoa. (Sipilä 2006, 176) 

 

Sipilä (1996, 12) on määritellyt tuotteistuksen keskeiseksi tavoitteeksi parantaa 

oman työn vaikuttavuutta ja asiakashyötyjä. Hänen mukaansa asiantuntijapalve-

lujen tuotteistus on asiakkaalle tarjottavan palvelun määrittelyä, suunnittelua, 

kehittämistä, kuvaamista ja tuottamista niin, että palvelun asiakashyödyt maksi-

moituvat ja asiakasyrityksen tulostavoitteet saavutetaan. 
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Kuva 5. Tuotteistamisen asteet (Sipilä 1996) 

 

 

Asiantuntijapalveluissa tuotteistaminen on usein työmenetelmien ja -prosessien 

kehittämistä sekä erilaisten puitteiden ja rakenteiden luomista tapauskohtaisesti 

luotavalle sisällölle. Tuotteistaminen parantaa laatua suurelta osin samoista syis-

tä kuin tuottavuuttakin; toiminta on järjestelmällisempää, toiminnan suunnittelu 

paranee, kiire helpottaa, tavoitteet ja laatukriteerit täsmentyvät, koulutus ja 

osaaminen tehostuvat, laadunarviointi on ammattimaisempaa ja asiakkaiden 

odotukset selkiytyvät. Tuotteistaminen voi olla juuri se tekijä, jonka avulla asian-

tuntijayritys pääsee onnistumisen kehälle (kuva 6). Tuoteajattelu ja tuotteistus 

palvelevat niin asiakasta, omistajia, yritysjohtoa kuin työntekijöitäkin. (Sipilä, 

1996, 17-23) 
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Kuva 6. Tuotteistuksen onnistumisen kehä (Sipilä 1996) 

 

 

Parantaisen (2011, 16-17) kokemuksen mukaan tuotteistaminen mahdollistaa 

myös asiantuntemuksen monistamisen; siis että osaaminen on siirrettävissä am-

mattilaiselta toiselle ilman, että jokaista uutta asiantuntijaa on henkilökohtaisesti 

koulutettava. Tähän osaamisen monistamiseen löytyy monia tapoja: 

 kirjoja, julkaisuja, sovellus- ja työohjeita, dokumenttimalleja, lomakkeita, 

tarkistuslistoja 

 prosessikuvauksia, kaavioita, videoita 

 työmenetelmiä tukevia tietojärjestelmiä 

 seminaareja, kursseja, valmennuksia, koulutusmateriaalia 

 työharjoittelua ja jatkuvaa kehitystyötä 

 

Jokaisen tuotteistajan on Parantaisen (2011, 18, 38) mielestä hyvä muistaa, että 

tuotteistaminen on vielä kesken, jos palvelusta ei ole olemassa dokumenttia vaan 

ainoastaan ajatus ja toisin päin, dokumentti ilman sisältöä on turhaa sekin. Tuot-

teistajan kannattaa muistaa, että hyvin tuotteistettu palvelu on helpompi ostaa, se 

on ominaisuuksiltaan vahvempi, helpommin monistettavissa sekä tehokkaammin 
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myytävissä ja markkinoitavissa, joten tuotteistajan tehtävänä on luoda ne keinot, 

joilla mainitut tavoitteet toteutuvat. 

 

 

3.5. Tuotteistaminen ja hinnoittelu 

 

Kuopila ym. (2007, 12-13) määrittelevät tuotteistamisella tarkoitettavan palvelun 

käsitteellistämistä siten, että tilaaja ja tuottaja kumpikin tietävät, mistä hankitta-

vassa palvelussa on kyse. Tuotteistaminen on toiminnan jäsentämistä asiakkaan 

käyttämiksi palvelukokonaisuuksiksi eli tuotteiksi ja tuotteistamisprosessin yhtey-

dessä voidaan määritellä myös niin toimintaa kuin palveluprosessia kuvaavat 

toiminnot. Palvelutuotteista muodostetaan kuvattavia kokonaisuuksia, joiden kus-

tannukset voidaan laskea. Parantaisen (2011, 85) näkemyksen mukaan palvelu-

jen tuotteistaminen edellyttää myös palvelun sisällön määrittämistä ja samalla 

selviävät työn kustannukset, jolloin on mahdollista arvioida kateprosentit tarkasti 

ennakkoon. 

 

Tyni ym. (2012, 161-162) ovat sitä mieltä, että tuotteistaminen liittyy läheisesti 

kaikkeen tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan, mutta erityisen kiinteästi tilaaja-

tuottajamalliin, siirtohinnoitteluun ja hinnoitteluun ylipäätään, koska tuotteistami-

sen avulla on mahdollista laskea palvelukokonaisuuksille eritellyt hinnastot, jonka 

jälkeen palvelukokonaisuuksilla voidaan vasta käydä kauppaa. Hintojen määrit-

tämisen edellytyksenä on tuotekohtaisten kustannusten selvittäminen, mutta sa-

malla tuotteistaminen myös edistää hinnoittelun läpinäkyvyyttä, kun voidaan las-

kea ja todeta, mistä eri tekijöistä kustannukset syntyvät. Tuotteistetun toiminnan 

hinnoittelu- ja laatuperusteet ovat selkeämmin havaittavissa ja tämä voi vaikuttaa 

suoraan myös asiakastyytyväisyyteen. 

 

Tuotekustannusten selvittäminen on tärkeää myös ei-kaupallisten tuotteiden 

osalta, sillä tuotteistamalla voidaan standardisoida palveluja, jolloin voidaan ver-

tailla toimintaa esimerkiksi eri yksiköiden tai eri kuntien välillä. Myös sisäisessä 

hinnoittelussa tuotteistamisen tavoitteita ovat joko hinnoittelu, kustannussäästöt 

tai asiakastyytyväisyyden parantaminen. Tilaajan ja tuottajan roolien eriyttämi-

sessä on tuotteistamisella myös merkitystä, jos kunnassa toteutetaan tilaaja-

tuottaja-mallia. (Tyni et al. 2012, 163) 



28 

 

Hyvän tuotteistuksen ominaisuuksia ovat Tynin mukaan se, että palvelun hinta 

voidaan määritellä, palvelukohtaiset kustannukset voidaan selvittää, palvelujen 

lukumäärä ja laatu ovat määriteltävissä. On tärkeää, että palveluille laaditaan 

laatumäärittelyt, jotta joko oman tai ostopalveluna ostetun palvelutuotannon laa-

tua voidaan seurata ja kehittää. (Tyni et al. 2012, 165-167) Sipilän (1996, 20-21) 

käsityksen mukaan tuotteistaminen ja palvelujen kiinteä hinnoittelu ovat yhtey-

dessä toisiinsa, sillä tuotteistettu palvelu on helppo ja riskittömämpi hinnoitella, 

kun taas toisaalta kiinteä hinnoittelu edellyttää vähintään jonkinasteista tuotteis-

tamista. Tuotteistetun palvelun tuottamiskustannukset ovat kokonaisuutena al-

haisemmat kuin tuotteistamattoman, koska palveluntuotantoprosessit on kuvattu 

ja toiminta on näin järjestelmällisempää. Toisaalta tuotteistettuja palveluja on 

paljon helpompi vertailla eri palveluntuottajien kesken, mikä voi osaltaan aikaan-

saada hintakilpailua ja pienentää niin hintoja kuin katteita. 

 

 

 

4. HINNOITTELU 

 

Tässä luvussa selvitetään mitä hinnoittelu on, miten palveluja tulee hinnoitella, 

mitä erityistä julkishallinnon organisaatioiden tuottamien palvelujen hinnoitteluun 

kuuluu ja millaisia hinnoittelumalleja julkishallinnossa voidaan käyttää. 

 

Hinnoittelulla tarkoitetaan prosessia, jonka seurauksena päätetään mitä tietystä 

tuotteesta tai palvelusta asiakkaalta veloitetaan. Tällä on selvästi suuri vaikutus 

asiakkaan ostohalukkuuteen, joten oikean hinnan määrittäminen on äärimmäisen 

tärkeää. Jos palveluntuottaja asettaa palvelun hinnan liian alhaiseksi, palvelua 

tuotetaan tappiollisesti, kun taas liian korkealla hinnalla menetetään kilpailukyky 

markkinoilla. (Casier ym. 2009, 6) Hinnoittelustrategia ja sitä täydentävä hinnoit-

telupolitiikka ovat Sipilän (2003, 64-66) mukaan osa yrityksen markkinointi- ja 

tuotekehitysstrategiaa, ja se ohjaa niin käytännön hinnoitteluratkaisuja kuin myös 

hinnan käyttöä kilpailukeinona. Hinnoittelustrategia voidaan tehdä koko yrityksel-

le tai se voi liittyä vain yksittäiseen liiketoiminta-alueeseen tai yksittäiseen tuot-

teeseen Strategian ytimen muodostavat hinnoittelun lähtökohdat ja tavoitteet, 
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perushintataso ja hinnoittelumenetelmät sekä kilpailutilanteessa hinnoitteluun 

sovellettavat periaatteet. 

 

Hinnoittelu tapahtuu organisaation prosesseissa, joilla kerätään, jaetaan, tulki-

taan ja hyödynnetään hintapäätöksiin käytettävää tietoa. Hintastrategian ja hin-

noittelun välinen ero on siinä, että hintastrategia näkyy markkinoilla, kun taas 

hinnoittelu tapahtuu organisaation rajojen sisällä. Hinnoittelussa on huomioitava 

kolme eri tekijää; asiakkaan saamaa arvo, kustannukset ja kilpailijoiden hinnat. 

Hinnoittelustrategiassa viitataan tiettyyn tuotteiden tai palvelujen hintatasoon, jota 

verrataan kilpailijoiden hintoihin, muihin tarjottaviin palveluihin sekä aiempiin ja 

tuleviin hintoihin. Se, onnistuvatko yritykset todella viemään hinnoittelustrategian-

sa käytäntöön, riippuu siitä sitoutuuko henkilöstö hinnoitteluun ja päättäessään 

hintatasosta myös tiedottavat siitä tarkoituksenmukaisesti. (Ingenbleek & van der 

Lans 2013, 29-34) 

 

Strategisesti hinta ja hinnoittelun vaikuttavuus on yrityksen johtotason vastuulla, 

sitä ei voi delegoida. Kuitenkin myös organisaation muun henkilöstön osallistumi-

nen hinnoitteluprosessiin on tärkeää. Jos hinnoittelu tehdään ainoastaan kysyn-

nän ja ostositoumusten varmistamisen näkökulmasta, laiminlyödään hinnoittelun 

ja strategian tärkeä yhteys. Hinnoittelu on tärkeä osa tuotteiden ja palvelujen tuo-

tanto- ja markkinointiprosessien suunnittelua. Tavoitteena on arvoon pohjautuva 

hinnoittelustrategia, jossa keskeisenä tekijänä käytetään hintaa lisäarvon luonti-

keinona ja siten vaikutetaan myönteisesti niin menekkiin, liikevaihtoon, liiketoi-

mintamalleihin kuin kilpailukykyynkin. (Piercy, Cravens ja Lane 2010, 40-42, 47) 

 

Hinnoitteluun liittyviä keskeisiä päätöksiä tehdään Sipilän (2003, 65) näkemyksen 

mukaan ainakin silloin, kun määritellään yrityksen tai liiketoiminnon hinnoittelu-

strategiaa ja -politiikkaa, kehitetään uutta palvelumallia ja määritellään sen hin-

noitteluperusteita, käydään asiakkaiden kanssa hintaneuvotteluja tai muutetaan 

joko yrityksen hinnoittelustrategiaa tai yksittäisen palvelun hinnoittelua. Yrityksen 

hintaprosessi ulottuu liiketoiminnan strategiasta yrityksen kassaan asti. Seuraava 

kaavio (kuva 7) kuvaa koko hintaprosessia. 
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Kuva 7. Hintaprosessi (Sipilä 2003) 

 

 

 

4.2. Palvelujen hinnoittelu 

 

Palvelujen hinnoittelu lähtee markkinoiden, kilpailutilanteen ja asiakaskunnan 

mahdollisuuksista, yrityksen päämääristä ja tavoitteista sekä taloudellisista, fyysi-

sistä ja henkisistä resursseista. Hinta on korvaus tuotetusta palvelusta ja se vai-

kuttaa suoraan palvelutuotteen kannattavuuteen. Hinnoittelustrategialla ja hin-

noittelulla kokonaisuutena on siis keskeinen vaikutus koko yrityksen kannattavuu-

teen ja toiminnan jatkuvuuteen. Kustannuksia syntyy lukemattoman monista eri 

asioista, mutta yrityksen toiminnan pääasiallisin rahoitus tulee ainoastaan myynti-

tuottoina tulorahoituksena. Perityillä hinnoilla maksetaan jo tehtyjä tuotteiden ke-

hityskuluja ja rahoitetaan palvelutoimintaa, mutta myös kerätään uusien palvelu-

tuotteiden ja toiminnan kehittämiseen varoja. Merkittävää on, että suurin osa pal-

veluyritysten kustannuksista on henkilöstön palkkakustannuksia. (Sipilä, 2003, 

25, 45, 65) 

 

Monissa julkishallinnon organisaatioissa normaalit taloudelliset toimintamallit ku-

ten voiton maksimointi ja kustannusten minimointi ja niistä johdetut käsitteet tuot-

tavuus ja tehokkuus, eivät Blankin (2013, 182-183) mielestä kuvaa julkishallinnon 

palvelujen tuotantorakenteita oikein. Julkisten palvelujen tärkeys korostuu enti-
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sestään ja ne ovat taloutemme olennainen osa. Palveluissa on omat hinnoitte-

luun vaikuttavat ominaispiirteensä, mm. palvelujen aineettomuus ja esittelemisen 

vaikeus, myös palvelujen vertaileminen voi olla vaikeampaa kuin tavaroiden ja 

näin ollen myös niihin liittyvien hintojen vertailu. Koska palvelu syntyy useimmiten 

palvelutuottajan ja asiakkaan työsuoritusten yhteistuloksena, samansisältöisen 

palvelun laatuvaihtelut voivat Sipilän (2003, 19-20) mukaan olla hyvin suuret ja 

näin myös oikean hinnan määrittely. Tämän vuoksi palvelun maine ja palvelun-

tuottajayrityksen imago voivat myös muodostuvat keskeisiksi hinnoitteluperus-

teiksi. Asiantuntijapalveluiden hinnoittelu ja oikean hintatason arviointi on vaike-

aa, jos palveluja verrataan tavanomaisiin palveluihin tai aikaan, mikä palvelutyön 

suorittamiseen kuluu. Asiantuntijapalveluiden hintaa pitäisi niiden sijaan verrata 

asiakkaan saamaan hyötyyn. (Sipilä 1996, 79). 

 

Tuotantokustannukset voidaan jakaa suoriin, jaettuihin, yhteisiin ja yleisiin kus-

tannuksiin, joista suorat kustannukset aiheutuvat vain tietystä palvelusta eikä 

niitä aiheudu, jos kyseistä palvelua ei tuoteta. Jaetut kustannukset syntyvät kaik-

kien niiden resurssien käytöstä, jotka ovat yhteisiä tuotantoprosesseille tai palve-

luille ja ne voidaan jakaa oikeudenmukaisesti esim. käytön suhteessa. Yhteiset 

kustannukset käsittävät olennaisesti jokaiselle kuuluvien resurssien aiheuttamat 

kustannukset, ja yleiset kustannukset määritellään myös yhteiskustannuksiksi, 

mutta ne eivät suoraan liity tuotettuihin palveluihin vaan ovat yleiskustannuksia. 

Kun kaikki kustannukset on laskettu ja luokiteltu, eri menetelmillä voidaan laskea 

erityyppiset kustannukset palvelukohtaisesti. (Casier ym. 2009, 11) Myös Sipilän 

(2003, 207) mielestä palvelupakettien rakentamisessa ja hinnoittelussa on monia 

vaihtoehtoja. Voidaan puhua palvelun erilaisesta niputusasteesta, kun ääripäinä 

ovat joko tietyn palvelukokonaisuuden tarjoaminen sovitulla hinnalla ja toisena 

ääripäänä on erillisveloitus jokaisesta palvelukokonaisuuden osasta. Tätä nipu-

tusastetta kuvaa tunnusluku, joka saadaan jakamalla palvelukokonaisuuden 

kaikkien kustannuksia aiheuttavien osien määrä niiden palveluosioiden määrällä, 

joista peritään hinta. Asiakas hyötyy palvelupaketoinnista jo valmiiksi yhteensopi-

van toimivan kokonaisuuden antaman paremman arvon muodossa. Ostaminen 

on myös helppoa, kun toimittajan tehtävänä on huolehtia palvelun eri osien yh-

teensopivuudesta ja näin palveluntuottaja voi jopa antaa takuun palvelukokonai-

suuden toimivuudesta. 
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Usein erilaiset yhdistelmä- tai hybridimallit ovat paras hinnoittelutapa. Tyypillisin 

yhdistelmä on minimi- tai perusmaksu ja sen lisäksi johonkin määrään sidottu 

muuttuva osio. Hinnoittelumallien selkeys, markkinoitavuus, oikeudenmukaisuus, 

asiakasohjausvaikutus ja kannattavuusnäkökohdat taistelevat usein keskenään. 

Hintarakenteella voidaan myös opettaa asiakasta havaitsemaan, mistä palvelu-

tuotannon kustannukset syntyvät ja esimerkiksi osoittaa pitkäjänteisen yhteistyön 

hyödyt. (Sipilä, 2003, 247) 

 

 

4.2. Julkishallinnon palvelutoiminnan hinnoittelu 

 

Kunnallisella liiketoiminnalla tarkoitetaan Tynin ym. (2012, 89-90) mukaan kun-

nan tai kuntayhtymän tehtävää, jonka edellytetään olevan kannattavaa siten, että 

varsinainen toiminta ja investoinnit rahoitetaan ainakin pitkällä aikavälillä tulora-

hoituksella. Liiketoiminnan tunnuspiirteenä on lisäksi, että ulkoinen suoritemyynti 

muille kuin kunnan tai kuntayhtymän omille tehtäväyksiköille on merkittävää. Li-

säksi asiakassuhde on liiketoiminnassa lähtökohtaisesti sopimusperusteinen si-

ten, että asiakkaalla tilaajan on harkintavaltaa palvelun tai tavaran ostamisessa. 

Kunnallinen liikelaitos tai muu taseyksikkö voidaan perustaa myös hoitamaan 

tehtävää, jota hoidetaan liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti, vaikka kyse 

ei ole varsinaisesta liiketoiminnasta. Tehtävä on liiketaloudellisten periaatteiden 

mukaisesti järjestettyä silloin, kun tehtävän tulojen on tarkoitus kattaa sen suorit-

tamisesta aiheutuvat menot jollakin määrätyllä ajanjaksolla. Tehtävää voidaan 

hoitaa liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti myös kunnan peruspalveluissa 

ja viranomaistehtävissä, jolloin tulot voivat olla asiakasmaksujen lisäksi korvauk-

sia jäsen- tai sopimuskunnilta tai korvauksia kunnan toiselta yksiköltä. Kuntalain 

(17.3.1995/365) mukaan kunta tai kuntayhtymä voi myöntää liikelaitokselle tukea 

tai toiminta-avustusta määrätyn tehtävän hoitamisesta aiheutuvien kustannusten 

kattamiseksi. Tuki tai toiminta-avustus ei saa olla enemmän kuin mitä tehtävän 

hoitamisesta liikelaitokselle aiheutuvat kustannukset ovat. 

 

Julkisissa palveluissa maksullisten palvelujen keskeisenä perusteena ovat niistä 

palvelun tuottajalle aiheutuvat kustannukset. Kustannuspohjainen hinnoittelumalli 

on toimiva silloin, kun asiakas tuntee hyvin toimittajien kustannukset ja tuloksen-

muodostumisrakenteen ja haluaa sitä ainakin jossain määrin myös hallita. Hinnan 
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laskenta- tai määrittelytavassa on kaksi päämuotoa, ns. OKA- eli omakustannus-

hinnoittelu ja katehinnoittelu. Omakustannuslaskentaperusteisessa hinnoittelussa 

tuotettavan palvelun hinnan pitää kattaa kaikki kyseisen palvelun tuottamisen 

erillis- ja yleiskustannukset. Kustannuksiin lisätään toivottu tuotto, jonka määritte-

lyyn voidaan soveltaa erilaisia periaatteita, esim. lasketaan se tavoitetuottona 

palvelutuotteen sitomalle pääomalle. Katetuottohinnoittelussa palvelun muuttuvi-

en kustannusten päälle lisätään haluttu kate, joilla katetaan yleiskustannukset 

sekä tuotto. (Sipilä 2003, 181-182) Myös Tyni ym. (2012, 63) luettelevat kunnalli-

sen palvelutoiminnan hinnoittelussa käytetyiksi palvelutuotteen vaihtoarvoiksi 

omakustannusarvon, markkina-arvon sekä lakiin ja viranomaismääräykseen ja 

sopimukseen perustuvat arvot. Omakustannusarvo perustuu palvelun järjestä-

mis- tai tuotantokustannuksiin, kun taas markkina-arvo perustuu vapaaehtoiseen 

sopimukseen myyjän ja tuottajan välillä hankintatilanteessa, jossa on useampia 

kuin yksi palvelun tarjoaja. Palvelun lakiin tai viranomaisen määräykseen perus-

tuvan arvon määrää eduskunta tai valtion viranomainen ja kuntien yhteistoimin-

nassa palvelujen myynti-/vaihtoarvot voidaan sopia ennakolta ja sitovasti määrä-

ajaksi. 

 

Kun omakustannushinnoittelussa tavoitteena on veloittaa jokaiselta asiakkaalta 

kohtuullinen osa palvelukustannuksista, päähyötynä koetaan oikeudenmukaisuus 

tai ainakin vaikutelma siitä. Toisaalta omakustannushinnoitteluun on todettu 

Conklingin (2011, 162-163) tutkimuksessa kuusi vastaväitettä, joista ensimmäi-

sen mukaan on yleensä mahdotonta muuten paitsi sattumalta määrittää tietyn 

asiakkaan tai asiakasryhmän kustannuksia ja siksi kustannukset ovat aina par-

haita arvioita, joskus myös harhaanjohtavia. Toiseksi teknologinen kehitys väis-

tämättä vaikuttaa kustannuksiin ja jopa toistuvasti. Jos noudatetaan kustannusja-

on periaatteita poikkeuksetta, tuloksena voi olla epäsäännöllisiä ja ennustamat-

tomia hinnoittelumuutoksia. Kolmantena mainitaan se, että tuotettaessa useita 

erilaisia palveluja, jokaisella on oma erillinen arvonsa ja mikäli veloitus perustuu 

pelkästään kustannusten korvaamiseen, käytön määrää ja laajuutta saatetaan 

joutua rajoittamaan. Neljänneksi omakustannushinnoittelun saattaa estää toimin-

nan laajentamisen ja mahdollisten uusien asiakkuuksien saannin. Viidentenä 

väitteenä on esitetty, että varsinkin laman aikana omakustannushinnoittelu voi 

olla jopa kohtuuton joillekin asiakkaille ja viimeisenä mainitaan se, että jäykät 

palvelukustannusperiaatteet voivat aikaansaada myös ei-toivottuja tuloksia, esi-
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merkiksi nostaa välttämättömien palvelujen kustannuksia ja vastaavasti laskea 

ns. luksuspalvelujen hintaa. Väittämät osoittavat tärkeitä syitä miksi palvelun arvo 

pitäisi huomioida hintakehityksessä, se voi mm. johtaa parempaan käyttöastee-

seen ja alentaa niin kustannuksia kuin hintoja kasvavan tuotannon myötä. 

 

Liiketoiminnan suoritehinnoittelussa voidaan soveltaa markkinahintaa tai hinnoit-

telu voi olla omakustannusperusteista siten, että siinä pyritään noudattamaan 

arvioitua kustannustasoa. Kunnan liiketoiminnan tarkoituksena ei ole voitontavoit-

telu. Liikelaitoksen hinnoittelussa otetaan kuitenkin pääsääntöisesti huomioon 

sitoutuneen pääoman tuottovaatimus. Tuottovaatimuksen tulisi vastata keskimää-

räistä pääomarahoituksen hintaa kunnassa. Muussa liikelaitoksen tehtävässä 

kuin varsinaisessa liiketoiminnassa noudatetaan ensisijaisesti omakustannuspe-

rustetta palvelujen hinnoittelussa. Suoritteen hinta voi perustua keskihintaan, 

jonka perusteena ovat välittömät kustannukset sekä välilliset hallintokustannuk-

set ja korvaus toimintaan sitoutuneelle pääomalle. Kunnallisen palvelun hinta 

voidaan osapuolten välisellä sopimuksella määrätä omakustannusarvosta poike-

ten myös niin, että palvelujen hinta määritellään budjetoitujen menojen ja suorit-

teiden lukumäärien mukaisena. Omakustannushintaa voidaan sopimuksella kor-

jata joko erilaisilla kertoimilla tai laskuttaa vain osa kustannuksista suoriteperus-

teisesti ja loput laskutetaan jonkin sovitun laskennallisen tekijän perusteella. (Tyni 

et al. 2012, 69, 89-90) Tietyt lakisääteiset hinnat tai palkkiot määrää valtio, ne 

ovat usein pysyviä ja tyypillisesti niitä muutetaan kulloinkin vain kohtuullisesti. 

Muutoin julkishallinnon organisaatio noudattaa hinnoittelumallina omakustannus-

hinnoittelua, joka edellyttää niin olematonta voittomarginaalia kuin tukeakin eli 

että hinta kattaa palvelun tuotantokustannukset. (Carnegie & West 2010, 113) 

 

 

4.3. Hinnoittelumalli ja hinnoittelumuutokset 

 

Tyni ym. (2012, 37) mainitsevat, että aiheuttamisperiaate, jonka mukaan tuotot ja 

kustannukset kohdistetaan niiden aiheuttajalle, on keskeinen kustannusten koh-

distamisperiaate niin budjetoinnissa, kirjanpidossa kuin kustannuslaskennassa. 

Sipilä (2003, 57) linjaa palvelujen hinnoitteluun kolme pääperustetta; kustannus-

perusteinen hinnoittelu, markkina-, kilpailu- ja asiakasperusteinen hinnoittelu se-

kä omat päämäärät ja tavoitteet hinnoittelun perustana. Käytännössä nämä kaikki 
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kolme ovat vaikuttamassa hinnan määräytymiseen, tosin eriasteisesti eri tilan-

teissa. 

 

Kustannuspohjaisiin hinnoittelumenetelmiin kuuluvat Indounasin (2009, 88) mu-

kaan kustannuslisämenetelmä, jossa voittomarginaali lisätään keskimääräisiin 

kustannuksiin, tavoitetuottohinnoittelu, jossa ennalta määritetty käytetyn pää-

oman tavoitetuotto lisätään hinnoitteluun sekä kate-erittely, jossa vain palvelun 

suorat kustannukset huomioidaan hinnanmäärityksessä. Vaikka kustannuspoh-

jainen hinnoittelu, missä hinnoittelun perusteena käytetään palvelun tuotantokus-

tannuksia lisättynä yrityksen kate- tai voittotavoitteella, on periaatteessa oikeu-

denmukainen ja selkeä hinnoittelumalli, se voi Sipilän (2003,58) mielestä myös 

aiheuttaa kustannusten nousua, tehottomuutta ja olla sisäänlämpiävä eikä siinä 

huomioida palvelun asiakkaalle tuottamaa arvoa. Markkinahintaan verrattuna se 

voi johtaa joko palvelun yli- tai alihinnoitteluun. Koska yksittäiseen, tiettyyn palve-

lutuotteeseen kohdistuvien kaikkien kustannusten selvittäminen on käytännössä 

hyvin haastavaa eikä jokaisen palvelutapahtuman kustannuksia saada välttämät-

tä tarkasti selville, käytetään kustannuspohjaisen hinnoittelun pohjana yleensä 

oletettuja tuotantokustannuksia, joiden paikkansapitävyyttä voidaan säännöllises-

ti yrittää tarkentaa. 

 

Etenkin julkisten palvelujen tuotannossa tavallisimmin analysoidaan yrityksen 

tuottavuutta ja tehokkuutta kustannustoimintolaskennan avulla. Olettaen, että 

kustannukset minimoidaan tietyllä palvelutasolla ja hinnoilla, toimintolaskenta 

tarjoaa Blankin (2013, 173, 182) tutkimuksen mukaan matemaattisen yhteyden 

todellisten tuotantokustannusten sekä ulkoisten palvelutasojen ja hintojen välille. 

On kuitenkin kyseenalaista esitetäänkö kustannustoimintolaskennan avulla riittä-

vän realistinen kuva todellisesta taloudellisesta toiminnasta ja taloudellisesta 

asiayhteydestä. Monissa julkishallinnon palvelutuotannon yrityksissä ensisijaise-

na tavoitteena eivät ole taloudelliset päämäärät, joten toimintolaskennan arvioista 

johdetut määreet voivat olla yksipuolisia ja siksi on hyvä ymmärtää julkishallinnon 

palvelutuotannon tavoitteet. Etenkin palvelujen ja resurssien kohdentaminen ero-

aa olennaisesti kustannusten minimoinnin ja julkisen arvon maksimoinnin järjes-

telmissä. Jälkimmäisessä tapauksessa yritys on sisäistänyt julkiset tai sosiaaliset 

hyödyt ja niitä ymmärtämättä voidaan vetää täysin vääriä johtopäätöksiä. Usein 
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julkishallinnossa yritysten oletetaan maksimoivan tietyt julkisten palveluiden 

päämäärät eikä niiden tarvitse tavoitella vain voiton maksimointia. 

 

Markkinaperusteisessa hinnoittelussa hinta perustuu tuotteen kysynnän ja kilpai-

lun yhteisvaikutuksena muodostuneeseen markkinahintaan, johon vaikuttavat 

myös erilaiset julkisen vallan säätelytoimet, siis lait, asetukset ja viranomaismää-

räykset sekä verotus. Palvelun tuotantokustannukset muodostavat useimmiten 

palvelun hinnan alarajan ja vastaavasti hinnan ylärajan määräävät kysyntä sekä 

markkinat. Sipilän (2003, 58-60, 63) mielestä paras määritelmä markkinahinnalle 

on, että se on samanlaisten ja toisiaan täysin korvaavien palvelujen toteutuva 

keskihinta. Yrityksen on hyvä aina tietää omat kustannusrakenteet sekä selvittää 

myös kilpailijoiden kustannukset, vaikka hinnoittelussa sovellettaisiinkin markki-

nahintoja. Yrityksen omat päämäärät, omat halut ja tavoitteet ovat toki aina yksi 

hinnoittelun lähtökohta, mutta usein kilpailutilanteessa toimivan yrityksen oman 

tahdon on taivuttava markkinoiden tahtoon. Omatavoitteisuus näkyy kuitenkin 

monopolihinnoittelussa ja sosiaalisessa hinnoittelussa selvästi. Koska julkishal-

linnon organisaatiot ovat perimmiltään voittoa tavoittelemattomia ja yleisesti käy-

tetty voiton maksimointipäämäärä ei niille sovi, vaatimus tulojen ja menojen tasa-

painotuksesta vaikuttaa hinnoitteluun. Julkishallinnon organisaatiot voivat järke-

västi ja olosuhteiden pakosta yrittää saada enemmän voittoa tietyistä toiminnois-

ta ja vastaavasti subventoida välttämättömiksi miellettyjä palveluja. (Carnegie & 

West 2010, 111) 

 

Hinnoitteluun vaikuttaa useita tekijöitä, mm. taloudellinen vakavaraisuus myös 

kulutusmuutosten aikana, palvelutarjonnan oikeudenmukaisuus ja poliittiset peri-

aatteet, kaikki yhdistyvät hinnoittelun läpinäkyvyyteen. Tässä yhteydessä on ke-

hittynyt seuraava hinnoittelumalli: 

 

Hinta = Kustannukset + Kate - Tuki 

 

Tällä mallilla tavoitellaan varmistaa ja sopivissa olosuhteissa tuoda esiin julkisen 

palvelun eri komponentit. Kun julkishallinnon organisaatio voi itse määritellä tar-

joamiensa palveluiden hinnat, kate- ja tukipäätökset ovat ihanteellisesti avoimia, 

määritettävissä ja julkishallinnon palvelutuotannon yleisten linjausten ja poliittis-

ten päätösten mukaiset. (Carnegie & West 2010, 115) 



37 

 

Epäsuorat kustannukset hankaloittavat kustannuslaskentaa ja ne tyypillisesti yh-

distetään palvelujen hankintaan olettaen, että ne tulevat osana tuotantoa en-

nemminkin annettuina kuin selvitettyinä kuten suorat kustannukset. Julkishallin-

nossa epäsuoriin kustannuksiin luetaan mm. vuokra, sähkö, poistot, johdon palk-

kakustannukset. Vaikka nykyään epäsuorat kustannukset voidaan määritellä ai-

empaa tehokkaammin ja luotettavammin, ei hinnoitteluun liittyvä ongelma kiintei-

den kustannusten osalta ole kadonnut. Edelleen palveluhinnoittelussa tuotanto-

kustannukset voivat muuttua volyymimuutosten myötä ja tällöin ongelmaksi muo-

dostuu omakustannushinnoittelun, katteen ja tukien määrittely, miten hinnoitte-

lussa pysytään tuotantomuutosten mukana varsinkin, kun hinnat on tyypillisesti 

määriteltävä ennalta. Haasteena onkin löytää tarkempia ja luotettavampia kus-

tannuslaskentamenetelmiä ja palveluhinnat on määriteltävä sille tasolle, että kus-

tannukset katetaan ainakin pitkällä aikavälillä, sillä ilman tällaista hinnoittelumallia 

toimintoja on tuettava vahvasti. (Carnegie & West 2010, 116-117) 

 

Asiakkaat hyväksyvät mielestä hinnanalennukset yleensä paljon helpommin kuin 

hinnankorotukset. Korotus voi Sipilän (2003, 387-388) mukaan koskea yrityksen 

koko asiakaskuntaa tai vain sen osaa ja hinnankorotukset voidaan tehdä joko 

samansuuruisina tai painottuen joihinkin tiettyihin palveluihin tai asiakkaisiin. Se 

on keino muuttaa tietyn palvelun tai asiakasryhmän asemaa, jopa päästä eroon 

jostain asiakasryhmästä tai sen avulla voidaan päättää lopettaa jokin palvelu. 

Korotukset voidaan tehdä joko yhdellä kertaa tai vähitellen joko nostamalla palve-

lupaketin hintaa, muuttamalla maksuttomia palveluosioita maksullisiksi, poista-

malla alennuksia tai kiristämällä maksuehtoja, pienentämällä palvelupakettia, 

heikentämällä palvelupaketin laatua, lisäämällä asiakkaan työnosuutta, poista-

malla takuu tai lisäämällä muuten asiakkaan riskiä. 

 

Hintamuutoksia on tehtävä, jos tuotantokustannukset ovat nousseet tai mikäli 

halutaan parantaa kannattavuutta. Usein hintoja korotetaan silloin kun halutaan 

oikaista tai yksinkertaistaa hinnoittelujärjestelmiä. Hyväksynnän saaminen hin-

nankorotukselle on vaikeaa varsinkin, jos asiakas on jo budjetoinut ostopalvelun-

sa entisellä hintatasolla tai liian alhaisella hinnankorotustasolla. Yhteinen avoin 

suunnittelu ja ennakkotiedot tulevien hinnankorotusten ajankohdista ja suuruuk-

sista ovat luonnollinen osa kumppanuussuhdetta, sillä jatkuvaan ja luottamuksel-

liseen asiakassuhteeseen ei kuulu asiakkaan yhteyshenkilön asettaminen hanka-
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laan välikäteen yllättävällä korotuksella. Käytännössä suuri ja merkittävä asiakas 

voi itsekin yksinkertaisesti ilmoittaa millaiset korotukset se korkeintaan hyväksyy. 

Yritysten välillä kannattaa erottaa toisistaan puiteyhteistyösopimus ja hintasopi-

mus ja määritellä sopimuksessa hintojen säännöllinen tarkistus esimerkiksi puoli-

vuosittain tai vuosittain normaalikäytännöksi. Puiteyhteistyösopimuksessa voi-

daan jo sopia ne perusteet, joilla hintamuutoksia on mahdollista tehdä. (Sipilä 

2003, 388-391) 

 

Jos vapaan kilpailun palveluissa päätetään siirtyä palvelukohtaisiin veloituksiin, 

on siinä Sipilän (2003, 409-410) mielestä käytännössä kaksi päävaihtoehtoa: 

1. Jokainen palvelu käydään palvelu palvelulta lävitse ja tehdään sille oikeu-

denmukainen hinnoittelumalli. Ideana on silloin estää tilanne, jossa toinen 

yksikkö subventoi toista yksikköä. Jotkut ovat kuitenkin jo luopuneet tästä 

mallista, koska asioiden hoidon dokumentointitasosta tulee tarpeettoman 

paljon kustannuksia ja kahnauksia henkilöstön välillä. Ei ole helppoa siir-

tyä työtoverisuhteesta asiakas-tilaaja-suhteeseen - toisinpäin se on hel-

pompaa. 

2. Toinen tapa on määritellä jäsenmaksu, jolla yksiköt saavat suuren osan 

kuvatuista palveluista vuosi-, puolivuotis- tai kuukausimaksua vastaan. Li-

sämaksua kerätään, jos sovitut palvelumäärät ylittyvät tai yksikkö haluaa 

jotain erityispalveluja. Hinnoittelusysteemi on selkeä ja yksinkertainen, 

suosii palvelujen käyttöä ja vaatii vähemmän hallintotyötä. 

 

Ingenbleekin ym. (2013, 571) tutkimuksessa todetaan, että hinnoittelumalleilla on 

merkittävä vaikutus tuotteen markkinahintaan ja markkinakäyttäytymiseen. Tuot-

teesta ja markkinaolosuhteista riippuen pitää arvo-, kilpailu- ja kustannustietoi-

suushinnoittelun painottua oikein. Monissa tapauksissa on korostettava kilpailu- 

tai jopa kustannushinnoittelua arvohinnoittelun lisäksi. Arvoon perustuvan hinnoit-

telun käyttö on todettu olevan aina suotuisaa. Väärät valinnat johtavat huonoihin 

tuloksiin ja heikentävät tuotehyödyn positiivista vaikutusta, siksi ilman riittävää 

tuotehinnoittelutapaa vaarannetaan kaikki yrityksen pyrkimykset luoda tuotteelle 

arvoa. Avlonitis ja Indounas (2006, 354) totesivat tutkimuksessaan, että yritykset 

kiinnittävät enemmän huomiota yrityksen omiin tavoitteisiin ja olemassa olevan 

kapasiteetin säilyttämiseen ja painottavat vähemmän voitto-, kustannus- ja myyn-

titietoja, vaikka niitä tarvitaan eri hinnoittelumallien ennakointiin. 
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Hinnoittelu- ja laskutuspolitiikka kuvaa Sipilän (2003, 26-28, 142) mielestä palve-

lutuottajan asennetta ja suhtautumista asiakkaisiinsa; kiinnostaako asiakkaassa 

vain hänen rahansa lyhyellä aikavälillä vai liittyykö asiakassuhteeseen muutakin, 

miten palvelut hinnoitellaan, jos asiakas on hädänalaisessa tilanteessa, laskute-

taanko erikokoisilta asiakkaalta sama hinta vai kompensoidaanko hinnoittelulla 

muita asiakkaita? Asiantuntijapalvelut ovat hyvin henkilösidonnaisia, ja olennaista 

on asiakkaan luottamus palveluntuottajaan. Myös avoimesti kuvattu hinnoittelu-

järjestelmä lisää luotettavuutta. Jatkuvissa asiakassuhteissa hinnoittelun syste-

maattisuus korostuu, sillä avoin, johdonmukainen ja pitkäjänteinen hinnoittelu 

auttaa asiakasta suunnittelemaan omaa toimintaansa. 

 

 

 

5. LUOTTAMUS 

 

Tässä luvussa määritetään mitä luottamus on, mitä luottamuskäsitteitä on ole-

massa, miten luottamusta rakennetaan, ja miten epäluottamus ja konfliktit liittyvät 

yhteistyöhön. 

 

Perusmääritelmä luottamukselle on, että luottaessamme toiseen osapuoleen 

asetamme itsemme alttiiksi hänen toimilleen. Samalla uskomme, että toinen osa-

puoli toteuttaa antamansa lupaukset ja odotukset. Luottamukseen liittyy ehdoton 

lupaus, ettei toiselle aiheuteta vahinkoa. Yritykseen kohdistuva luottamus kohdis-

tuu organisaation prosesseihin, käytäntöihin ja rakenteisiin, mutta syntyvään luot-

tamukseen vaikuttaa myös ulkoinen viestintä, henkilökohtaiset tapaamiset, kes-

kinäinen vuorovaikutus sekä yhteiset kokemukset. (Kalliomaa, 2011, 25-29) Vas-

tavuoroisen antamisen ja saamisen periaate on ominaista luottamukselle. Odo-

tuksena voidaan pitää sitä, että omalle toiminnalle on hyötyä toisen toiminnasta. 

Koko verkostoajattelu perustuu tähän: niin yksittäiset ihmiset kuin yrityksetkin 

luovat suhteita niiden tahojen kanssa, joiden osaamisesta ne omassa toiminnas-

saan hyötyvät. Odotuksena on samalla, että yhdessä tekemällä tuotetaan 

enemmän lisäarvoa asiakkaalle kuin mihin yksin pystytään. (Mäkipeska & Nieme-

lä, 2005, 34) 
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Luottamus perustuu Blomqvistin (1997, 283) tutkimuksen mukaan yleensä yksi-

lön odotuksiin siitä, kuinka toinen henkilö toimii jossakin tulevassa tilanteessa. 

Jotkut luottavat naiiviuteen asti, toisena ääripäänä taas ovat vainoharhaiset, jotka 

eivät luota kehenkään tai mihinkään. Jotkut luottavat epäitsekkäästi ja pyyteettö-

mästi, mutta liiketoiminnassa kyse on yleensä pitkän aikavälin hyödystä, jolla 

vahvistetaan luottamuksen elinvoimaa. Luottamus perustuu kokemuksiin ja sosi-

aaliseen oppimiseen ja näin ollen myös osaltaan spesifiseen paikalliseen tai kan-

salliseen kulttuuriin. Coveyn ( 16) mukaan luottamus viittaa tuloihin, arvoon ja 

olemiseen, mutta myös toimiin. Näin ollen luottamus on kompetenssi, jonka jo-

kainen voi itse kehittää ja samalla tehostaa edistymistä. Luottamus muuttaa 

myönteisesti jokaisen pätevyyttä, taitoja, voimaa ja avuja. 

 

Luottamus tuo ihmiset yhteen, pitää heidät yhdessä ja saa heidät ponnistele-

maan yhdessä. Raha, laki, johtamisopit ja erilaiset poliittiset sekä hallinnolliset ja 

taloudelliset järjestelmät tarvitsevat luottamusta säilyttääkseen elinvoimansa ja 

toimintakykynsä - siksi ne eivät pysty korvaamaan luottamusta. Yhteiskunnan 

toiminta perustuu kaikilla osa-alueilla ihmisten kanssakäymiseen, yhteistyöhön ja 

vuorovaikutukseen, siksi ihmisillä ei ole muuta mahdollisuutta kuin luottaa toisiin-

sa, jos he haluavat menestyä ja turvata hyvinvointinsa mahdollisimman hyvin. 

Kysymys on kuitenkin enemmästä kuin vain luottamuksesta - kysymys on Harisa-

lon ja Miettisen (2010, 174-176) mukaan luottamuspääomasta. Luottamus on 

pääoma, koska sen avulla ihmiset toteuttavat tavoitteensa ja pyrkimyksensä no-

peammin, varmemmin ja tehokkaammin kuin ilman luottamusta. 

 

Pentikäisen (2014, 17) mielestä luottamus on yrityksen näkökulmasta odotusta, 

joka liittyy kumppanin rehellisyyteen, tahtoon, kykyihin, sekä tuloksentekoon. Se 

liittää yhteistyön osapuolet yhteen ja auttaa tyydyttämään toisten tarpeita sekä 

odotuksia. Luottamussuhteessa kaikki voittavat, se henkii hyvää tahtoa ja tasa-

painoa sekä luo myönteisiä tunteita, jotka ovat merkittäviä voimia myös yritys-

elämässä. Se, kehen luottaa on ratkaisevan tärkeää monissa epävakaissa lii-

kesuhteissa, kuten on myös luotettavuuden taito, todetaan Blomqvistin (1997, 

282-283) tutkimuksessa. Luottamus ja luotettavuus on tunnistettu kriittiseksi omi-

naisuuksiksi kumppanuuksien muodostumiseen ja yhteishankkeiden menestymi-

seen. Henkilökohtainen myyntityö, high-tech- ja projektimyynti kuten erilaiset in-

vestoinnitkin vaativat kaikki tietyn tasoista luottamusta. Itse asiassa luottamuksel-
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la on merkittävä rooli lähes kaikessa inhimillisessä kanssakäynnissä, niin tehokas 

viestintä, oppiminen kuin ongelmanratkaisukin vaativat kaikki luottamusta. Epä-

varmuus, haavoittuvuus ja riskien välttäminen tai valinnat koetaan luottamukselle 

välttämättömiksi olosuhteiksi. Luottamukseen vaaditaan tietoa, mutta täydellisen 

tiedon perusteella kyse on enemmänkin järkevästä laskelmoinnista, ilman tietoa 

sen sijaan uskosta tai arpapelistä. 

 

Sipilän (1996, 28-29) mielestä asiantuntijan tulee suhtautua työhönsä hyvin eetti-

sesti, sillä asiakas saattaa olla täysin ulkopuolisen asiantuntemuksen armoilla. 

Asiantuntijan tärkein tehtävä on auttaa asiakasta ja rehellisellä, pitkäjänteisellä 

sekä asiakaslähtöisellä toiminnalla luodaan asiakassuhteissa perustaa luotta-

mukselle. Jotta yritys saavuttaa mahdollisimman sitoutuneet ja lojaalit asiakas-

suhteet, sen on ymmärrettävä asiakassuhteen tehokkaan ja jatkuvan hoitamisen 

merkitys. Asiakkaiden sitoutumisen lisääminen vaatii panostusta, viestintää ja 

ylipäätään asiakassuhteen aktiivista vaalimista. Asiakkaan on tunnettava olonsa 

turvalliseksi, riskit on minimoitava, sillä Daggerin ym. (2011, 274-278) mukaan 

näillä on eniten merkitystä asiakkaan sitoutumiseen. Palveluntuottajan täytyy 

käyttää aikaa ja rahaa asiakassuhteiden hoitoon, sillä siten asiakas vakuuttuu 

siitä, että yritys on sitoutunut asiakkaaseen. Daggerin ym. tutkimuksen yllättävä 

havainto oli, että viestinnällä oli negatiivinen vaikutus sitoutumiseen, joten yrityk-

sen tulee laatia ja suunnitella viestintänsä niin, että myös se koetaan vilpittömäk-

si, aidoksi, avoimeksi ja rehelliseksi. 

 

 

5.1. Mitä luottamuskäsitteitä on olemassa 

 

Luottamus johonkin vaikuttaa olevan salliva ja holistinen käsite. Taulukossa 1 on 

esitetty yhteenvetona luottamukseen läheisesti liittyvät käsitteet. (Blomqvist, 

1997, 279) 
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Taulukko 1. Yhteenveto käsitteistä, joita tavallisesti käytetään synonyymei-

nä luottamukselle 

KÄSITE MÄÄRITELMÄ SUHDE LUOTTAMUKSEEN 

Kompetenssi, 

kelpoisuus 

Toimijan mielletty kyky to-

teuttaa jotakin. 

Passiivinen käsite, jolla kuva-

taan toimijan kykyä suoriutua 

jostakin. 

Uskottavuus 

Toimijan mielletty kyky to-

teuttaa jotakin, josta hän 

väittää pyydettäessä suoriu-

tuvansa. 

Passiivinen käsite, jolla kuva-

taan toimijan väitettyä kykyä 

suoriutua jostakin. Ei kuvaa 

toimijan aikeita eikä halua. 

Varmuus 

Toimija odottaa jotakin 

varmuudella tapahtuvan 

eikä huomioi mahdollisuut-

ta, että mikään menisi vi-

kaan. 

Ei sisällä tietoista vaihtoehtojen 

harkintaa kuten luottamus. 

Usko 
Toimijan sokea usko johon-

kin. 

Toimijalla ei ole tai hän ei vaadi 

tietoa vaihtoehtojen huomioimi-

seen. 

Toivo 
Toimija passiivisesti odottaa 

jotakin. 

Passiivisuudesta johtuen toimija 

ei investoi/riskeeraa mitään 

toivomalla. 

Lojaalisuus 

Toimija luottaa uskollisesti 

toiseen toimijaan ja suhtau-

tuu täysin myönteisesti toi-

mijan tarpeisiin. 

Pysyvä ja pitkäaikainen käsite, 

johon ei näytä sisältyvän päät-

tymismahdollisuutta. 

Luottamus, riip-

puvuus 

Toimija päättää harkittuaan 

luottaa vain tiettyihin toisen 

toimijan tai järjestelmän  

näkökantoihin tai ominai-

suuksiin. 

Luottamusta kapeampi käsite 

siinä mielessä, että luottava 

osapuoli luottaa kaikilta osin 

toiseen arvioituaan toisen osa-

puolen luonteen ja toiminnan. 
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Luottamusta toiseen osapuoleen voi Grönroosin (2009, 67) mukaan luonnehtia 

esimerkiksi niin, että odotetaan toisen osapuolen käyttäytyvän tietyssä tilantees-

sa tietyllä ennakoitavalla tavalla. Jos niin ei tapahdu, luottava osapuoli, vaikkapa 

asiakas, saa tavallista kielteisempiä kokemuksia. Toisessa luottamuksen määri-

telmässä sanotaan, että halukkuus käyttää yhteistyökumppanin palveluja on luot-

tamusta. Luottamuksen käsite jakautuu neljään osatekijään; yleiseen luottamuk-

seen, järjestelmään perustuvaan luottamukseen, persoonallisuuteen perustuvaan 

luottamukseen sekä prosessiin perustuvaan luottamukseen. 

 

Luottamuspääoma on Harisalon ja Miettisen (2010, 18) johtaman teoreettisen 

viitekehyksen keskeisin käsite, pääomien pääoma ja siitä heidän mukaansa joh-

detaan neljä muuta vuorovaikutuksen pääomaa. Seuraavassa kuvassa (kuva 8) 

on havainnollistettu näitä käsitteitä, niiden välisiä suhteita ja tuotoksia. 

 

 

 

 
Kuva 8. Vuorovaikutuksen pääomat ja niiden tuotokset (Harisalo & Miettinen, 

2010) 

 

 

Luottamus on vuorovaikutussuhde ja ihmisillä on tapana pitää luottamusta itses-

täänselvyytenä. Luottamus syntyy ihmisten välisen kanssakäymisen, yhteistyön 
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ja vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena eli se on ansaittava tai lunastettava 

omalla käyttäytymisellä. Luottamukseen keskeisemmin vaikuttavat käyttäytymis-

piirteet ovat rehellisyys, usko tulevaisuuteen, innostavuus ja ammatillinen kyvyk-

kyys. Prosessin näkökulmasta luottamus on asia, joka kehittyy ajan myötä olo-

suhteiden yhteisvaikutusten tuloksena. (Harisalo & Miettinen, 2010, 23 - 38) Pa-

radoksaalista luottamuksen käsitteelle Mäkipeskan ja Niemelän (2005, 231) mie-

lestä on, että se, mitä enemmän epäluottamusta voidaan ilmaista, kasvattaa luot-

tamustaa. 

 

Blomqvist (1997, 282) viittaa Sakon (1992) luomaan luottamuksen typologi-

aan/tyyppioppiin, jossa on kolme eri tasoa; sopimusperusteinen luottamus, kom-

petenssiluottamus ja hyväntahtoinen luottamus. Ensimmäinen, sopimusperustei-

nen luottamus viittaa yhteisten kirjallisten tai suullisten sopimusten kunnioittami-

seen, kun taas toinen, kompetenssiluottamus tarkoittaa yhteistyökumppanin tek-

nisten ja liikkeenjohdollisten kyvykkyyksien odotuksia. Hyväntahdon luottamuk-

sella tarkoitetaan keskinäisiä odotuksia avoimesta sitoutumisesta toisiinsa ja tä-

mä on abstraktein luottamuksen muoto. Sitä kuvataan kumppanin halukkuudeksi 

tehdä aloitteita tai käyttää harkintaa ja hyödyntää uusia mahdollisuuksia sen li-

säksi mitä selkeästi on luvattu. Luottamuksen voi liiketoiminnan asiayhteydessä 

määritellä olevan toimijan odotukset toisen osapuolen kompetenssista ja hyvän-

tahtoisuudesta. Tähän kuvaukseen sisältyy niin tekniset kyvykkyydet, taidot ja 

tietämys kuin abstraktimpi goodwill, joka osoittaa moraalista vastuuta ja positiivi-

sia aikeita toista osapuolta kohtaan. Liiketoiminnassa luottamus ilman jonkin-

tasoista arviota yhteistyön toisen osapuolen kompetenssista ja hyväntahtoisuu-

desta vaikuttaa melkeinpä naivilta. Sopimus koetaan tässä yhteydessä vaihtoeh-

doksi tai yhteistyön lisänä, muttei luottamuksen ulottuvuudeksi. 

 

 

5.2. Miten luottamusta rakennetaan yhteistyökumppanien kesken 

 

Luottamus ei ole Mäkipeskan ja Niemelän (2005, 28-29) mielestä pelkästään 

ihmissuhteiden tai ihmisten ominaisuuksien varassa vaan se liittyy organisaation 

johtamisjärjestelmään, kulttuuriin sekä prosesseihin ja rakenteisiin, joita kehittä-

mällä voidaan vaikuttaa myös ihmisten väliseen luottamukseen. Tämä puoles-
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taan heijastuu asiakkaan kohtaamana luottamuksen ilmapiirinä, jonka hän yleis-

tää luottamukseksi koko organisaatioon (kuva 9). 

 

 

 

 

Kuva 9. Luottamus sosiaalisena pääomana (Mäkipeska & Niemelä 2005) 

 

 

Luottamus perustuu Mäkipeskan ja Niemelän (2005, 32-34) mielestä keskinäisiin 

luonteeltaan joko juridisiin tai psykologisiin sopimuksiin. Psykologinen sopimus 

tarkoittaa niitä odotuksia, joita yhteistyökumppaneilla on toisiaan kohtaan joko 

suullisesti sovittuina tai ns. hiljaisina sopimuksina, joita ei ole lausuttu ääneen. 

Jokaisen osapuolen on hyödyttävä yhteistyösopimuksista, joten kestävä luotta-
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mus perustuu vastavuoroisuuteen. Luottamus pohjautuu myös aina rehellisyy-

teen ja avoimuuteen: osapuolilla on oltava samanlainen tieto siitä, minkä suhteen 

kumppanuutta tai yhteistyötä ollaan rakentamassa, mitä asioita siihen liittyy ja 

miten tilanteet ja asiat voivat muuttua. Tämä tieto luo pohjan sille, mistä on sovit-

tava ja miten. Tiedon on oltava paitsi oikeaa myös riittävän kattavaa, jotta osa-

puolet voivat ymmärtää sopimuksen ja sen kohteena olevan todellisuuden samal-

la tavalla voidakseen sitoutua siihen. Sitoutuminen merkitsee saman asian tah-

tomista ja vastuun ottamista sen toteuttamisesta. Kaikkien osapuolien sitoutumi-

sen on oltava aitoa, jotta käytännön toiminta olisi johdonmukaista ja yhtäpitävää 

sovitun kanssa. Kun sopimus pitää käytännössä ja kaikki osapuolet antavat sii-

hen parhaan mahdollisen panoksensa, syntyy myös keskinäinen arvostus ja 

kunnioitus. Näin syntynyt luottamuksellinen yhteistyö muodostaa ennustettavan 

ja johdonmukaisen jatkumon, joka luo turvallisuutta ja varmuutta. Tämä em. pro-

sessi muodostaa itseään vahvistavan kierteen; mihin tahansa luottamuksen osa-

tekijään panostamalla kierre voidaan saada liikkeelle tai vahvistumaan. Puhutaan 

luottamusdynamiikasta (kuva 10). 

 

 

 

 

Kuva 10. Luottamusdynamiikka (Mäkipeska & Niemelä 2005) 

 

 

Asiakkaan ja myyjän kesken syntyy Kalliomaan (2011, 25-29) luottamus, jos 

asiakas näkee ja saa hyödyn, ja jos myyjä hoitaa omat lupauksensa ja velvoit-

teensa. Luottamuksen kehittyminen edellyttää avoimuutta ja avoimuus taas edel-

lyttää luottamusta. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa sopimuksista ja lupa-



47 

 

uksista kiinnipitäminen. Lupauksen merkitys määrittyy asiakkaan käsityksen mu-

kaisesti ja tästä voi aiheutua erilaisia tulkintoja, joten avoimuus yhteistyötilanteis-

sa on äärimmäisen tärkeää erilaisten tulkintojen ja erimielisyyksien ratkaisemisen 

kannalta. 

 

Harisalon ja Miettisen (2010, 138-139, 176-177) keskeisempiä väittämiä on se, 

että vain ihmiset pystyvät omilla valinnoillaan kasvattamaan luottamusta. Näissä 

valinnoissa on kysymys siitä, että he uskaltavat kohdata toisensa, tehdä lupauk-

sia ja pitää sanansa ja luoda yhdessä käytäntöjä, jotka edistävät yhteistyön en-

nustettavuutta työn, kustannusten ja etujen jaossa. Luottamuspääoman kerroin-

vaikutus synnyttää neljä muuta pääoman muotoa, jotka ovat tulkinnallinen, tiedol-

linen, sosiaalinen ja taloudellinen pääoma. Näiden välillä on looginen suhde, joka 

alkaa tulkinnallisesta pääomasta, edeten siitä seuraavaksi tiedolliseen pää-

omaan. Tämä kahden pääoman yhteisvaikutus - kerroinvaikutus - on ihmisten 

henkinen avaruus, joustavuus ja näkemyksellisyys. Ne torjuvat vastakkainasette-

lua ja motivoivat ratkomaan rakentavasti konflikteja, auttavat ihmisiä hyödyntä-

mään luovia prosessejaan, avaamaan uusia mahdollisuuksia ja prosessoimaan 

keskinäisiä suhteitaan. Tiedollisesta pääomasta edetään ensin sosiaaliseen pää-

omaan ja sitten taloudelliseen pääomaan. Näiden kerroinvaikutus ilmenee institu-

tionaalisena tukena tulkinnalliselle ja tiedolliselle pääomalle. Luottamuspääoma 

luo sosiaalisen pääoman ihmisten kanssakäymisen perustaksi ja normiksi. Huo-

lenpito luottamuspääomasta motivoi ihmisiä kasvattamaan sosiaalista pääomaa 

yhteisöllisyytenä, yhteisinä sääntöinä ja normeina, poliittisina ja taloudellisina 

instituutioina sekä kulttuurillisena synergiana. Ne ilmentävät ajan myötä kertynyt-

tä viisautta ja kokemusta, jotka tukevat ihmisten luontaisia ja korjaamattomia 

heikkouksia. 

 

Strategiseen kumppanuuteen kuuluu lisäarvon tuottaminen, avoimuus ja luotta-

mus. Luottamus näkyy mm. virheiden käsittelyssä; pystytäänkö niistä keskuste-

lemaan avoimesti ja rakentavasti. Asiakkaan kunnioitus pitää neuvottelutilanteis-

sa säilyttää aina. Avoimuus ja empaattisuus lisäävät luottamusta, samoin myön-

teinen ja asiakkaan arvostaminen vaikuttavat paljon arvostelua tehokkaammin. 

Neuvottelukumppanin mielipiteille voi aina olla ymmärtävä ja empaattinen, mutta 

se ei tarkoita sitä, että ne kaikki hyväksytään ehdoitta. Palveluntuottajan on täy-

sin hyväksyttävää ilmaista omatkin tavoitteensa ja tuoda tosiasiat esiin, olla re-
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hellinen, se rohkaisee myös asiakasta ilmaisemaan omat tavoitteensa. Epärehel-

lisyys ei kannata, sillä valheet paljastuvat aina jollain aikavälillä ja se vaikuttaa 

yhteistyön ilmapiiriin. (Sipilä, 2003, 444, 452) 

 

Kuopilan ym. (2007, 31) mukaan sopimusohjauksen tavoitteissa korostuvat te-

hokkuus ja taloudellisuus, mutta sen ansiot eivät kuitenkaan ole tehokkuuden ja 

taloudellisuuden, vaan yhteistyön, informaation, luottamuksen ja avoimuuden 

lisääntymisessä. Pentikäisen (2014, 44) mielestä yritysten väliset muodolliset 

kirjalliset sopimukset aiheuttavat usein enemmän konflikteja kuin epämuodolliset, 

keskinäisen luottamuksen ja yhteistyön kautta syventyneeseen kumppanuuteen 

perustuvat sopimukset. Kaikkea ei tarvitse kirjata asiakirjoihin, jos sopimuskump-

panien välillä on luottamusta, kun taas ilman luottamusta yhteistyökumppanit 

ajautuvat helposti keskinäiseen kilpailuun. Jos yhteistyökumppanien välillä ei ole 

luottamusta, sitä voi toki sopimuksella yrittää osaltaan korvata, mutta jos sopi-

muskumppaneilta puuttuu luottamus siihen, että sopimuksen mukaan varmasti 

toimitaan ja että tarvittaessa joku ulkopuolinen voi arvioida onko niin tehty, sopi-

mus on täysin arvoton. Mitä enemmän sopimuksen tekoon pitää panostaa ja mitä 

enemmän siitä riidellään, sitä enemmän sopimuksesta aiheutuu kustannuksia. 

 

Hyvin harvat yritysjohtajat sitoutuvat Blomqvistin (1997, 276) tutkimuksen mu-

kaan pitkäkestoisiin, strategisesti merkittäviin sopimuksiin ellei sopimusosapuol-

ten välillä ole riittävää luottamusta. Sopimukset ovat merkittävässä roolissa, mut-

ta ne eivät takaa uskaliaiden hankkeiden menestystä eivätkä takaa myöskään 

sitä, että sopimusosapuolet oikeasti sitoutuvat sopimusehtoihin. Neuvotteluissa 

korostuu luottamus tilaajien ja tuottajien välillä. (Sihvonen 2003, s. 132) Luotta-

mus tekee sopimukset mahdollisiksi, toisaalta sopimukset lisäävät luottamusta 

osapuolten välillä. Luottamuksen kehittyminen tarjoaa lisää joustamisen mahdol-

lisuuksia sopimuksissa. (Hyyryläinen, 2004, 168-169) 

 

Luottamus koetaan Blomqvistin (1997,283) mukaan yleensä prosessin tuloksena 

eli luottamussuhteet siis kehittyvät vähitellen. Luottamuksen syntyprosessi näh-

dään itsestään syntyvänä; luottamus synnyttää luottamusta ja epäluottamus epä-

luottamusta. Luottamus on erittäin helposti särkyvää, sitä on vaikea synnyttää, se 

kasvaa hitaasti ja se on aina helppo tuhota, mutta hyvin vaikea korjata. Luotta-

musta voi syntyä lyhyissä kohtaamisissa tuntemattomien välillä, tai pitkäaikaisis-
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sa yhteistyösuhteissa ja se voi olla tasoltaan joko henkilökohtaista tai per-

soonatonta, institutionaalista. Melko usein rationaalinen harkinta tai vaikkapa 

tunteet toisen osapuolen kyvykkyydestä voivat johtaa joko luottamukseen tai epä-

luottamukseen. 

 

 

5.3. Epäluottamus ja konfliktit 

 

Epäluottamus on luottamuksen kääntöpuoli, ne ovat molemmat pääsääntöisesti 

samanaikaisesti esiintyviä voimia, joita eri tekijät luovat ja ylläpitävät, luottamusta 

ei siis ole ilman epäluottamusta ja päinvastoin. Epäluottamus luo luottamuksen 

kysynnän, se voi romuttaa hetkessä vaivalla ajan myötä hankitun luottamuksen ja 

vaikuttaa negatiivisesti ihmisten välisiin vuorovaikutussuhteisiin. Innovatiivisuu-

den sijasta epäluottamus synnyttää vastakkainasettelua, jännitteitä ja konflikteja, 

ja vähentää yhteistyöhalukkuutta. Kun luottamus vähenee, paljastuu sosiaalisen 

pääoman kääntöpuoli; se kutistuu ryhmien sisäiseksi, koska ryhmien välillä vallit-

see epäluottamus ja intressien konfliktit. Luottamuksen heikkeneminen muuttaa 

politiikan ja sen tuotokset intressi- ja ryhmävetoisiksi. (Harisalo & Miettinen, 2010, 

46-53, 138-139) 

 

Yhden henkilön opportunistinen teko voi Blomqvistin (1997, 281) tutkimuksen 

mukaan tuhota luotettavan yrityksen maineen iäksi. Toisaalta toistuva kanssa-

käyminen luotettavien työntekijöiden kesken voi johtaa luottamukseen yritystasol-

la, vaikka yrityksillä ei aiemmin olisi ollut keskinäistä luottamussuhdetta. Harisa-

lon ja Miettisen (2010, 55-56) mielestä epäluottamus vieraannuttaa ja etäännyt-

tää ihmiset toisistaan ja saa heidät tuntemaan toisensa vastustajikseen ja vihol-

lisikseen. Epäluottamus kasvaa asioiden ennakoimattomuudesta, epävarmuu-

desta ja vaikeasta hallittavuudesta. Luottamusta pitää ansaita suhteellisen kau-

an, mutta sen voi menettää hetkessä. Kun tehtävänä on muuttaa epäluottamus 

luottamukseksi, se on mahdollista vain, jos ihmiset suostuvat kohtaamaan toi-

sensa ja ottavat tavoitteekseen keskinäisten suhteittensa parantamisen. Myyjällä 

on Kalliomaan (2011, 25-29) mielestä mahdollisuus käyttää hyväkseen asiak-

kaan luottamusta lyhyen aikavälin tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta pitkällä 

tähtäimellä tällainen hyväksikäyttö tuhoaa luottamuksen ja voi johtaa jopa asia-

kassuhteen lakkaamiseen. Jokainen rikottu sopimus tai lupaus, vaikka ne tuntui-



50 

 

sivat hyvin vähäisiltä ja merkityksettömiltä, hävittävät luottamusta. Jos muutoksis-

ta ei avoimesti kerrota tai niistä kerrotaan vasta pakotettuina ja myöhässä, asia-

kas kokee kyseiset muutokset valheelliseksi toiminnaksi ja tämä osaltaan vähen-

tää luottamusta asiakassuhteessa. 

 

Konfliktit ovat olennainen osa ihmisten välistä vuorovaikutusta. Konfliktit syntyvät 

siitä, että ihmiset tulkitsevat ja ymmärtävät asioita eri tavoin ja siksi heillä on 

myös erilaisia käsityksiä työn kehittämisestä, intresseistä ja tavoitteista. Ongel-

mana on, jos konflikteja ei osata ratkoa keskinäiseen luottamukseen ja kunnioi-

tukseen turvaten. Jotta se onnistuisi, konfliktien käsittelyssä tarvitaan erityisen 

paljon luottamuksesta johdettua tulkinnallista pääomaa. On todennäköistä, että 

ihmisiin, jotka etsivät alkuperäisen ristiriidan ylittäviä ratkaisuja, luotetaan aikaa 

myöten enemmän kuin ihmisiin, jotka ovat haluttomia muokkaamaan omia käsi-

tyksiään ja vaatimuksiaan. Yhtä todennäköistä on myös se, että konfliktit aktivoi-

vat ihmisissä piileviä käyttäytymispiirteitä, jotka vaikuttavat suoraan ihmisten väli-

seen luottamukseen ja epäluottamukseen. (Harisalo & Miettinen, 2010, 81 - 83) 

 

 

 

6. SEUDULLISEN YHTEISTYÖN VAIHTOEHTOJA 

 

Tässä luvussa käydään läpi ICT Kymin toimintaan liittyviä seudullisen yhteistyön 

malleja; mitä tarkoitetaan tilaaja-tuottaja -mallilla, mitä kunnallinen liikelaitos ja 

isäntäkuntamalli tarkoittavat ja mistä in house -asemassa on kyse. 

 

Kuntien vaihteleva taloudellinen tilanne, riittämättömät resurssit ja lisääntyneet 

velvoitteet ovat antaneet aiheen etsiä sellaisia toimintatapoja, joissa yhteistyöllä 

on keskeinen asema. Kunnat harjoittavat yhteistyötä monella eri tasolla, paikalli-

sesti, alueellisesti ja valtakunnallisesti. (Anttiroiko et al., 2003, 154) Kuntayhteis-

työtä voidaan toteuttaa lukuisilla eri tavoilla. Kuntalaki (365/1995) määrittelee 

perussäännökset kuntien yhteistoiminnalle. Kuntalaissa säädetty kuntien yhteis-

toiminta perustuu aina sopimukseen. Lain mukaan kunnat voivat sopimuksen 

nojalla hoitaa tehtäviään yhdessä tai kunnat voivat sopia, että jokin tehtävä anne-

taan toisen kunnan hoidettavaksi yhden tai useamman kunnan puolesta. Myös 
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tilaaja-tuottaja-toimintatapaa voidaan soveltaa useamman kunnan yhteistyössä. 

Yleensä kyseessä on seudullinen tuottajaorganisaatio, jossa kunnat toimivat ti-

laajina. Seudulliset tuottajaorganisaatiot mahdollistavat tuotantovolyymin kasvat-

tamisen, tuottavuuden kohottamisen ja samalla laadun varmistamisen. Tilaaja-

tuottaja-toimintatapa myös selkeyttää kunnallista yhteistyötä. (Kuopila ym. 2007, 

24-25) 

 

Usein sopimus on olemassa antaen yhteistyölle muodollisen rakenteen, jonka 

rajoissa yhteistyösuhde elää ja kehittyy. Joissain tapauksissa sopimus on yhteis-

työsuhteiden ohjaus- ja säätelyväline, mutta sopimusohjaus edellyttää hyvin 

muodollista kirjallista sopimusta, jolla taataan toisen sopimusosapuolen tietyn-

tasoinen panos. Tällaiset sopimukset ovat siis usein kirjallisia, luonteeltaan puo-

lueettomia ja niissä on varokeinoina tarkasti määritellyt sanktiomenettelyt, mikäli 

sopimusehtoja ei tarkasti noudateta. Liiketoimintasopimuksen luonteeseen kuu-

luu, että sillä on selkeä alku- ja loppupäivämäärä ja että sopimuksen sisältö on 

mitattavissa ja määriteltävissä, näin ollen tarve sopimusosapuolten väliselle luot-

tamukselle samalla vähenee. (Camén ym. 2012, 213) Julkisella sektorilla sopi-

mukset ovat myös merkittävässä roolissa, sillä sopimus on yhteistyösuhteen 

edellytys johtuen siitä, ettei sopimusosapuolta voi usein valita. (Laing and Lian, 

2005) 

 

Seudullinen yhteistyö vaatii Laamasen (2005, 53) mukaan verkostoitumista. Ver-

kostot ovat Harisalon ja Miettisen (2010, 139) tutkimuksen mukaan sosiaalisen 

pääoman keskeisin tuotos. Verkostoitumisessa on pohjimmiltaan kysymys erilai-

set rajat ylittävästä kumppanuudesta. Verkostoituminen jatkaa ja laajentaa vuo-

rovaikutusta. Se strukturoi vuorovaikutusta ja luo sen hyödyntämiselle institutio-

naalisen maaperän. Verkostoituminen yleistää asiat ja vahvistaa niiden merkitys-

tä, prosessi, jota kutsutaan verkostovaikutukseksi. Sosiaalisen pääoman mahdol-

listamina ihmiset voivat etsiä yhteisiä etuja oman edun sijasta ja toimia pitkällä 

aikavälillä lyhyen aikavälin sijasta. Ihmisten on kuitenkin huomattavasti helpom-

paa ottaa nämä tavoitteekseen kuin toteuttaa niitä käytännössä, koska monet 

tekijät kalvavat pohjaa luottamukselta. Vahvemmilla on taipumus sanella ratkai-

sut konflikteissa, tulokset osoittautuvat epätyydyttäviksi ja hyötyjen jakaminen ei 

kaikkien mielestä vastaa heidän ponnisteluitaan ja uhrauksiaan. Verkostoitumi-

nen on kuitenkin välttämätöntä. Sääntöjen on oltava yhteisiä ja oikeudenmukai-
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sia, instituutioiden on palveltava yleistä etua, kanssaihmisiä on autettava ja kans-

saihmisten haavoittuvuutta on suojeltava. 

 

Kuntien yhteistyöstä sovittaessa on aina määriteltävä, sovelletaanko toiminnassa 

hankintalakia. Hankintalakia ei sovelleta esimerkiksi sellaisiin kuntien hankintoi-

hin, joissa kunta yksin tai yhdessä muiden kuntien kanssa valvoo palvelua tuotta-

vaa yksikköä samalla tavoin kuin omia toimipaikkojaan ja palvelun tuottaja har-

joittaa pääosaa toiminnastaan niiden kuntien kanssa, joiden valvonnassa se on. 

Yhteinen toimielin on osoitus sopimusosapuolten ohjaus- ja valvontaroolista, jol-

loin toiminnassa ei yleensä hankintalakia sovelleta. Jos kunnan oma sidosyksik-

kö, esim. kunnan oma liikelaitos, toimii palvelun tuottajana, on kunnan mahdollis-

ta hankkia palvelut julkisena hankintana, ns. in house -hankintana (Kuopila et al., 

2007, 16-17, 26, 52) 

 

Laamanen (2005, 51-52) luettelee kolme keskeistä tekijää, jotka kuntien kannat-

taa huomioida perustaessaan yhtiöitä, joista hän mainitsee ensimmäisenä, että 

kaikilla yhteistyössä mukana olevilla kunnilla on oltava selkeä omistajapolitiikka, 

linjaus siitä, miksi kunta on mukana yhteistyöorganisaatiossa. Omistajapolitiikka 

ja johtokuntatyöskentely on käsitettävä erillisiksi toiminnoiksi, yhtiölle on sallittava  

riittävä toimintavapaus ja sille on valittava mahdollisimman pätevä johto sekä 

hallitus tai johtokunta. Kolmas tekijä on toiminnan tuotteistaminen, seuranta ja 

mittaaminen. Tulosten osoittaminen vaatii mittaamista ja mittaaminen edellyttää 

tuotteistamista. 

 

 

6.1. Tilaaja-tuottaja-malli 

 

Tilaaja-tuottaja-toimintatavalla tarkoitetaan julkisten palveluiden tuotannon orga-

nisoimista siten, että palvelun tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Ti-

laajana toimii julkinen taho, esimerkiksi kunta. Tuottajana voi toimia joko kunnan 

oma tai sen ulkopuolinen organisaatio. Tilaajan ja tuottajan välistä toimintaa ohja-

taan sopimuksilla. Toimintatavan käytännön sovelluksista puhutaan tilaaja-

tuottaja-malleina. Jos palvelun tilaaja ja tuottaja toimivat saman kunnan organi-

saatiossa, puhutaan sisäisestä tilaaja-tuottaja-toimintatavasta. Tällöin toimintaa 

ohjataan tilaajan ja tuottajan välisellä sopimuksella, jossa toimijoiden vastuunjako 
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konkretisoituu. Toimijoiden välinen suhde perustuu kumppanuuteen, ei kilpailut-

tamiseen. Tällaista toiminnan ohjaamisen tapaa voidaan kutsua sopimusohjauk-

seksi, sopimusperusteiseksi ohjaukseksi, sisäiseksi sopimusohjaukseksi tai tu-

lossopimukseksi. (Kuopila et al., 2007, 11) 

 

Yllättävää kyllä, sisäisen palvelun rooli on monessa suhteessa paljon vaikeampi 

kuin ulkoisten palvelujen rooli. Hinnoittelun määrittely voi olla vaikeaa, hinnoitte-

lun hyödyt kustannuksiin verrattuina saattavat olla kyseenalaiset, hintaa ei voida 

käyttää ohjauskeinona, asiakkaiden valintaa on vaikeampi tai jopa mahdotonta 

tehdä, yms. Sisäisissä palveluissa palveluntarjoajan ja käyttäjien vapausasteet 

on oltava samat. Jos toiminto on esikuntaroolissa, on ideana, että sen palveluja 

käytetään, mutta palveluista vastaavilla on myös huoltovelvollisuus, annetuista 

tehtävistä ei voi kieltäytyä. Toisaalta yksikkö ei saa itse päättää hinnoistaan ja 

veloittaa palvelumaksuja asiakkailtaan ilman sopimusta. Palveluyksikkörooli on 

sopimukseen perustuva tilanne, jossa palvelutuotanto keskitetään jollekin yksiköl-

le ja sen tehtävänä on toimittaa palvelut esim. omakustannushintaan. Muodolli-

sesti käytävät sopimusneuvottelut ovat sisäiselle palveluyksikölle tärkeitä odotus-

ten vakiointikeskusteluja. Kolmas rooli on sisäisen palveluyrityksen rooli, jossa 

asiakkailla on oikeus ostaa palveluja tai olla ostamatta ja myyjällä on oikeus hin-

noitella itse palvelunsa ja valita asiakkaansa. (Sipilä, 2003, 404-405) 

 

 

 

Kuva 11. Sisäisten palvelujen organisointi (Sipilä 2003) 
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Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa palveluiden tilaaja kantaa vastuun palveluiden 

järjestämisestä. Tilaajan ydintehtäviä ovat palvelutarpeen ja sen kehityksen arvi-

ointi sekä palveluiden hankinta. Tilaaja on myös hankintatoimen ammattilainen, 

joka arvioi, kilpailuttaa ja tekee tilauksia sekä valvoo tilausten noudattamista. 

Palvelun tuottaja päättää, miten tilaajan kanssa sovitut palvelut tuotetaan. Tuotta-

ja keskittyy tilaajan tilaamien palveluiden tuotantoprosessin hallintaan. Tuottaja 

vastaa palvelunsa laadusta tilaajalle ja asiakkaalle. Tuotantopuolella korostuu 

vahva liiketoimintaosaaminen. (Kuopila et al., 2007, 10) 

 

Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa palveluiden tuottamista ohjataan tilaajan ja tuot-

tajan välisellä sopimuksella, jossa toimijoiden vastuunjako konkretisoituu. Sopi-

muksen tavoitteena on tilaajan määrittämien tavoitteiden saavuttaminen. Sopi-

muksella määritellään palvelun sisältö, palvelutuotteiden määrä sekä niiden hinta 

ja laatu. Lisäksi sopimuksella määritellään mm. palvelun asiakkaat, asiakkailta 

perittävän palvelumaksun suuruus, asiakasvaikuttamisen muodot, tuloksellisuu-

den kriteerit ja arviointitavat sekä sopimuserimielisyyksien ratkaisumekanismit, 

sanktiot sopimuksen noudattamatta jättämisestä ja mahdolliset kannustimet tuot-

tajan toiminnan parantamiseksi. (Kuopila et al., 2007, 13) 

 

Kunnissa tilaaja-tuottaja-toimintatapaan siirtymisellä on pyritty mm. oman palvelu-

tuotannon tehostamiseen, vaikuttavuuden ja asiakassuuntautuneisuuden lisää-

miseen, kilpailukyvyn parantamiseen, tuotannon erottamiseen viranomaistoimin-

nasta sekä oman palvelutuotannon täydentämiseen tai korvaamiseen kunnan 

ulkopuolisten toimijoiden palveluilla. Tilaaja-tuottaja-toimintatavan lähtöoletus on, 

että roolien selkeyttämisen, tuotteistamisen ja kustannustietoisuuden lisäämisen 

avulla toiminnan tehokkuus paranee. Toimintatavan myötä kunnan toiminta tulee 

läpinäkyvämmäksi, kun kunnassa asetetaan selkeät laatu-, sisältö- ja hintatavoit-

teet omalle toiminnalle. (Kuopila et al., 2007, 18) 

 

 

6.2. Isäntäkuntamalli ja kunnallinen liikelaitos 

 

Isäntäkuntamalli tarkoittaa sopimuksenvaraista yhteistoimintaa tai sopimusyhteis-

työtä, joka voi koskea esimerkiksi yhteisen toimielimen asettamista (Kuntalaki 

77§). Kun jokin kunta hoitaa sopimukseen perustuen yhden tai useamman kun-
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nan puolesta jonkin palvelutehtävän, kunnat voivat sopia, että muut sopimuskun-

nat valitsevat osan jäsenistä tehtävistä vastaavan kunnan toimielimeen. Yhteis-

lautakunnasta käytetään nimityksiä keskuskuntamalli tai isäntäkuntamalli. (Laa-

manen 2005, 39; Kuopila ym. 2007, 39-40) 

 

Kuntalain mukaan kunta tai kuntayhtymä voi perustaa kunnallisen liikelaitoksen 

liiketoimintaa tai liiketaloudellisten periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtävää 

varten. Liikelaitokset ovat kuntalain alaisia, taloudeltaan eriytettyjä yksiköitä, jotka 

eivät ole oikeudellisesti itsenäisiä subjekteja. Liikelaitoksen perustamisesta päät-

tää kunnanvaltuusto, joka myös asettaa sille toiminnalliset ja taloudelliset tavoit-

teet. Liikelaitoksen hallinto järjestetään kunnan hyväksymillä johtosäännöillä. 

Kuntien yhteistyön näkökulmasta liikelaitos voi kuulua kuntayhtymään tai yhden 

kunnan organisaatioon, joka toimii juridisena oikeushenkilönä. Kun liikelaitos kuu-

luu yhden kunnan organisaatioon, kunnanvaltuustot hyväksyvät sopimuksen, 

jossa määritellään, kuinka liikelaitos sovittua tehtävää hoitaa. Liikelaitoksen toi-

minnasta vastaavaan toimielimeen, esimerkiksi johtokuntaan voidaan soveltaa 

kuntalain 77§:n säännöstä yhteisestä toimielimestä. Muut yhteistyöhön osallistu-

vat kunnat voivat silloin nimetä osan toimielimen jäsenistä. (Laamanen 2005, 41; 

Kuopila ym. 2007, 39-42; Kuntalaki 1995/365) 

 

 

 

7. ICT KYMIN PALVELUJEN TUOTTEISTAMINEN JA UUSI 

HINNOITTELUMALLI 

 

ICT KYMI -kunnallinen liikelaitos tarjoaa Etelä-Kymenlaakson kunnille, näiden 

liikelaitoksille ja tytäryhtiöille sekä koulutuskuntayhtymälle perustietotekniikkapal-

veluja, joita ovat Service Desk- ja lähitukipalvelut, ict-laitteiden elinkaarenhallin-

tapalvelut, järjestelmä- ja käyttöpalvelut, tietoliikenne- ja tietoturvapalvelut sekä 

asiantuntijapalvelut. Edellä mainitut palvelut on kuvattu kuntien kanssa tehtyjen 

puitesopimuksien liitteessä ns. ylätason kuvauksina, mutta tarkkaa, yksityiskoh-

taista kuvausta palveluista ei toistaiseksi ole tehty. 
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Liikelaitoksen henkilökunnan lukumäärä on 21, toimitusjohtajan lisäksi liikelaitok-

sessa on lähitukiryhmässä13 ict-asiantuntijaa ja käyttöpalveluryhmässä seitse-

män (7) järjestelmäsuunnittelijaa. Toimipisteitä ja ylläpidettäviä konesaleja on 

kaksi (2), käyttäjiä ja ylläpidettäviä työasemia reilut 6000. Service Deskiin tulee 

vuosittain yli 22.000 asiakasyhteydenottoa. 

 

 

7.1. Liikelaitoksen palvelutuotannon ohjaus 

 

Kuntien yhteiset suunnittelu- ja päätöselimet tuottavat keskeiset linjaukset yhtei-

selle kehittämiselle sekä tietotekniikkapalvelujen hankinnalle, ne sopivat niin yh-

teisistä vaatimuksista tietotekniikkapalveluille, laadullisista tavoitteista, kustan-

nustehokkuudesta kuin myös palvelutasovaatimuksista. 

 

Seuraavassa kuvassa (kuva 12) on kuvattu niin toimintaympäristö kuin liikelaitok-

sen ohjausmallit. 
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Kuva 12. ICT Kymin palvelujen tuottamisen, kehittämisen ja seurannan ohjaus-

rakenne (Yhteistyöselvitys, 2011) 

 

 

Kuvassa näkyvän Palvelujen yhteistyöryhmän nimeksi on vakiintunut asiakasyh-

teistyöryhmä ja tätä nimitystä käytetään myös jatkoteksteissä. 

 

Ylintä valtaa kunnallisessa liikelaitoksessa käyttää johtokunta, joka ohjaa ja val-

voo liikelaitoksen toimintaa, vastaa liikelaitoksen hallinnon ja toiminnan sekä si-

säisen valvonnan asianmukaisesta järjestämisestä. ICT Kymi -liikelaitoksen joh-

tokunnan tehtävänä on mm. päättää liikelaitoksen toiminnan kehittämisestä Kot-

kan kaupunginvaltuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden 

rajoissa sekä seurata tavoitteiden saavuttamista, hyväksyä liikelaitoksen talous-

arvio ja –suunnitelma, päättää liikelaitoksen investoinneista ja muista pitkävaikut-

teisista menoista, valvoa liikelaitoksen etua, päättää toimintakertomuksesta ja 

tilinpäätöksestä, päättää liikelaitoksen palveluista perittävät maksut ja päättää 
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liikelaitoksen hankinnoista, ja sopimuksista sekä päättää liikelaitoksen organisaa-

tiosta. Koska kyse on isäntäkuntamallista ja Kotkan kaupungin liikelaitoksesta, 

liikelaitoksessa noudatetaan Kotkan kaupungin sääntöjä ja ohjeistuksia. 

 

 

7.2. Palvelukuvaukset ja siirtymäkauden hinnoittelu 

 

Liikelaitoksen perustamissopimuksen osana olevaan yhteistyöselvitykseen on 

kirjattu, että liikelaitoksessa otetaan käyttöön ITIL:in mukaiset palvelukuvaukset, 

prosessikuvaukset ja palvelutasosopimukset ja että palvelumaksut määritellään 

etukäteen vuodeksi kerrallaan. Samoin on linjattu, että hinnoittelun läpinäkyvyys 

todennetaan seuraamalla todellisia kustannuksia vuositasolla, mutta samalla hin-

noittelun seuranta edellyttää myös toimintaprosessien selkeyttä ja tehokkuutta, 

jotta toimintolaskenta ja toteumien seuranta voidaan tehdä luotettavasti. Palvelu-

kohtaista hinnoittelua ei käytetä, jolloin säästetään laskutus- ja muissa hallintoku-

luissa. Kehittämishankkeiden kustannusten jako päätetään projektikohtaisesti. 

Vakioitujen palvelujen lisäksi liikelaitos tuottaa tarvittaessa asiakaskohtaisia eri-

tyispalveluja, jotka on hinnoiteltu erikseen ja nämä palvelut veloitetaan erillislas-

kutuksena. 

 

Liikelaitoksen tuottamien palveluiden kustannukset kohdennetaan kunnille yh-

dessä sovitun jakosuhteen mukaisesti ja on sovittu, että vuoden 2015 loppuun 

kestävän siirtymäkauden aikana maksuosuudet perustuvat yhteen työasemien 

lukumääristä johdettuun vuosimaksuun. Samoin on sovittu, että siirtymäkauden 

aikana Haminan, Miehikkälän, Pyhtään ja Virolahden kuntien työasemakohtainen 

palvelumaksu on Kotka-konsernin työasemakohtaista maksua suurempi, korotet-

tu maksu alenee vuosittain. Tähän päädyttiin siksi, että Kotka toi liikelaitokseen 

valmiin, koulutetun organisaation, joka kykeni tuottamaan suuren osan liikelaitok-

sen palveluista ja nähtiin, että maksuosuuksien tasaus kompensoi Kotkan teke-

miä koulutus- ja valmiusinvestointeja, työmenetelmien kehittämistä sekä toimin-

nan käynnistyksen nopeutumista. Haminan aiemmat ostopalvelut korvautuivat 

liikelaitoksen tuottamilla palveluilla ja tästä aiheutunut kustannussäästö sovittiin 

tasattavan Kotka-konsernin ja Haminan välillä. Pyhtää sai korvattua ensisijaisesti 

vain yhden työntekijän vastuulla olleet tietotekniikkapalvelunsa korkealuokkaisel-

la palveluostolla, jolla poistettiin toiminnan riskejä, palvelujen toimintavarmuuden 



59 

 

koettiin paranevan merkittävästi. Yhteistyöselvityksessä sovittiin myös, että siir-

tymäkauden jälkeen työasemakohtainen hinnoittelu on kaikilla asiakkailla sama, 

mikäli hinnoittelumallia ei muuteta. 

 

Tuotestrategian täsmentäminen konkreettiseen palvelutuoteluettelon muotoon 

kuuluu Sipilän (2003, 301) mukaan palveluyrityksen strategiseen suunnitteluun. 

Palveluluettelossa määritellään tuoteryhmät eli keskeisimmät palvelutuotteet ja 

kaikille tarjottaville palveluille on määritettävä sekä tuotantokustannukset että 

hinnat. Jotta varmistetaan, että palvelurakenteet ja hintasuhteet ovat koko palve-

luvalikoiman kannalta oikeat, hinnoittelu kannattaa suunnitella palveluluettelon 

avulla yhtenä kokonaisuutena ja yhdessä tärkeimpien vastuuhenkilöiden kanssa. 

Laamanen (2005, 51) toteaa, että yrityksen on kyettävä kertomaan sen toimin-

nasta riittävästi ja riittävällä tarkkuudella yhteistyössä mukana oleville kunnille, 

sillä se on ainoa tapa jolla ne voivat luottaa siihen, että yritys tuottaa toivottua 

tulosta. 

 

Kuluvan vuoden, siis vuoden 2014, talousarvio on esitetty kuvassa 13. 
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Kuva 13. ICT Kymin talousarvio vuodelle 2014 

 

 

Talousarviolukuihin sisältyy ICT Kymin omasta toiminnasta aiheutuvien kustan-

nusten lisäksi ns. läpilaskutusta, erilaisia asiakaskohtaisesti laskutettavia kustan-

nuksia, mm. laitevuokria sekä tietoliikenne- ja lisenssikustannuksia. Tähän toi-

mintamalliin on päädytty, koska liikelaitoksen palvelujen myötä paras asiantun-

temus kyseisten laskujen oikeellisuuden tarkastamiseen on liikelaitoksen henki-

löstöllä ja tällöin asiakasorganisaatioiden ei tarvitse varata henkilöstöresursseja 

tähän työhön. 

 

Liikelaitoksen omista kustannuksista - toiminnasta aiheutuvista kustannuksista, 

joissa ei ole mukana läpilaskutettavia kustannuksia - henkilöstön palkkakustan-

TA

ICT Kymi

TALOUSARVIO 2014 2014

Liikevaihto 2 904 284

Liiketoiminnan muu tuotot 1 090 000

Materiaalit ja palvelut

Aineet, tarvikkeet ja tavarat

Ostot tilikauden aikana -15 000

Palvelujen ostot -1 529 975 -1 544 975

Henkilöstökulut

Palkat ja palkkiot -900 256

Henkilösivukulut  

Eläkekulut -147 616

Muut henkilösivukulut -55 187 -1 103 059

  

Poistot ja arvonalentumiset

Suunnitelman mukaiset poistot 0

Liiketoiminnan muut kulut -1 346 250

Liikeylijäämä  0

Rahoitustuotot ja -kulut

Korkotuotot 0

Muut rahoitustuotot 0

Muille maksetut korkokulut 0 0

Tilikauden ylijäämä 0
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nukset ovat merkittävin yksittäinen menoerä, 2/3 kustannuksista. Seuraavaksi 

suurimpia yksittäisiä kustannuseriä ovat toimitilojen vuokrat sekä erilaiset palvelu-

tuotantoon liittyvät lisenssikustannukset. Talousarvioon sisällytetään lisäksi asia-

kasyhteistyöryhmän vuosittain hyväksymä kehittämismääräraha. 

 

Tuotteistamiseen ja hinnoittelumalliin liittyen merkittävää ICT Kymin toiminnassa 

on se, että niin kauan kuin liikelaitos tarjoaa palveluja vain yhteistyössä mukana 

oleville kunnille, näiden liikelaitoksille ja tytäryhtiöille, in-house -aseman vuoksi 

asiakkaat voivat hankkia ICT Kymin tarjoamat palvelut kilpailuttamatta. Toinen 

huomionarvoinen asia on se, että liikelaitos on voittoa tavoittelematon ja asia-

kasyhteistyöryhmä ohjaa kustannuskehitystä tiukasti, koska kaikki palvelutuotan-

toon tarvittavat tulot saadaan asiakkailta, muuta rahoituslähdettä ei ole. 

 

ICT Kymin asiakasyhteistyöryhmässä on käsitelty tuotteistamista ja hinnoittelu-

mallia ensin yhteisesti ja mietitty työn edellytyksiä sekä tavoitteita. Tämän jälkeen 

on neljä (4) ryhmän jäsenistä haastateltu kukin erikseen ja viides jäsenistä vasta-

si kysymyksiin kirjallisesti. Näissä toteutuneissa haastatteluissa ilmitulleiden toi-

veiden perusteella on asiakasyhteistyöryhmälle tehty useita erilaisia hinnoittelu-

malliehdotuksia, jotka käsiteltiin yhteisesti ja niistä valittiin uusi vuonna 2015 käyt-

töönotettava hinnoittelumalli. Uuden hinnoittelumallin ohella määräytyi samalla 

myös asiakkaiden haluama palvelujen tuotteistuksen taso. 

 

Vaikka tuotteistuksen katsotaan liittyvän kiinteästi kaikkeen tuotekohtaiseen kus-

tannuslaskentaan ja erityisesti hinnoitteluun sekä tilaaja-tuottajamalliin, ICT Ky-

min asiakkaat toivovat, ettei hinnoittelua tehdä samalla tasolla kuin tuotteistusta. 

Palvelut on pyrittävä vakioimaan mahdollisimman pitkälle ja asiakkaiden on si-

touduttava yhteisiin toimintamalleihin, jotta palvelujen niputusaste on mahdolli-

simman korkea ja selvitään yksinkertaisemmalla laskutuksella. Koska palvelu-

maksut on perustamissopimuksen mukaan määriteltävä etukäteen vuodeksi ker-

rallaan, ja niiden on katettava liikelaitoksen kustannukset täysimääräisinä, ei yk-

sittäinen asiakas voi tinkiä hinnasta. Tässä vuosittain elo-syyskuussa tehtävässä 

tulevan vuoden budjetin määrittelyvaiheessa on perusteltava ja hyväksytettävä 

mahdolliset kustannusten nousut, siis hinnankorotukset. Tämä määrittelyvaihe on 

liikelaitoksen ja asiakaskuntien vuosittainen myyntineuvottelu, jossa asiakkaat 

hyväksyvät seuraavan vuoden kustannukset ja niiden jakoperusteet. 
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Rajoitetusta asiakaskunnasta johtuen markkinaperusteista hinnoittelua ei ole 

mahdollista käyttää, ICT Kymi on voittoa tavoittelematon liikelaitos ja hinnoittelun 

perusteena ovat palvelujen tuottamisesta aiheutuvat kustannukset, hinnoittelu on 

siis omakustannusperusteista. 

 

 

7.3. Miten tuotteistaminen käsitetään ja mitä siltä toivotaan 

 

Tuotteistamisesta kaikilla haastatelluilla oli yhteinen käsitys, että se on kuvaus 

tuotteesta tai palvelusta, jonka perusteella palvelua voidaan mitata ja hinnoitella. 

Tuotteistamisen tärkeimmiksi tavoitteiksi koetaan, että sen avulla sekä asiakas 

että palveluntuottaja puhuvat samalla terminologialla ja siis varmemmin samasta 

asiasta ja asiakokonaisuuksista eikä ole epäselvää mitä kummaltakin osapuolelta 

odotetaan ja kenen vastuulla yksittäiset asiat ovat ja että tuotteistaminen johtaa 

selkeään hinnoitteluun. Myytävät palvelut yksilöidään ja räätälöidään siten, että 

ne voidaan erottaa selkeästi ja ymmärrettävästi toisistaan ja tarvittaessa veloittaa 

erillisinä asiakkailta. Tällöin palvelun kustannukset voidaan aukottomasti osoittaa 

kyseiselle suoritteelle ja veloittaa asiakkaalta. 

 

Hyvin yksimielisiä haastatellut olivat myös siitä, ettei tuotteistamista pidä tehdä 

liian pitkälle. Kun jo yhteistyön selvitysvaiheessa todettiin, että liikelaitoksesta 

tavoiteltava taloudellinen hyöty on mahdollista saavuttaa ainoastaan pitkälle vie-

dyillä yhteisillä toimintamalleilla, on tarjottavien palveluiden oltava hyvin vakioituja 

ja homogeenisia kaikille asiakkaille. Näin ollen tuotteistamista ei kannata tehdä 

yksityiskohtaiseen palvelukatalogi -malliin siinä tarkoituksessa, että kukin yksit-

täinen asiakas valitsisi yksitellen haluamansa palvelut. 

 

Tuotteistusta toteutettaessa on koko ajan mietittävä myös hyötynäkökulmaa, mitä 

hyötyvät asiakkaat, mitä ICT Kymi ja siitä saatava hyöty on oltava suhteessa sen 

vaatimaan työpanokseen, se ei saa aiheuttaa lisäkustannuksia. Kannattavuuden 

nimissä liikelaitoksen henkilöstömäärä on pidetty tiukasti määriteltynä jo yhteis-

työtä suunniteltaessa ja pyrkimyksenä on taata yhteisillä toimintamalleilla sekä 

mahdollisimman vakioiduilla palveluilla se, ettei henkilöstömäärää ole jatkossa-

kaan tarpeettomasti tarvetta kasvattaa. Tuotteistaminen ei saa vaatia lisäresurs-

seja vaan sen on hoiduttava nykyisellä henkilöstöllä, joten siitäkään syystä sitä ei 
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saa viedä liian pitkälle. Liikelaitos hyötyy omassa toiminnassaan tuotteistamises-

ta siinä, että sen avulla voidaan myös selkeämmin ymmärtää yrityksen sisällä 

mitä ollaan tekemässä, mitä palveluja tarjotaan ja myös, että miten palvelutuotan-

to on organisoitava ja resursoitava, jotta se varmasti ja luotettavasti saadaan hoi-

dettua. 

 

Esiin nousi myös se, että asiakasyhteistyöryhmälle on hyvä tarjota tarkempi ku-

vaus tarjottavien palvelujen sisällöstä kuin mitä loppukäyttäjien on välttämätöntä 

tietää: 

”Jos asiakas haluaa oluen, niin loppujen lopuks sillä ei oo väliä, että onko se ha-

naolut vai pullo-olut, kunhan se asiakas saa sen ison tai pienen tuopin. Ainakaan 

jos se ei oo sanonut, että sen pitää olla Koffia. Teillä pitää olla oma kuvaus siitä 

miten te tarjoilette sen oluen siihen lasiin, asiakkaalle riittää, että on se lasi olutta. 

Ja me (asiakasyhteistyöryhmä) voidaan tietää tässä välissä, että onko se Koffia 

vai jotain muuta.” 

 

ICT Kymin palvelujen tuotteistamisella on siis selvästi kaksi eri tavoitetta, ensin-

näkin sen avulla luodaan asiakkaille ymmärrys, mitä tarjottavat palvelut ovat, jotta 

asiakkaat ja ICT Kymin henkilöstö käyttävät samaa terminologiaa ja ymmärtävät 

toisiaan; siis odotukset ja palvelut kohtaavat. Asiakasyhteistyöryhmän jäsenet 

olettavat saavansa loppukäyttäjiin verrattuna palvelukuvaukset tarkemmalla ta-

solla, siis heille suunnatun yksityiskohtaisemman tuotteistuksen. Tätä puoltaa 

samalla se, että tuotteistaminen edistää yhteistyöselvityksessä edellytettyä hin-

noittelun läpinäkyvyyttä, kun voidaan laskea ja todeta, mistä eri tekijöistä kustan-

nukset syntyvät, sillä tuotteistetun toiminnan hinnoittelu- ja laatuperusteet ovat 

selkeämmin havaittavissa. Toisaalta tuotteistus on ICT Kymin henkilöstölle oiva 

apuväline palveluprosessien määrittämiseen, tiedostamiseen ja laadunvarmis-

tukseen. Uudet työntekijät voidaan helpommin ja nopeammin perehdyttää sekä 

työntekijöiden mahdollisesti vaihtuessa voidaan olettaa, ettei palvelutuotanto kär-

si merkittävästi.  

 

Kaksi mielenkiintoista ajatusta heräsi tuotteistamisen tarkoituksesta haastattelu-

jen yhteydessä; ensiksikin, että mitä jos tuotteistamisen avulla haetaan asiakkail-

le säästöä palvelukustannuksissa? Kun liikelaitoksen ansaintalogiikkana on saa-

da toimintaansa tarvittavat tulot rajatulta asiakaskunnalta eikä uusia asiakkuuksia 
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ole mahdollista hankkia, miten liikelaitoksen etu olisi entisestään vähentää tulo-

jaan? Toinen kysymys koskee samoin liikelaitoksen asemaa, tavoitellaanko tar-

kalla tuotteistamisella asiakkaiden palvelujen kilpailuttamista? 

 

 

7.4. Toiveita ja rajauksia uudelle hinnoittelumallille 

 

Tuotteistamista tehdään kaikkien haastateltavien mielestä asiakkaan toiveista 

siksi, että sen avulla tuotteet ja palvelut pystytään myös yksiselitteisesti hinnoitte-

lemaan. Yhteinen näkemys hinnoittelumallista oli, että sen on oltava mahdolli-

simman yksinkertainen, mutta kustannusten jakoperusteiksi löytyi useita ehdo-

tuksia nyt käytössä olevan työasemamäärän lisäksi. Yleisemmin esitettiin sellais-

ta jakoperustetta, jonka haastateltava tietää tai vähintäänkin olettaa olevan edul-

linen edustamalleen organisaatiolle. 

 

”Tuotteistamisprosessi lähtee siitä, että joko asiakas tai palveluntuottaja saa 

ahaa-elämyksen, että tällaista palvelua pitää alkaa kehittää, sen jälkeen on mie-

tittävä miten siitä saadaan kannattava eli sen ansaintalogiikka. Tuotteistamisella 

ja palvelutuotannolla on molemmilla omat kustannuksensa ja hinnoittelumallilla 

sitten katetaan ne kustannukset.” 

 

Hinnoittelumallin edellytetään olevan mahdollisimman yksinkertainen, monisivui-

nen hinnasto tai liian pitkälle viety erittely ei ainakaan nykyisessä tilanteessa 

houkuttele asiakkaita. Jos vaatimukset asiakasorganisaatioiden tietohallintoyksi-

köitä kohtaan muuttuvat, voi olla, että siinä tilanteessa tarvitaan myös tarkempaa 

tuotteistusta ja siitä johdettua hinnoittelua, mutta tässä vaiheessa sen koetaan 

aiheuttavan liikaa ylimääräistä työtä. 

 

Hinnoittelumallin toivotaan olevan tasapuolinen ja oikeudenmukainen, selkeä ja 

läpinäkyvä. Jotta nämä kaikki edellä mainitut toiveet ovat toteutettavissa, avain-

asemassa ovat mahdollisimman vakioidut palvelut eli että palvelut ja toimintamal-

lit ovat kaikille asiakkaille yhteiset. Oikeudenmukaisuutta katsotaan lisäävän sen, 

että hinnoittelussa huomioidaan myös kustannusten aiheuttamisperiaate. Vain 

tietylle asiakkaalle toteutettavat, erilliset tai laajat palvelut tulee voida veloittaa 

asiakkaalta aiheuttamisperiaatteen mukaan. Mitä kattavammin vakioidut palvelut 
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tavoitetaan, sitä vähemmän tällaiselle kustannusten aiheuttamisperiaatteen huo-

mioinnille on tarvetta. 

 

”Jos ei me saada tätä infrastruktuuria samanlaiseksi, niin se tulee näkymään 

myös hinnoittelussa, koska se työllistää enemmän.” 

 

Hinnoittelumallin läpinäkyvyyteen asiakasyhteistyöryhmän mukaan riittää se, että 

samoin kuin tähän asti, ICT Kymin kustannukset ja näiden kustannusten jakope-

riaatteet käydään läpi asiakasyhteistyöryhmän kokouksessa ja niistä päätetään 

yhteisesti. Kustannusten jakoperusteena siirtymäkauden aikana on käytetty työ-

asemien lukumäärää, se ja käyttäjämäärä nousivat haastatteluissa useimmin 

esiin. Myös opetuskäytössä olevien työasemien kevyempää hinnoittelua pohdit-

tiin useissa vastauksissa. 

 

”Tiukka tuotteistaminen, tiukka hinnoittelu tavallaan onkin taas se tie sinne oikeu-

denmukaisuuteen, se on ehdottomasti tie oikeudenmukaisuuteen, mutta onko se 

tie taloudelliseen ja tehokkaaseen toimintaan? Minkäs teet, jos vaikka joku kun-

nanjohtaja sanoo, että nyt tehdään näin, piste. Niin voit sanoa, että ei tehdä, ja 

sen jälkeen sopimus irtisanotaan. Ihan käsittämättömän hankala tilanne, jos ei 

ole muuta vaihtoehtoa kuin sanoa, että okei, me hoidetaan kaikki käsin, ajetaan 

vaikka 70 kilometriä sinne ja hoidetaan kaikki käsin. Ja se kaikki resurssi on pois 

muilta asiakkailta ja sinä et voi laskuttaa siitä lisää. Jos on pienintäkään vaaraa 

siitä, että tällainen on yleistä, että tätä tapahtuu toistuvasti, niin sitten lähdetään 

miettimään sitä, että ajokilometri maksaa tuon verran, ajotunti maksaa tuon ver-

ran, lähituki maksaa tuon verran ja lasku seuraa heti perässä, kun perävalot vi-

lahtaa.” 

 

 

7.5. Tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja luottamus yhteistyössä 

 

ICT Kymin palvelujen osalta tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja luottamus syn-

tyvät mm. kaikille asiakkaille tarjottavista samanlaisista palveluista, asiakkaiden 

samanarvoisuudesta, laadukkaista ja sovittujen periaatteiden mukaan tuotetuista 

palveluista, yhteisten, sovittujen periaatteiden noudattamisesta ja ylipäätään so-
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veliaasta käytöksestä. Tätä pätee niin asiakkaiden ja ICT Kymin henkilöstön kuin 

asiakasyhteistyöryhmän jäsenten välisiin suhteisiin. 

 

Meneillään olevassa siirtymävaiheessa on selvästi etua siitä, että lähes kaikki 

asiakasyhteistyöryhmän jäsenet ovat entuudestaan tuttuja toisilleen ja että neljä 

asiakasyhteistyöryhmän jäsenistä on itse ollut mukana työstämässä tätä seudul-

lista tietotekniikan yhteistyömallia, jonka tuloksena liikelaitos perustettiin. Toimin-

taperiaatteet on itse luotu, jolloin ne varmasti myös sitovat enemmän, ja tietty 

luottamus on näiden henkilöiden välille jo yhteistyön selvitys- ja liikelaitoksen pe-

rustamisvaiheen aikana syntynyt. Tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta ja luot-

tamusta kommentoitiin eniten hinnoitteluun, kustannusjakoon ja palvelutuotan-

toon liittyen. Tässä kohdin haastatteluissa tuli tosin esiin myös mainintoja mm. 

suurien asiakkaiden määräysvallasta, toisen asiakkaan palvelujen rahallisesta 

tukemisesta sekä oman edun tavoittelusta. 

 

”Se kyllä varmastikin hyvin paljon auttaa tämmöisen keskinäisen luottamuksen 

kehittymistä, kun ollaan yhdessä oltu samassa veneessä pitkän aikaa. Että sikäli 

tässä on tämän firman suhteen hyvä tämä tilanne.” 

 

Asiakasyhteistyöryhmässä luottamus syntyy avoimuudesta ja rehellisyydestä, 

yhteisiin toimintamalleihin sitoutumisesta, halusta tehdä yhteistyötä. Yhteistyöha-

lukkuus syntyy siitä, että nähdään ja koetaan yhteistyön hyödyttävän jokaista 

osapuolta niin taloudellisesti kuin tietämyksellisestikin. Kaikkea ei tarvitse tehdä 

yksin ja yhteistyössä on hyödynnettävissä toisien osapuolien aikaansaannoksia 

vastavuoroisuutta noudattaen. Edellytyksenä luottamukselle on, etteivät yhteis-

työssä mukana olevat tahot edellytä itselleen muita parempaa palvelua, eivät 

yritä ajaa pelkästään omaa etuaan eivätkä kyseenalaista yhteisesti hyväksyttyjä 

periaatteita ja toimintatapoja tai toisten tekemiä ratkaisuja ja valintoja toistuvasti. 

 

”Ihan samalla tavalla tällainen yhteistyö, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, sen 

pitää olla ihan samalla tavalla läpinäkyvää, jotta me voidaan uskoa ja luottaa sii-

hen. Ja ennen kaikkea se varmaan nyt tuli sanottua se oleellinen, että halutaan 

tehdä sitä yhteistyötä.” 
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Sitä, että asiakasyhteistyöryhmän jäsenet joskus vaihtuvat, ei koeta toiminnalle 

suurena uhkana vaan se nähdään enemmänkin väistämättömänä, luonnollisena 

kehityksenä. Toive on, että uusien henkilöiden valitsijat onnistuvat tehtävässään 

ja uudet jäsenet tuovat mukanaan uusia ajatuksia ja kyseenalaistavat toiminta-

malleja. 

 

”Toivon mukaan ei tuu äkkivaihdoksia tai ainakin tulee sitte se vaihdos jonkinnä-

köisen oppimisen kautta, mutta ainahan se on pelottavaa. Tietyllä tavalla, että 

mitä tarkemmin me ollaan kuvattu, en tarkoita nyt sillä tarkemmalla, että men-

nään sinne pilkkutasolle vaan me ollaan niinkun… edelleen sieltä lähetään, ett 

meillä on yhteinen terminologia, ollaan yhteisellä terminologialla kuvattu palvelut 

ja tuotteistaminen ja sille se hinnoittelumalli luotu, niin luulen, että siinä vaiheessa 

meillä ei oo hätää vaihtuu pöydän ääressä kuka tahansa.” 

 

”No, sieltä voi tulla kyllä ihan uudenlaisia näkemyksiä ja uusia kysymyksiä, ihan 

aiheellisiakin kysymyksiä, siis siinä mielessä aiheellisia kysymyksiä, ett onks, siis 

se, että mitä nyt ollaan tekemässä niin tota… niin se vanha vitsi, ett mikään muu 

ei oo varmaa kuin jatkuva muutos ja kuolema.” 

 

Asiakkaat odottavat oikeudenmukaisuuden ja kestävän yhteistoiminnan periaat-

teiden mukaisesti liikelaitoksen tuottavan asiakkaille homogeeniset palvelut sa-

malla tavalla asiakkaasta riippumatta ja niin, että asiakas kokee saaneensa oike-

aa palvelua oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa täysin ennalta sovituin ehdoin. 

Palvelujen on oltava yhtä hyvin saavutettavissa kaikilla yhteistyössä mukana ole-

villa organisaatioilla. Näiden em. odotusten suhteen palveluntuottajan rooli koros-

tuu, koska yksittäinen asiakas ei voi millään valvoa, mitä palveluita muille asiak-

kaille milloinkin tuotetaan. 

 

”Vähän kuin tää nimetön työnhaku tai miksi sitä sanotaan, niin täällä pitäisi olla 

kans tää nimetön työntilaus, ongelmankorjaus, ett riippumatta sieltä, mistä tulee 

palvelupyyntö, oli se sitten ongelmanselvitystä tai jotain muuta uutta kehitystä 

niin palvelun pitää olla aina samanlaista, samansisältöistä riippumatta siitä, kuka 

sen on tilannut.” 
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Luottamuksen voi haastattelujen perusteella menettää epärehellisyydellä, toimi-

malla vastoin yhdessä sovittuja toimintaperiaatteita, asettamalla edustamansa 

organisaation edun etusijalle, omaan organisaatioon kohdistuvien erillispalvelujen 

tai ns. ylipalvelun maksattamisella muilla yhteistyössä mukana olevilla kunnilla, 

hyötymällä muiden kustannuksella tai tarkoituksellisesti salaamalla asioita, joista 

kuitenkin jollain aikavälillä on vaikutusta palvelun sisältöön, kustannuksiin, aika-

tauluihin, yms., tai ylipäätään käytöksellä, jonka muut kokevat epäoikeudenmu-

kaiseksi. Sen sijaan asioista saa ja pitääkin tarvittaessa olla eri mieltä, se kuuluu 

asiaan ja niistä pitää pystyä neuvottelemaan, normaali erimielisyys asiatasolla ei 

saa vaikuttaa luottamukseen. 

 

Mielenkiintoista oli havaita, miten näissä vastauksissa oli luonnollisesti joitain 

eroavaisuuksia. Optimistisimpia ja positiivisimpia näkemyksiä edusti erään haas-

tatellun mielipide, että tärkein hyöty tässä yhteistyössä on sen mukanaan tuoma 

mahdollisuus esiintyä yhtenä kokonaisuutena Etelä-Kymenlaaksosta ulospäin, 

vaikka se jossain määrin tarkoittaisikin muiden osallistujien subventointia ja toi-

sen vastaajan rehellinen näkemys siitä, että hänen edustamansa organisaatio 

ainakin tässä alkuvaiheessa ehdottomasti hyötyy yhteistyöstä positiivisesti, lähin-

nä mahdollisuudesta hyödyntää valmista tuotantoympäristöä. Mutta myös tiettyä 

vastakkaisuutta oli nähtävissä, ei niinkään niin, etteikö kukin osallistuja kokisi 

oman organisaationsa jotenkin hyötyvän yhteistyöstä, siksihän he mukana ovat, 

vaan ennemminkin niin, että tiettyä epäilystä muita osallistujaorganisaatioita - ei 

henkilöitä - kohtaan on olemassa, joko epäillään kustannusjaon oikeudenmukai-

suutta, tai pelätään isompien asiakasorganisaatioiden koollaan pystyvän linjaa-

maan toimintaa haluamaansa suuntaan tai että palveluntuottaja arvottaa suu-

rempaa asiakasta korkeammalle kuin muita. Lisäksi koetaan, että suurempien 

kuntien myötä toiminta tietyllä tavalla kangistuu, kaavamaistuu ja toteutuksissa ei 

kyetä niin suureen joustavuuteen kuin mihin oman pienemmän organisaation 

koetaan kykenevän. Vastaajista vain yksi myönsi reilusti suoraan, että ”totta kai 

oma napa on lähinnä”, mutta perusteluna oli omat, ajoittain erilaiset tarpeet, ei 

oman edun tavoittelu. 

 

”No, enhän minä tietenkään mitään myönnä, mutta totta kai yritän hyötyä kaikilla 

mahdollisilla tavoilla. Joo, no kai nyt, kun rehellisesti sanotaan, niin totta kai oma 

napa on lähinnä, jos todetaan, että tällainen tarve meillä on, niin eihän siinä hir-
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veästi selitykseksi kelpaa, että tämä ei nyt onnistu, kun muut asiakkaat ei halua, 

se on huono syy. Kuitenkin me maksetaan paljon rahaa palvelutuotannosta ja 

silloin ajatellaan, että nämä palvelut saadaan. Toki mun tehtävähän on sitten sii-

nä silloin yrittää ohjata, että eikö tämä palvelu, jota me halutaan, voi olla luonteel-

taan tällainen, joka istuu paremmin tähän meidän kokonaispalettiin. Okei, toivot-

tavasti onnistuu, usein onnistuu, mutta aina ei. Että siinä mielessä ei voi sanoa, 

että onko yrittänyt hyötyä muiden kustannuksella tai toisin päin, kun se nyt kui-

tenkin on vaan niin, että joku palvelutarve on ja se ei aina tule itseltä.” 

 

Palvelutuotantoa seurataan säännöllisesti, palveluihin ja tukipyyntöihin on määri-

telty SLA-tasot - palvelutasot ja laatukriteerit - ja niiden toteutumista seurataan 

niin asiakaskohtaisissa seurantapalavereissa kuin yhteisesti asiakasyhteistyö-

ryhmän kokouksissa. Käytössä on jo siis keinot, joilla voidaan mitata, osoittaa ja 

verrata miten palvelut on kyetty toteuttamaan kuntakohtaisesti. Tähän mennessä 

seurannassa ei ole esiintynyt mitään merkkejä siitä, että asiakasorganisaation 

koko olisi vaikuttanut sen saaman palvelun tasoon. 

 

 

7.6. Uuden hinnoittelumallin valinta 

 

Asiakkaiden yhteinen näkemys selkeästi oli, että uuden hinnoittelumallin halutaan 

olevan mahdollisimman yksinkertainen, se ei saa työllistää nykyistä mallia enem-

pää, ei palveluntuottajaa, mutta ei myöskään asiakasorganisaatioita, ja silti asia-

kasyhteistyöryhmän jäsenien on tarkasti tiedettävä kokonaisuus, josta he maksa-

vat ja mistä laskutetut kustannukset muodostuvat. Näin ollen tarkasti eriteltyyn 

palveluluetteloon perustuva, yksittäisten palvelujen tai pienempien palvelukoko-

naisuuksien valintamahdollisuuksia tarjoava malli ei näihin vaatimuksiin sovellu, 

sen lähes kaikki mainitsivat jo haastatteluvaiheessa. Hinnoittelua voidaan yksin-

kertaistaa, vaikka tuotteistukselta edellytetään tarkempaa tasoa. 

 

Koska ICT Kymi ei voi in house -asemansa säilyttämiseksi tarjota palvelujaan 

kuin julkishallinnon organisaatioille, asiakaspotentiaali on jo lähes käytetty eli 

tuloja ei ole saatavissa paljon nykyistä laajemmalta asiakaskunnalta. Liikelaitok-

selta edellytetään yhteistyöselvityksen mukaisesti, että palvelumaksut määritel-

lään etukäteen vuodeksi kerrallaan. Seuraavan vuoden talousarvio valmistuu 
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vuosittain elo-syyskuussa eli tuo on samalla tulevan vuoden kustannusten jako-

perusteen määräytymisajankohta. Toimintaan tarvittavat kustannukset on saata-

va asiakkailta, joiden täytyy talousarvion ja siitä määräytyvän palveluhinnoittelun 

hyväksyessään sitoutua oma osuutensa kustannuksista maksamaan, muuten 

palvelutuotantoa ei voida taata. Liikelaitoksella on oltava varmuus siitä, että tar-

vittavat tulot vuoden aikana saadaan. Liikelaitoksen talousarviossa tavoitellaan 

nollatulosta, joten palvelujen hinnoittelu tehdään omakustannushinnoittelulla. 

 

Liikelaitoksen kustannusten muodostuminen on tarkasti selvitettävä asiakasyh-

teistyöryhmälle vuosittain, he haluavat tietää tarkasti mistä liikelaitoksen kustan-

nukset syntyvät, jotta he myös osaavat kohdistaa kustannukset omissa organi-

saatioissaan oikein. Tämä kustannusten läpinäkyvyysvaatimus tuli esiin niin 

haastatteluissa kuin ryhmän yhteisissä tapaamisissa ja siihen vastaamiseksi riit-

tää jo nykyisin käytössä oleva toimintamalli. Vuosittain elokuussa käydään ensin 

läpi seuraavan vuoden talousarvio niin, että kustannukset avataan aiheuttamis-

perusteen mukaan, niistä keskustellaan avoimesti ja samalla määritetään tulevan 

vuoden palvelumaksut. Liikelaitoksen palvelutuotannon kustannusten seurantaa 

tehdään vuoden aikana säännöllisesti johtokunnan kokouksissa, tarvittaessa 

myös asiakasyhteistyöryhmän kokouksissa, samoin tilinpäätöstiedot käsitellään 

ja tiedotetaan kaikkiin yhteistyössä mukana oleviin kuntiin. Jokainen asiakasyh-

teistyöryhmän jäsen pystyy vuoden aikana seuraamaan toteutunutta palvelulas-

kutusta, että se tehdään sovituilla summilla ja jos lisäselvitystä johonkin organi-

saatioon tarvitaan, se toteutetaan. 

 

Tärkeämmäksi yksittäisen palvelun hinnoittelun sijaan liikelaitoksen asiakasyh-

teistyöryhmä näki ennen kaikkea liikelaitoksen kokonaiskustannukset, joita he 

haluavat kyetä rajaamaan, siis haluavat osaltaan varmistaa, että palveluntuotta-

jan kustannukset pysyvät järkevissä, kilpailukykyisissä rajoissa. Tuotteistamis- ja 

hinnoittelumallit eivät ryhmän jäsenien mielestä ole toisarvoisia, mutta kokonais-

kustannusten korostamisella haetaan samalla oikeudenmukaisuutta myös asiak-

kaille kohdistuviin kustannuksiin. He siis yhdessä tekivät tietoisen päätöksen, 

ettei palvelukohtaista hinnoittelua haluta ottaa käyttöön, mutta se edellyttää tark-

kaa kustannustietoisuutta. Tässä nimenomaisessa tilaaja-toimittaja -suhteessa 

onkin ehkä enemmän kyse kumppanuudesta ja nimenomaan kustannusten lä-

pinäkyvyys mahdollistaa sen, ettei uudessa hinnoittelumallissa tarvita palvelukoh-
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taista hinnoittelua vaan palveluista voidaan muodostaa asiakasorganisaatioiden 

toivomia isompia ja selkeämpiä hinnoittelukokonaisuuksia. Samalla haetaan oi-

keudenmukaista hinnoittelumallia, jotta isommat organisaatiot eivät tue pienem-

piä organisaatioita tai toisinpäin eli kaikki kokevat hinnoittelun tasapuoliseksi 

edustamansa organisaation osalta. 

 

Näillä linjauksilla uuden hinnoittelumallin vaihtoehdoiksi muotoutui seuraavissa 

taulukoissa (taulukot 3 - 11) esitellyt vaihtoehdot, joita luonnollisesti pitää verrata 

niin nykyiseen kustannusten jakomalliin (taulukko 2) kuin myös miettiä niiden 

tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta niin toimintaympäristöön kuin kustannus-

jakoon liittyvien tekijöiden valossa. Nykyisen työasemakohtaisen hinnoittelun mu-

kaan ICT Kymin toiminnasta aiheutuvat kustannukset jakautuvat kuluvana vuon-

na asiakaskohtaisesti seuraavan taulukon mukaisesti (taulukko 2). Näissä sum-

missa on huomioitava mukaan laskettu Haminan, Miehikkälän, Pyhtään ja Viro-

lahden siirtymäkauden korotettu maksuosuus. 

 

 

Taulukko 2. Nykyinen malli, kustannusten jako työasemamäärän mukaan 

 

 

 

 

Käyttäjämäärä oli työasemamäärän ohella oikeudenmukaisimmaksi mielletty kus-

tannusten jakoperuste. Taulukossa 3 on verrattu miten kuluvan vuoden kustan-

nukset jakautuisivat käyttäjämäärän perusteella. Summissa on mukana siirtymä-

kauden korotettu maksuosuus tietyillä kunnilla. 

  

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 43,06 %

Kotkan muut 6,86 %

Ekami 19,46 %

Pyhtää 5,12 %

Hamina 20,48 %

Virolahti/Miehikkälä 5,02 %

YHTEENSÄ 100,00 %
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Taulukko 3. Kuluvan vuoden kustannusten jako käyttäjämäärän mukaan 

 

 

 

 

Ja taulukossa 4 nykyisillä käyttäjämäärillä kuluvan vuoden kustannukset ilman 

siirtymäkauden korotettua maksuosuutta eli siirtymäkauden jälkeinen tilanne eri 

vaihtoehtojen vertailupohjaksi. 

 

 

Taulukko 4. Kuluvan vuoden kustannusten jako käyttäjämäärän perusteella il-

man tiettyjen asiakkaiden korotettua maksuosuutta 

 

 

 

 

Käyttäjämäärään perustuvalla kustannusten jaolla (taulukot 3 - 4) suurin hyötyjä 

nykytilanteeseen verrattuna on koulutuskuntayhtymä, jossa henkilöstön määrä on 

pieni työasemamäärään verrattuna. Samoin Pyhtäällä on vähemmän henkilöstöä 

kuin työasemia yhteensä ja se pienenä kuntana hyötyisi tästä laskentamallista, 

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 49,99 %

Kotkan muut 9,77 %

Ekami 6,71 %

Pyhtää 3,97 %

Hamina 23,48 %

Virolahti/Miehikkälä 6,07 %

YHTEENSÄ 100,00 %

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 51,11 %

Kotkan muut 9,99 %

Ekami 6,86 %

Pyhtää 3,79 %

Hamina 22,44 %

Virolahti/Miehikkälä 5,80 %

YHTEENSÄ 100,00 %
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mutta kaikkien muiden asiakkaiden maksuosuudet nousisivat nykyisistä. Varsin-

kin Kotkan kaupungille aiheutuva kustannusmuutos on merkittävä. 

 

Haastatteluissa kyseenalaistettiin myös hallinnon ja opetuksen työasemien täy-

simääräinen rinnastaminen kustannusten jaon osalta, koska oppilaat eivät ole 

ICT Kymin asiakkaita eivätkä siten saa suoraan ottaa yhteyttä Service Deskiin ja 

toisaalta opetuskoneet mielletään usein vähemmän kriittisiksi, kriisitilanteissa 

hitaamman palvelun kohteiksi kuin hallintoverkossa olevat työasemat. Taulukos-

sa 5 on kuvattu kuluvan vuoden kustannusjakoa hinnoittelemalla opetusverkon 

työasemat hieman alhaisemmin kuin hallintoverkossa olevat työasemat. 

 

 
Taulukko 5. Kuluvan vuoden kustannusten jako hallinnon ja opetuksen työase-

mat eroteltuina 

 

 

 

 

Tämä malli ei muuta maksuosuuksia merkittävästi, koska kaikilla asiakkailla Kot-

kan liikelaitoksia ja tytäryhtiöitä lukuun ottamatta on opetusverkon laitteita. Täs-

säkin mallissa hyötyjiä ovat organisaatiot, joissa on opetusverkon laitteita suh-

teessa enemmän. 

 

Asiakas Osuus

Kotka hallinto 44,01 %

Kotka opetus

Kotkan muut 7,83 %

Ekami hallinto 18,84 %

Ekami opetus

Pyhtää hallinto 4,63 %

Pyhtää opetus

Hamina hallinto 19,34 %

Hamina opetus

Kaakko hallinto 5,36 %

Kaakko opetus

YHTEENSÄ 100,00 %



74 

 

Haastatteluissa nousi esiin kustannusten jako suhteessa 80% / 20% ja toisaalta 

asiakkaille dedikoitujen palvelimien hinnoittelu asiakaskohtaisesti. Tähän vas-

taamaan tehtiin kolme eri ehdotusta (taulukot 6-8), joissa ensimmäinen kuvaa 

kuluvan vuoden kustannusten jakoa, kun 80% kustannuksista jaetaan käyttäjä-

määrän perusteella ja loput 20% asiakaskohtaisten palvelimien lukumäärän pe-

rusteella. Tästä ehdotuksesta hyötyisivät organisaatiot, joissa henkilöstön määrä 

on pieni eikä asiakaskohtaisia palvelimia ole useita. 

 

 
Taulukko 6. Kustannusten jako käyttäjämäärän (80%) ja asiakaskohtaisesti de-

dikoitujen palvelimien lukumäärän (20%) mukaan 

 

 

 

 

Yhdessä haastatteluista esitettiin oletus, että suurimman organisaation eli Kotkan 

kaupungin palvelimien määrän on oltava niin merkittävä, että jakamalla palvelin-

kustannukset asiakaskohtaisesti, pienet kunnat hyötyvät varmasti. Taulukossa 7 

kuvataan kuluvan vuoden kustannusten jakoa, kun 80% kustannuksista jaetaan 

työasemamäärän perusteella ja loput 20% asiakaskohtaisten palvelimien luku-

määrän perusteella. Tästä mallista hyötyisivät ne organisaatiot, joilla dedikoitujen 

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 47,87 %

Palvelimet

Kotkan muut 9,50 %

Palvelimet

Ekami 8,89 %

Palvelimet

Pyhtää 4,36 %

Palvelimet

Hamina 24,18 %

Palvelimet

Virolahti/Miehikkälä 5,21 %

Palvelimet

KAIKKI YHTEENSÄ 100,00 %
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palvelimien osuus suhteessa työasemamäärään on pieni, organisaation koolla ei 

ole väliä. 

 

 
Taulukko 7. Kustannusten jako työasemamäärän (80%) ja asiakaskohtaisesti 

dedikoitujen palvelimien lukumäärän (20%) mukaan 

 

 

 

 

Opetusverkon koneiden huomioiminen hinnoittelussa nousi esiin toistuvasti niin 

haastatteluissa kuin työpajassa ja kokouksissa. Luonnollisesti karkeimpana esi-

merkkinä epäsuhdasta koettiin organisaation alhaisen henkilöstömäärän ja kor-

kean opetustyöasemamäärän aikaansaama maksuosuus verrattaessa sitä mui-

den asiakaskuntien maksuosuuksiin. Tähän maltillisena ratkaisuehdotuksena on 

taulukossa 8 kuvattu kuluvan vuoden kustannusten jakoa, kun 80% kustannuk-

sista jaetaan hallinnon ja opetuksen eritellyn työasemamäärän perusteella ja lo-

put 20% asiakaskohtaisten palvelimien lukumäärän perusteella. Tästä mallista 

hyötyisivät ne organisaatiot, joilla on lukumääräisesti paljon opetusverkon työ-

asemia ja dedikoitujen palvelimien osuus suhteessa kokonaistyöasemamäärään 

on pieni. Tämä vaihtoehto miellettiin yksinkertaisimmaksi, selkeimmäksi ja oikeu-

denmukaisimmaksi. 

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 41,78 %

Palvelimet

Kotkan muut 7,31 %

Palvelimet

Ekami 19,12 %

Palvelimet

Pyhtää 5,19 %

Palvelimet

Hamina 21,70 %

Palvelimet

Virolahti/Miehikkälä 4,90 %

Palvelimet

KAIKKI YHTEENSÄ 100,00 %
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Taulukko 8. Kustannusten jako hallinnon ja opetuksen eritellyn työasemamäärän 

(80%) ja asiakaskohtaisesti dedikoitujen palvelimien lukumäärän (20%) mukaan 

 

 

 

 

Haastatteluissa esitettiin kustannusten jakoa osaksi Service Desk -tikettien tai 

puhelujen lukumäärän perusteella, kun oletettiin, että oma organisaatio tällaises-

ta laskutavasta hyötyisi. Toisaalta vastakkaisiakin näkemyksiä oli, useimmat oli-

vat sitä mieltä, että niin Service Desk -yhteydenottojen maksullisuus ohjaisi toi-

minnan väistämättä väärään suuntaan, ongelmista ei ilmoiteta ajoissa ja työaikaa 

haaskataan ongelmien selvittämiseen tai niiden seurauksena. Taulukossa 9 on 

kustannusten jako laskettu tammi-maaliskuun 2014 tikettimäärien perusteella. 

Kotkan kaupungin osuus sisältää myös Kotkan liikelaitoksien, ICT Kymin asiak-

kaina olevien Kotkan tytäryhtiöiden ja koulutuskuntayhtymän osuudet eli nämä 

eivät ole suoraan verrannollisia edellisissä taulukoissa esitettyihin prosent-

tiosuuksiin. 
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Taulukko 9. Kustannusten jako Service Desk -tikettien lukumäärän mukaan 

 

 

 

 

Taulukossa 10 on kustannusten jako laskettu tammi-huhtikuun 2014 Service 

Desk -puhelujen lukumäärien perusteella. Kotkan kaupungin osuus sisältää myös 

Kotkan liikelaitoksien, ICT Kymin asiakkaina olevien Kotkan tytäryhtiöiden ja kou-

lutuskuntayhtymän osuudet eli myöskään nämä luvut eivät ole suoraan verran-

nollisia taulukoissa 2-8 esitettyihin prosenttiosuuksiin. 

 

Taulukko 10. Kustannusten jako Service Desk -puhelujen lukumäärän mukaan 

 

 

 

 

Useassa haastattelussa mainittiin mahdollisena kustannusten jakoperusteena 

kunnan asukasmäärä, joten taulukossa 11 on kustannusten jako laskettu kuntien 

asukasmäärien perusteella. Kotkan kaupungin osuus sisältää myös Kotkan liike-

laitoksien, ICT Kymin asiakkaina olevien Kotkan tytäryhtiöiden ja koulutuskun-

tayhtymän osuudet eli myöskään nämä luvut eivät ole suoraan verrannollisia tau-

lukoissa 2-8 esitettyihin prosenttiosuuksiin. Usein koetaan, että asukasmäärän 

suhteessa jakamalla hyötyjinä olisivat pienet kunnat, mutta näin ei tässä tapauk-

sessa ole, jos Kotkan osuuteen lasketaan sen liikelaitokset, tytäryhtiöt ja koulu-

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 71,95 %

Pyhtää 5,20 %

Hamina 17,49 %

Virolahti/Miehikkälä 5,35 %

YHTEENSÄ 100,00 %

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 76,50 %

Pyhtää 4,04 %

Hamina 16,96 %

Virolahti/Miehikkälä 2,49 %

YHTEENSÄ 100,00 %
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tuskuntayhtymä mukaan. Jos tätä jakoperustetta käytetään, on em. organisaati-

oiden kesken vielä erikseen sovittava miten yhteinen osuus kullekin organisaati-

olle tasapuolisesti jaetaan. 

 

Taulukko 11. Kustannusten jako kunnan asukasmäärän mukaan 

 

 

 

 

 

Hinnoittelumallin vaihtoehtoina esitettiin edellä esitettyjen vaihtoehtojen ohella 

jokaiselle asiakkaalle yhtäläistä perusmaksua, jonka lisäksi loput kustannukset 

katetaan jollakin edellä ehdotetuista malleista tai haluttaessa jopa eri mallien yh-

distelmää, mutta nämä vaihtoehdot eivät saaneet suosiota. Taulukoissa kuvatuis-

ta vaihtoehdoista pudotettiin ensimmäisinä pois kuntien asukasmääriin ja Service 

Desk -yhteydenottoihin pohjautuvat hinnoittelumallit. Vaikka käyttäjämäärään 

pohjautuva jakoperuste oli esillä monessa haastattelussa, pelkästään sen perus-

teella laskettava kustannusmuutos oli Kotkan kaupungille niin merkittävä, ettei se 

ole mitenkään hyväksyttävissä. Tällä mallilla Kotkan kaupunki subventoisi mui-

den asiakkaiden palveluja ja kun muistetaan, että liikelaitos on saanut nykyisen 

toimintaympäristön valmiina Kotkan kaupungilta, tämä hinnoittelumalli johtaa pian 

tilanteeseen, että Kotkan kaupungin on punnittava uudelleen yhteistyöstä saa-

maansa hyötyä, kannattaako yhteistyö ylipäätään. 

 

Yksinkertaisimmaksi, selkeimmäksi ja laajimmin oikeudenmukaisimmaksi mielle-

tään taulukossa 8 kuvattu vaihtoehto, jossa 80% liikelaitoksen toiminnasta aiheu-

tuvista kustannuksista katetaan hallinnon ja opetusverkon työasemamäärien suh-

teessa ja loput 20% kustannuksista jaetaan asiakaskohtaisten palvelimien luku-

määrien suhteessa. Näin ollen tähän vaihtoehtoon perustuva malli valittiin uu-

deksi hinnoittelumalliksi. 

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 62,94 %

Pyhtää 6,18 %

Hamina 24,37 %

Virolahti/Miehikkälä 6,51 %

YHTEENSÄ 100,00 %
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8. JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

 

ICT Kymin perustamissopimukseen on asetettu tavoitteeksi, että liikelaitos jatkaa 

tarjoamiensa palveluiden tuotteistusta. Koska liikelaitoksen henkilöstön lukumää-

rä on kustannussyistä tiukasti rajattu, on palvelujen tarkka tuotteistaminen tärke-

ää liikelaitoksen omalle toiminnalle useammastakin eri syystä; mitä paremmin 

liikelaitoksen tuottamat palvelut on tuotteistettu ja palveluprosessit kuvattu, sitä 

selvempää henkilöstölle on se, mitä palveluja tuotetaan ja miten, eli laadullisesti 

eri henkilöiden suorittamien palvelutehtävien välillä ei pitäisi olla suuria eroja. 

Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisessa on kyse työmenetelmien ja tuotanto-

prosessien kehittämisestä ja näin toiminnasta saadaan entistä järjestelmällisem-

pää ja suunnitelmallisempaa, niin tavoitteet kuin laatuvaatimukset täsmentyvät, 

koulutustarpeet havaitaan paremmin ja osaamista on helpompi kehittää eli toi-

minnan laatu ja tuottavuus paranevat. Toiseksi, henkilöstön vaihtuessa on palve-

lutoimintaa paljon helpompi jatkaa ja rekrytoitavat henkilöt ovat nopeammin pe-

rehdytettävissä.  

 

Asiakassuhteisiin nähden tuotteistamisen tärkeimpiä tavoitteita on, että sen avul-

la sekä asiakas että palveluntuottaja tietävät tarkasti mitä palveluja tuotetaan, 

heidän on mahdollista puhua samalla terminologialla, puhua siis varmemmin sa-

masta asiasta ja asiakokonaisuuksista eikä kummallekaan osapuolelle ole epä-

selvää mitä heiltä odotetaan tai kenen vastuulla tietyt yksittäiset asiat ovat. Ta-

voitteena on myös, että tuotteistaminen johtaa selkeään hinnoitteluun ja toisaalta 

taas edistää hinnoittelun läpinäkyvyyttä. 

 

Tässä tapauksessa asiakkaat tekivät tietoisen valinnan siitä, ettei tuotteistuksen 

ja palveluhinnoittelun taso ole identtinen, tuotteistusta viedään entistä tarkemmal-

le tasolle, mutta valitussa hinnoittelumallissa yksittäisiä palveluja ei eroteta toisis-

taan vaan sen sijaan liikelaitoksen tarjoamien palvelujen tuotantokustannukset 

jaetaan tasapuolisesti koetulla tavalla käytön suhteessa. Se edellyttää liikelaitok-

sen kustannusten läpinäkyvyyttä, asiakkaiden on tarkasti tiedettävä, mistä kus-

tannukset aiheutuvat, jotta he ne voivat hyväksyä. Vuosittain elokuussa käydään 

ensin läpi seuraavan vuoden talousarvio niin, että kustannukset avataan aiheut-

tamisperusteen mukaan, niistä keskustellaan avoimesti ja samalla määritetään 

tulevan vuoden palvelumaksut. Liikelaitoksen palvelutuotannon kustannusten 
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seurantaa tehdään vuoden aikana säännöllisesti johtokunnan kokouksissa, tarvit-

taessa myös asiakasyhteistyöryhmän kokouksissa, samoin tilinpäätöstiedot käsi-

tellään ja tiedotetaan kaikkiin yhteistyössä mukana oleviin kuntiin. Jokainen asia-

kasyhteistyöryhmän jäsen pystyy vuoden aikana seuraamaan toteutunutta palve-

lulaskutusta, että se tehdään sovituilla summilla ja jos lisäselvitystä johonkin or-

ganisaatioon tarvitaan, se toteutetaan. 

 

Kotkan kaupunki pystyi jo aiemmin omana toimintanaan tuottamaan palvelut te-

hokkaasti, joten Kotkan saama hyöty seudullisesta yhteistyöstä ei näy liikelaitok-

sen palvelutuotannossa toistaiseksi muuten kuin muiden yhteistyössä mukana 

olevien kuntien siirtymäkauden aikana maksamien korkeampien maksuosuuksien 

muodossa. Odotettavissa oleva hyöty on vasta tulossa, mikäli kunnat todella si-

toutuvat yhteisiin toimintamalleihin ja sen seurauksena palvelutuotannon kustan-

nusten nousua saadaan hillittyä. Vielä enemmän seudullisesta yhteistyöstä on 

saatavissa kustannushyötyjä, mikäli kunnat yhteistyön seurauksena päätyvät 

jatkossa entistä kattavammin yhteisiin tietojärjestelmäratkaisuihin, vaikka varsi-

naisesti liikelaitoksen palvelutuotanto ei sitä edellytäkään. 

 

Liikelaitoksen ja asiakasyhteistyöryhmän toiminnassa luottamus on osin rakentu-

nut jo yhteistyövaihtoehtoja selvitettäessä ja se on kasvanut liikelaitoksen toimin-

nan myötä. Luottamus ansaitaan teoilla ja toiminnalla ja se, että yhteistyöhön 

osallistutaan, on osoitus siitä, että luottamusta on aikaansaatu. Nähdään, että 

yhteistyöstä on hyötyä kaikille mukana oleville tahoille ja siksi myös halutaan 

tehdä yhteistyötä. Yhteistyössä on tärkeää, ettei luottamus kohdistu pelkästään 

henkilöihin vaan on myös organisaatioluottamusta, luottamusta liikelaitoksen toi-

mintaan. 

 

Rehellinen, pitkäjänteinen ja asiakaslähtöinen toiminta rakentaa luottamusta 

asiakassuhteissa. Vahvat, luottamukseen perustuvat asiakassuhteet ovat toimin-

nallisesti mutkattomampia, asiakassuhde on miellyttävämpi ja työnä palkitsevam-

pi. Työn myötä todettiin, että tässä nimenomaisessa tilaaja-toimittaja -suhteessa 

onkin jo ehkä enemmän kyse kumppanuudesta, sen syntyyn on varmasti vaikut-

tanut paljon se, että liikelaitosta on yhdessä suunniteltu, sen toimintaperiaatteet 

on luotu yhdessä ja vielä toistaiseksi samat, keskenään tutut henkilöt ovat yhteis-

työssä mukana. Kun sopimuskumppanien välillä on luottamusta, kaikkea ei tar-
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vitse kirjata sopimuksiin ja muihin sitoviin asiakirjoihin. Lisäksi seurantaa toteute-

taan toistuvissa, säännöllisissä tapaamisissa, niissä voidaan varmistua tasapuo-

lisesta ja yhdenvertaisesta palvelutuotannosta. 

 

Yhteistyö koetaan hedelmälliseksi, sitä halutaan tehdä ja kukin osaltaan voi asia-

kasyhteistyöryhmässä vaikuttaa päätöksiin sekä seurata palvelutuotannon toteu-

tumista, vakuuttua tasapuolisuudesta. Silti osassa haastatteluista esitettiin pelko-

ja tai epäilyksiä kustannusjaon epäoikeudenmukaisuudesta, isompien asiakasor-

ganisaatioiden pakkolinjauksista tai suurempien asiakkaiden arvostamisesta kor-

keammalle, jne. Olisi mielenkiintoista myöhemmin selvittää, mistä tämä epäluu-

loisuus tai pelko toista organisaatiota kohtaan näinkin tiiviissä yhteistyössä aiheu-

tuu. 
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LIITE 1. HAASTATTELUKYSYMYKSET 

 

TUOTTEISTAMINEN 

 mitä mielestäsi tuotteistaminen on? 

 mitä toivot ICT Kymin palvelujen tuotteistamisella saavutettavan? 

 mitä näet ICT Kymin palveluihin kuuluvan, onko niihin lisättä-

vää/poistettavaa? 

 ICT Kymin palveluja ajatellen mikä on mielestäsi riittävä tuotteistuksen ta-

so? 

 

HINNOITTELUMALLI 

 millainen hinnoittelumallin rakenne pitää mielestäsi olla? 

 mitä yhteisiä tai ”pakollisia” palveluja voi tai pitää mielestäsi olla ja miksi? 

 entä mitkä palvelut on mielestäsi eroteltavat kustannuksiltaan ja miksi? 

 mitkä ovat eri palvelujen kustannusten jakoperusteet ja miksi? 

 mitä hinnoittelun läpinäkyvyys mielestäsi tarkoittaa ja miten voit siitä var-

mistua, siis mitkä ovat ne keinot, joilla Sinä vakuutut? 

 mikä mielestäsi on riittävä hinnoittelun läpinäkyvyyden taso? 

 

TASAPUOLISUUS, OIKEUDENMUKAISUUS JA LUOTTAMUS SEUDULLI-

SESSA YHTEISTYÖSSÄ/PALVELUTUOTANNOSSA 

 mitä tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus seudullisessa palvelutuotan-

nossa mielestäsi on? 

 entä luottamus ja miten se ilmenee? 

 luottamuksen rakentumisen keinot seudullisessa yhteistyössä, niin ICT 

Kymin ja asiakkaan kuin myös ICT Kymin asiakkaiden kesken ? 

 millä luottamuksen voi menettää? 

 jos luottamus menetetään, miten sen voi palauttaa? 

 keiden kaikkien kesken luottamus on oltava? 

 tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden vaatimuksia palvelutuotantoon 

ja yhteistyöhön liittyen? 

 osaatko mielestäsi olla riittävän subjektiivinen oman toiminnan ja vaati-

musten osalta? 
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 näetkö, että muut ICT Kymin asiakasorganisaatiot yrittävät/ovat yrittäneet 

hyötyä edustamasi organisaation kustannuksella? 

 näetkö, että itse yrittäisit/olisit yrittänyt hyötyä muiden ICT Kymin asiakas-

organisaatioiden kustannuksella? 

 kun asiakkailta vaaditaan myös sitoutumista yhteisiin toimintamalleihin, 

mitä tehdään, jos näin ei tapahdu? 

o jos oma organisaatiosi tarvitsee/haluaa yksilöllistä palvelua? 

o jos joku muu ICT Kymin asiakasorganisaatio haluaa yksilöllistä 

palvelua? 

o onko syillä merkitystä em. kohtiin? 

 

MUUTA MAINITTAVAA? 


