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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda millainen hinnoittelumalli koetaan
asiakkaiden mielesta tasapuolisimmaksi ja millainen rooli luottamuksella on seu-
dullisen perustietotekniikkapalvelukeskuksen ja sen asiakasorganisaatioiden
seka myos liikelaitoksen toimintaa ohjaavan asiakasyhteistyoryhméan jasenten

kesken palvelujen tuotteistamiseen ja hinnoitteluun liittyen.

Teoreettisessa osuudessa selvitetadan mita tuotteistamisella tarkoitetaan ja miten
tuotteistaminen liittyy hinnoitteluun, mita hinnoitteluvaihtoehtoja julkishallinnon
organisaatiossa voidaan kayttdad, mita luottamuksella kasitetdan ja mita seudulli-
sen yhteistyon eri toimintamuotoja tassa palvelukeskuksessa on kaytetty. Empii-
risessé osuudessa on kuvattu ICT Kymiin kohdistuvaa tutkimusta ja sen tuloksia.
Ty0 toteutettiin kevaalla 2014 toimintatutkimuksena, jossa ICT Kymi -kunnallisen
likelaitoksen asiakasyhteistyéryhma osallistui uuden hinnoittelumallin suunnitte-
luun. Aineistoa keréattiin haastatteluin sekd ryhmén tyOpajatapaamisissa ja koko-

uksissa.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd luottamus mahdollistaa tuotteistuksen

tasosta poikkeavan, yksinkertaisemman hinnoittelumallin kaytén.
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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 tydén ohessa on ollut haastavaa, mutta samalla niin antoisaa
ja motivoivaa, ettda se on ollut monin verroin kaiken vaivan arvoista. Yliopiston
ilmapiiri on vertaansa vailla, on ollut hienoa paasta siitd osalliseksi varsinkin, kun
itse olen opiskelun my6ta saanut niin paljon uusia evaita ja tuoreita tuulahduksia

omaan ammattiin ja osaamiseen liittyen.

Tata kulunutta neljaé vuotta olisi ollut ikava yrittaa hoitaa taysin yksin, joten suuri
kiitos kaikille osallisille niin yliopistolla kuin tydpaikallanikin. Anu, Mirja, Jukka,
Mika, Essi, Tarja ja Eija, parempaa matkaseuraa, vertaistukea ja ryhmatyokump-

paneita en olisi voinut toivoa.

Taman lopputyon osalta kiitos Hannele, osaamisesi, kannustuksesi ja komment-
tisi olivat suureksi avuksi enka voi kuin hammastella ammattitaitoasi. ICT Kymin
asiakasyhteistydryhmd; Joni, Jouni, Matti ja Olli, kiitos osallistumisesta tahan
tyéhon. Suurimmat kiitokseni osoitan Juhalle, joka opiskelujeni alkuvaiheessa
toimi esimiehenani mahdollistaen tydn ohessa opiskelun ja nyt vield suostui toi-

mimaan tdman tyén ohjaajana. Kiitos.

lIman perheen tukea ja hyvaksyntaa ei tamékaan unelmani olisi toteutunut, jak-
soitte uskoa ja kannustaa, vaikka en sita varmasti aina helpoksi tehnyt. Nyt voin

jo tuulettaa ja olla oikeutetusti ylped saavutuksestani. Alisa, aiti ehti ensin!
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1. JOHDANTO

Kuntien tietotekniikkamenot olivat vuonna 2013 Suomessa 831 miljoonaa euroa,
vain nelja miljoonaa euroa enemman vuoden 2010 lukuun verrattuna. Summasta
puuttuu mm. kuntakonsernien liikelaitosten ja yhtididen tietotekniikkakustannuk-
set, joten koko kuntasektorin tietotekniikkamenot ovat tuotakin summaa suurem-
mat, mutta Kettusen ja Jalavan (2014, 3) tutkimuksen mukaan reaaliarvossa kus-
tannukset ovat kuitenkin kdantyneet selvasti laskuun. Kuntien maaré on vahenty-
nyt ja kuntien yhteistyd on monin tavoin tiivistynyt. Varsinkin kuntien yhteishan-
kinnoilla ja muulla yhteistyolla tietotekniikkakustannusten kasvua voidaan hillita ja
varmistua siitd, ettéd kustannuksia voidaan kohdentaa tuottavuus- tai laatuhyétyja
aikaansaavaan kehittamiseen. Vaikka kunnat ostavat tydta ulkopuolelta, on myos
tilaajalla oltava osaamista maaritellda mihin suuntaan kehitysta halutaan vieda.
Yksi tavallinen toiminnan jarjestamisen tapa on ostaa tietotekniset palvelut kun-
nan tai kuntien omistamalta tietotekniikkayhti6ltd, jolloin kaikki tietotekniikasta

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

1.1. Seudullinen tietotekniikkayhteistyd Etela-Kymenlaaksossa

Etela-Kymenlaaksossa selvitettiin virallisesti vuodesta 2009 alkaen seudullisen
yhteistydn mahdollisuutta perustietotekniikan palvelutuotannon osalta. Erilaisia
selvityksia tehtiin kolme, joista viimeinen johti ICT Kymi -kunnallisen liikelaitoksen
perustamiseen 01.09.2012 alkaen niin, ettd perustamisvaiheessa mukana olivat
Kotkan ja Haminan kaupungit sekéd Pyhtaan kunta. Koska kyse on myds avoimil-
ta markkinoilta ostettavissa olevasta palvelutuotannosta, joka ei ole lakisdateista
toimintaa, palvelukeskus organisoitiin isantakuntamallin liikelaitos-muotoon in-
house-aseman saavuttamiseksi. Kuntalain 76 8:n 2 momentin tarkoittamalla yh-
teistoimintasopimuksella Haminan kaupunki ja Pyhtaan kunta seka myéhemmin
sopimukseen liittyneet Virolahden ja Miehikkal&n kunnat antoivat sovitut perustie-
totekniikkapalvelunsa Kotkan kaupungin hoidettavaksi ja Kotkan kaupungissa
tehtdvaa hoitaa ICT Kymi — kunnallinen liikelaitos. Yhteistoiminnan hallinnosta

vastaa Kotkan kaupunki em. liikelaitoksen kautta.



Yhteistoimintasopimuksella sopimusosapuolet sitoutuivat yhteistoiminta-alueen

toiminnassa noudattamaan yhdessa hyvaksyttyja tavoitteita, joita ovat mm.:

o Liikelaitoksen palvelut vastaavat tilaajien asettamia ja yhteisesti sovittuja vaa-
timuksia sisallon, kaytettavyyden, laadun seké kustannustehokkuuden osalta.

¢ Toiminnan kustannustehokkuus ja tyon tuottavuus ovat kilpailukykyisia vertai-
lussa vastaaviin toimijoihin ja toiminnan kustannusrakenne on lapinakyva.

o Yhteisella perustietotekniikan tuotannolla hillitaan tietotekniikkakustannusten
nousua Yyksittaisen organisaation palveluhankintoihin verrattuna.

e Toimintaprosessit on yhtenaistetty, ja toiminnassa noudatetaan yleisesti hy-
vaksyttyja alan kaytantoja ja laatukriteerejd yksiselitteisesti mitattavilla tavoil-
la.

e Turvataan ty6paikkojen ja osaamisen sdilyminen seudulla.

Sopimusosapuolet sitoutuivat ostamaan perustietotekniikkapalvelut ICT Kymi -
likelaitokselta vuoden 2015 loppuun asti ja liikelaitoksen palveluiden ensimmai-
sen kolmen vuoden, joka maariteltiin myds siirtymakaudeksi, hinnoitteluperiaat-
teet maariteltiin yhteistyoselvityksessa (2011). Samalla tavoitteeksi asetettiin, etta
likelaitos jatkaa palveluiden tuotteistusta ja kustannuslaskentaansa niin, etta tar-
kempi tuotehinnoittelu voidaan ottaa hinnoittelun pohjaksi siirtymakauden jal-

keen.

Kuntien toiminta on hyvin tietointensiivista ja monin tavoin muodollista, paatok-
sentekoa ja toimintaa ohjaavaa tietoa seka tuotetaan ettd kerataan kaikilta hallin-
nonaloilta. Pienimmassakin yksittdisessa kunnassa on kaytossa vahintaan kym-
menittain erilaisia tietojarjestelmia, joiden toimivuudella on erittdin suuri merkitys
kunnan omaan, kuntalaisille suunnattuun, palvelutuotantoon. Toiminnan resurssit
ovat hyvin tiukat ja uhkana on osaamisen katoaminen, kun esim. elakkeelle 1&h-
tevien tilalle ei valttamatta rekrytoida uutta henkilostoa. Yhteisella palvelukeskuk-
sella pyritdan varmistamaan niin toiminnan kustannustehokkuutta kuin osaami-

sen sailymista Etela-Kymenlaaksossa.

Yhteistybhankkeen tavoitteena on kuntien perustietotekniikkapalvelujen keskit-
taminen yhteiseen palveluyhtioon kannattavasti, mutta palvelutuotannon on myds
vastattava kuntien tarpeita taysim&araisesti. Liikelaitoksen perustamisen my6té

muuttui myds toimintaympéristd, joka muuttui usean tilaajaosapuolen ja yhteisen



toimittajan organisaation ymparistoksi. Kotkan kaupungin ict-toimintamalli muuttui
likelaitoksen perustamisen myota tilaaja-tuottajamalliksi. Aiemmin tehtavaé hoi-
tanut kaupungin organisaatioyksikko Atk-keskus lakkautettiin ja kaupungin orga-
nisaatioon perustettu tietohallintoyksikkd vastaa nyt kaupungin ict-palvelujen jar-
jestamisesta tilaajan roolissa sekéa valvoo ja seuraa palvelutuotantoa, kun taas
uusi liikelaitos vastaa perustietotekniikkapalvelutuotannosta. Tilaaja-tuottaja-
toimintatavan kayttéonotto edellyttdd Kuopilan ym. (2007, 18) mielesta palvelui-
den tuotteistamista. Tuotteistamisen avulla seka kustannukset ettad toimintakay-
tannot tehdaan lapinakyviksi. Tallbin prosessit selkiytyvéat ja niiden mahdolliset
ongelmakohdat pystytaan poistamaan. Koska tieto tilattavista palveluista on yksi-
I6ity ja syntyneet kustannukset ovat helposti ndhtavissa, hdlvenee samalla harha

kuntien ilmaisista palveluista.

ICT Kymi -kunnallinen liikelaitos aloitti palvelutuotannon suoraan valmiissa tuo-
tantoymparistossa, joka oli liikelaitoksen perustamisen myoéta lakkautetun Kotkan
kaupungin Atk-keskuksen toteuttama, kehittdma ja yllapitdma tuotantoymparisto.
Atk-keskuksen asiakkaita olivat Kotkan kaupungin organisaation lisdksi Kotkan
muut liikelaitokset ja tytaryhtitt seka paikallinen koulutuskuntayhtyma, jotka kaik-
ki olivat asiakkaina osallistuneet kyseisen tuotantoympariston toiminta- ja kehit-
tamiskustannuksiin. Atk-keskuksen osaava ja ammattitaitoinen henkilosto siirtyi
likelaitoksen palvelukseen lukuun ottamatta kahta uuteen Kotkan kaupungin tie-
tohallintoyksikkoon siirtynyttd henkilda. Tehtyjen yhteistydselvitysten perusteella
Kotkan kaupungin perustietotekniikkapalvelujen tuotantomalli oli selvasti kustan-
nustehokkain malli suhteessa palvelutasoon ja muut yhteistydhén mukaan tulleet
kunnat saivat tdman valmiin tuotantoympariston palvelut kaytténsa heti ICT Ky-
min myota. Koska jo Atk-keskuksen asiakkaina olleet organisaatiot saivat tieto-
tekniikkapalvelunsa toteutettuna kustannustehokkaasti ja omakustannushintaan,
he eivat hyddy tastad seudullisesta yhteistydsta palvelukustannusten osalta muu-
toin kuin yhteistydn mahdollistamalla kustannusten kasvun hillitsemisella. Ja eh-
k& suurin potentiaalinen hyodty seudullisesta yhteistydsta kuntien on mahdollista
saada tietojarjestelmaharmonisoinnin my6td, mutta niin kustannusten hillitsemi-
sen kuin jarjestelmé&harmonisoinnin toteutuminen edellyttd& kunnilta sitoutumista
seka yhteisiin toimintamalleihin etté yhteisten tietojarjestelmien hankintaan, muu-

toin hyodyt eivat realisoidu.
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My6s Haminassa ja Pyhtaalla siirryttiin perustietotekniikkapalvelujen osalta taysin
ostopalveluihin, kun aiemmin oli vahintaan osa palveluista hoidettu omana tyona.
Toinen merkittdva muutos oli seudullinen yhteisty6, ostopalveluja oli hankittu ai-
emmin vain yksityiseltd sektorilta, nyt sen sijaan naapurikunnalta, jonka liikelai-
toksen toiminnassa kaikki asiakaskunnat ovat mukana. Asiakaskunnat huolehti-
vat tietotekniikan palvelusopimusten johtamisesta ja palveluostamisen ohjauk-
sesta. Sopimusohjaus edellyttdd mm. tuotantoprosessien kuvaamista, palvelui-
den tuotteistamista ja hinnoittelua, kustannustehokkuuden hallintaa ja laadun

jarjestelmallista yllapitamista. (Kuopila ym. 2007, 31.)

1.2. Tyon tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Liikelaitoksen palvelut on tuotteistettu karkeasti ja kustannusten jakoperusteena
on toistaiseksi kaytetty tydasemamaaraddn perustuvaa mallia. Yhteistydésopimuk-
seen on kirjattu tavoitteeksi, etté liikelaitos jatkaa palveluiden tuotteistusta ja kus-
tannuslaskentaansa niin, ettd tarkempi tuotehinnoittelu voidaan ottaa hinnoittelun
pohjaksi viimeistddn vuoden 2015 loppuun kestavan siirtymakauden jalkeen ja
tama tyo pyrkii vastaamaan asetettuun tavoitteeseen ICT Kymin palvelujen tuot-
teistamisesta ja uuden hinnoittelumallin luomisesta, tutkielman nakékulmana on
miten luottamus vaikuttaa palvelujen hinnoitteluun ja uuden hinnoittelumallin va-

lintaan.

TyoOn tavoitteena on selvittdd millainen hinnoittelumalli koetaan asiakkaiden mie-
lesta tasapuolisimmaksi ja millainen rooli luottamuksella on ICT Kymin ja asia-
kasorganisaatioiden sekd myds asiakasyhteistydoryhman sisalla palvelujen tuot-
teistamiseen ja hinnoitteluun liittyen. Tytssa selvitetddn mita ICT Kymin asia-
kasyhteistydoryhman jasenet tuotteistamisella kasittavat, mikd on heidan mieles-
taan riittava liikelaitoksen palvelujen tuotteistuksen taso, millainen on tasapuoli-
nen hinnoittelumalli ja milla keinoin tuotettujen palvelujen ja niiden tuotantokus-
tannusten jakoperusteilla voidaan rakentaa luottamusta eri tahojen valilla. Luot-
tamuksen rakentuminen on rajattu ICT Kymin ja asiakasorganisaatioiden yhteys-
henkildiden vdlille seka liikelaitoksen asiakasyhteistydryhman jasenien vdlille,

sen pidemmalle eri asiakasorganisaatioihin ei edeta.
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Edella mainittu rajaus on tehty siksi, etta ICT Kymin asiakasyhteistyoryhmassa,
joka siis koostuu kuntien ja koulutuskuntayhtyman tietohallintopaallikdista seka
pienempien kuntien palveluostoista vastaavista johtajista tai paallikoista, sovitaan
palvelutuotannon siséllostéd ja sama ryhmé neuvottelee keskenaéan liikelaitoksen
tuotantokustannusten jakoperusteista, jotka liikelaitoksen johtokunta sitten viime
kadessa paattdd. Asiakasyhteistyéryhmaan kuuluvista kuntien edustajista Pyh-
taan hallintojohtaja on myds liikelaitoksen johtokunnan varsinainen jasen ja nel-
jan muun kunnan edustajat ovat kaikki johtokunnassa asiantuntijajasening, joilla
on johtokunnan kokouksissa lasndolo- ja puheoikeus, mutta ei paatbsvaltaa.
Asiakasyhteistydryhman jasenten tehtdvana on valittaa tata tietoa edustamiinsa

organisaatioihin.

Paatutkimuskysymys on:

e Millainen rooli luottamuksella on hinnoittelumallin syntymisessa?

Alatutkimuskysymykset ovat:
¢ Mika on riittava tuotteistuksen taso?

¢ Miten varmistetaan kustannusten l&pinakyvyys?

1.3. Tutkimuksen toteutus ja tydon rakenne

ICT Kymin yhteistydssa mukana olevien kuntien kanssa on tehty puitesopimuk-
set, joiden liitteena on seka erillinen, karkealla tasolla tehty palvelukuvauskooste
ettd yhteisesti sovittu vuosittainen liikelaitoksen kustannusten jako eli palvelujen
hinnoitteluperiaatteet. Koska liikelaitoksen asiakasyhteistydryhma& on se taho,
joka linjaa tarvitsemansa palvelut ja neuvottelee siitd, miten palvelutuotannosta
aiheutuneet kustannukset asiakkaiden kesken jaetaan, on asiakasyhteistyoryhma

ollut ty6n toteutuksessakin keskeisessa roolissa.

Tutkimus on toteutettu toimintatutkimuksena niin, ettd ICT Kymin asiakasyhteis-
tydryhmassa on kasitelty tuotteistamista ja hinnoittelumallia ensin yhteisesti ja
mietitty tyon edellytyksid seka tavoitteita. Taméan jalkeen nelja (4) kyseisen ryh-
man jasenistd on haastateltu teemahaastatteluin kukin erikseen, kysymysten

aihealueet eli teemat olivat tuotteistaminen, hinnoittelu ja luottamus, mutta jarjes-
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tys saattoi vaihdella keskustelun kuluessa, samoin haastattelun kuluessa syntyi
uusia, tarkentavia kysymyksia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Ryhman
viides jasen vastasi samoihin kysymyksiin kirjallisesti ns. lomakehaastatteluna,
koska teemahaastattelu ei onnistunut aikataulusyista. Naissa viidessa haastatte-
lussa ilmitulleiden toiveiden perusteella tehtiin useita erilaisia hinnoittelumallieh-
dotuksia, jotka kasiteltiin yhteisesti ja niistd tyostettiin uusi vuonna 2015 kayt-
téonotettava hinnoittelumalli. Asiakasyhteistydryhma on osallistettu maarittamaan
haluamaansa hinnoittelumallia ja paatetyn hinnoittelumallin mydta maaraytyi

myds asiakkaiden haluama palvelujen tuotteistuksen taso.

Tutkielma koostuu kahdeksasta paaluvusta, joista ensimmaisessa eli johdannos-
sa kuvataan tyon taustaa, tavoitteita ja rajauksia, tutkimuksen toteutusta ja tut-
kielman rakennetta. Toisessa luvussa kasitellaén toimintatutkimusta, joka valikoi-
tui thman tyon tutkimusmetodiksi ja kolmannessa luvussa kaydaan lapi mitéa pal-
velut ja asiantuntijapalvelut ovat, mita tuotteistamisella tarkoitetaan ja mita vaihei-
ta siihen liittyy, mita palvelujen tuotteistaminen on ja miten tuotteistaminen liittyy
hinnoitteluun. Luvussa nelja kaydaan lapi erilaisia hinnoitteluvaihtoehtoja seka
hinnoittelumuutosten kasittelya ja viidennessa luvussa kéasitellaan luottamusta.
Tutkielman kuudennessa luvussa kuvataan ICT Kymi -kunnalliseen liikelaitok-
seen liittyvia seudullisen yhteistytn eri toimintamuotoja, kun taas seitsemannes-
sé luvussa on kuvattu ICT Kymiin kohdistuva tutkimusta ja sen tuloksia. Viimei-
seen eli kahdeksanteen lukuun on koottu tutkielman tuloksiin pohjautuvat johto-

paatdkset.

2. TUTKIMUSMENETELMANA TOIMINTATUTKIMUS

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja tassé luvussa kuvataan millainen
menetelma toimintatutkimus on ja mita piirteitéd seka aineiston keruumenetelmia

siihen liittyy.

Toimintatutkimus on yksi laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen muoto. Hirsjar-

ven, Remeksen ja Sajavaaran (2010, 161) mukaan lahtokohtana kvalitatiivisessa
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tutkimuksessa on todellisen elamé&n kuvaaminen niin, ettd todellisuuden ajatel-
laan olevan monisdikeinen, useat samanaikaiset tapahtumat muovaavat toisiaan
ja niiden valilla on monenlaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta
pyritaén tutkimaan kokonaisvaltaisesti. Yleisesti on todettu, ettd laadullisessa

tutkimuksessa pyritddn ensisijaisesti [oytamaan tai paljastamaan tosiasioita.

Hirsjarvi ym. (2010, 164) luettelevat kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiksi piir-
teiksi mm.:
¢ tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa
e suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina, tutkija luottaa enemman
omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa
¢ laadullisten metodien kayttd aineiston hankinnassa, suositaan metodeja,
joissa tutkittavien nakokulmat ja &ani paasevat esille
e valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen mene-
telm&é kayttaen

e tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé.

Kaytantoihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistumi-
nen tutkimusprosessiin ovat Kuulan (1999, 10-11) mukaan eri toimintatutkimuksia
yhdistavat piirteet ja kyse on erityisesta tavasta hahmottaa tutkimuksen ja tutkit-
tavan todellisuuden vélista suhdetta. Olennaista ja yhteista on paitsi tuottaa uutta
tietoa myos pyrkid tutkimuksen avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti erilaisten

asiantilojen muutokseen edistamalla ja parantamalla niita jollakin tavalla.

Toimintatutkimukset perustuvat Eskelisen ja Karsikkaan (2012, 77-78) mukaan
vuorovaikutukseen tutkijan ja tutkittavan valilla, tutkimusongelmat voivat olla joko
teknisid, yhteiskunnallisia, sosiaalisia tai eettisia. Ongelmakeskeisyys, kaytan-
t6On suuntautuminen ja muutos tai ainakin muutoksen yrittaminen ovat Kuulan
(1999, 23, 218-219) mielesta toimintatutkimuksen keskeisimpi& piirteitd, itse muu-
tos ja sitd koskevat tavoitteet ovat eksplisiittisesti lasnd jo tutkimuksen tavoit-
teenasettelussa ja maarittelyssa. Kaikkia toimintatutkimuksen suuntauksia yhdis-
tdd ajatus tutkimuksen tavoitteesta muuttaa sosiaalisia kaytant6ja seka ymmar-
rys, jonka mukaan tutkittavat ovat prosessissa aktiivisia osallisia yhdessa tutkijan

kanssa.
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Kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu kommunikaatioon eli vuorovaiku-
tukseen ja sen kehittymiseen organisaatiomuutosten ja tydelaman innovaatioiden
edellytyksena. Siina siirretaén teoria kaytantoon tasavertaisen keskustelun peri-
aatteiksi. Kuulan (1999, 90-98) tutkimuksen mukaan laht6kohtana on oikeus ja
mahdollisuus osallistua kehittamisesta ja muutoksesta kaytavaan keskusteluun
perustuen omaan tyokokemukseen, ajatuksiin ja mielipiteisiin ammatista riippu-
matta. Se tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden erilaisten kehittamispalaverien jarjes-
tamiseen ja asettaa tavoitteeksi monien eri organisaatioiden valisten yhteisten
muutosprosessien luomisen ja sen myodta onnistuneiden lopputulosten levittami-
sen. Samalla onnistuminen edellyttdd tutkijan kompetenssia, tutkijan on oltava
riittdvan kyvykas, jotta han ei ohjaa ja johda muutosprosessia haluamaansa
suuntaan. Toimintatutkimuksessa aitouteen ja tasavertaisuuteen pyrkimisessa on

kaytannodssa kyse yhteistydn edellytysten turvaamisesta.

Tutkimustyypit eroavat toisistaan siind, mita tutkimuksessa tarkastellaan, mutta
niilla on myds yhteisia piirteitd. Yhteistd on nimenomaan se, etta niissa kaytetaan
samoja aineistonkeruumenetelmid; kyselyja, haastatteluja, havainnointia ja do-
kumenttien kayttoa. Siitd, etté haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuoro-
vaikutuksessa tutkittavan kanssa, on etua etta haittaa. Merkittavin etu on yleensa
joustavuus aineiston keruussa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on
ollut pddmenetelméana ja tavoitteena on ymmartdd tutkimuskohdetta. Aineiston
keruussa kaytetty aineiston riittavyys, kyllaisyyskasite tarkoittaa sita, ettd tutkija
aloittaa aineiston keradmisen ilman etukateispaatosta siitd, miten monta tapausta
han tutkii ja kun samat asiat alkavat kertautua haastatteluissa, tutkija toteaa ai-
neiston riittdvan. (Hirsjarvi ym., 2010, 182, 191-192, 204) Eskelinen ja Karsikas
(2012, 79) ovat kirjassaan tiivistaneet laadullisen tutkimuksen aineiston keruuta-
vat neljgdn paalinjaan; muiden tutkijoiden jo kokoamat aineistot, havainnointi,

osallistuminen seka haastattelut.
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3. PALVELUT JA NIIDEN TUOTTEISTAMINEN

Tassa luvussa selvitetdan mita palvelulla ja asiantuntijapalvelulla tarkoitetaan,
mita on tuotteistaminen, mit& tuotteistamisen eri vaiheita on tunnistettu ja miten
palvelut voidaan tuotteistaa. Lisaksi kuvataan tuotteistamisen ja hinnoittelun yh-
teyttd, miksi lapinékyva hinnoittelu edellyttaa tuotteistamista.

Gronroosin (2009, 77) maaritelma palvelulle: "Palvelu on ainakin jossain mé&arin
aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan
ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensa, muttei valttamatta, asiak-
kaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palve-
luntarjoajan jarjestelmien valisessa vuorovaikutuksessa.”

Tuotteistamisen tuloksena asiantuntemus tai osaaminen jalostuu myynti-, mark-
kinointi- ja toimituskelpoiseksi palvelutuotteeksi. Tuotteistajan tarkeéd tavoite on
konkretisoida palvelutuote ja se onnistuu Parantaisen (2011, 11, 240) mukaan
helpoimmin palvelukasikirjan avulla. Sen avulla on helppoa havainnollistaa niin
henkilostélle, kumppaneille, paamiehille kuin alihankkijoille ja muille mahdollisille
yhteistydtahoille, mita yritys todella tekee, sen voi jokainen voi omin silmin todeta.
Tuotteistaminen vahentdd Alajoutsijarven ym. (2000, 157) mukaan tuotteeseen
littyvaa riskia, koska ostajan on mahdollista varmistua tuotteistetun tuotteen toi-

minnallisuuksista ennen ostopaatdsta toisin kuin raataldityjen tuotteiden kohdalla.

Yritys, jonka palvelut on tuotteistettu, ei ole Sipilan (2006, 172) mielesta yhta riip-
puvainen yksittaisista henkildista kuin yritys, jonka palveluja ei ole lainkaan tuot-
teistettu. Vaikka yrityksessa jotkut tietyt avainhenkilot vaihtuisivatkin, on toimintaa
helpompi jatkaa ja uudet tyontekijat ovat perehdytettavisséa nopeammin, jos pal-
velut on tuotteistettu ja tuotantoprosessit kuvattu. Tuotteistamisajattelu tarkoittaa
myds sita, etté palveluissa on merkitysta seké palveluprosessilla etté lopputulok-
sella. Asiakkaiden kanssa voidaan sopia selkedasti toimitettavista palveluista ja

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

Palvelut eroavat konkreettisista tuotteista siten, etta niit ei voi varastoida vaan
ne kulutetaan samalla, kun ne tuotetaan. Palvelut eivat kuitenkaan itsessaan 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
niitd tuotetaan. Kayttaessaan palveluita asiakas osallistuu palvelutapahtumaan.
Myds Grénroosin (2009, 79) mielesta palvelut ovat toiminnoista koostuvia pro-
sesseja, ne tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin samanaikaisesti ja

asiakas osallistuu ainakin jossain maarin palvelun tuotantoprosessiin.

Sipila (2006) luettelee palvelutuotteen peruspiirteiksi ydinhyédyn, palvelupaketin
perusosat, lisa- tai vaihtoehtomoduulit, raataloitavat osiot seka tuotemielikuvan.
Nailla elementeilla voidaan seuraavassa kuvassa (kuva 1) esitetyn mallin mu-

kaan suunnitella erilaisten palvelutuotteiden rakenteita.

Palvelutuote

Mielikuvapiirteet

I
R&atildintiosio

Lisamoduulit

Perusosiot

Kuva 1. Palvelutuote (Sipila 2006)
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Palvelu syntyy asiakkaan ja palvelujen tuottajan vuorovaikutustilanteessa ja ne
mielletddn tyon suorittamiseksi. Asiantuntijapalvelut ovat Sipilan (1996, 24-26)
luonnehdinnan mukaan tuotteita, joissa vaativien aineettomien osaamis- ja tie-

toelementtien osuus on kuvassa 2 esitetyn mukaisesti suuri.

TUOTTEIDEN TIETOINTENSIIVISYYS

Alhainen Korkea
TUOTTEEN
OLEMUS
Fyvsinen Perinteinen High-Tech-
vy teollisuus yritykset
Palvelu Palvelu- Asiantuntija-
teollisuus palvelut

Kuva 2. Asiantuntijapalvelut yrityskentassa (Sipila 1996)

Asiantuntijatydn keskeinen piirre, luovuus ja ainutlaatuinen osaaminen, erottaa
asiantuntijatydn muista palveluista. Asiantuntijapalvelujen tuottajalta vaaditaan
mm. nakemysta kokonaisuuksista, riittdvaa kokemusta, hyvia kasittelyvalmiuksia
ja toisinaan myos inhimillisté luovuutta seka ongelmanratkaisukykyéa, toteutusky-
kya ja ammattitaitoa. Kaikki nama tarvittavat ominaisuudet eivét useinkaan yhdis-
ty yhdessa henkiléssa, vaan yrityksessa on pyrittava siihen, etta ne loytyvat tyo-
tiimeistd. Asiantuntijapalvelut syntyvat yleensa palveluntuottajan ja asiakkaan
yhteistydssa, asiakkaalta tarvitaan vahintaankin tietoa, jotta palveluntuottajan on
mahdollista onnistua tydéssaan. Palvelutuotannon onnistunut lopputulos voidaan
nahda myds hyvan yhteistydn tuloksena. Asiantuntijapalvelutuote on Sipilan
(1996, 26-27, 30-31) mielesta myds kuvaus palveluntuottajan, asiakkaan ja mui-

den toimittajien keskindisesta yhteistydprosessista.

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

dostamasta kuoresta ja sisélla olevista aineellisista ja aineettomista osista, joiden
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tavoitteena on asiakashyoddyn tuottaminen (kuva 3). Asiakashy6ty on asiantunti-
jatuotteen ydin ja se on myos oikea perusta suhteuttaa palvelusta maksettavaa
korvausta, vaikka asiakashyddyn saavuttaminen edellyttdd yleensé myos asiak-

kaan omia toimenpiteita.

Aineettomat osat

Asiakkaan

saama hyoty

Aineelliset osat

Kuva 3. Asiakashyotty tuotteen ytimessa (Sipila 1996)

Asiantuntijapalvelujen hyvat tuoteideat ja tuotteet ovat yleensa kehittyneet kiinte-
assa yhteistydssa hyvin vaativien asiakkaiden kanssa. Asiakkaiden kuuntelemi-
nen ja heidan ongelmiensa ymmartdminen onkin palveluyrityksen tuotekehityk-
sen keskeinen lahtokohta. Asiakkaat on nivottava voimakkaasti mukaan asian-
tuntijapalvelujen kehittdmiseen erilaisten pilottihankkeiden kautta. Sopimuksilla
varmistetaan, ettei ole epaselvyyttd yhdesséa kehitetyn tiedon omistus- ja kaytto-

oikeuksista.

3.2. Mita tuotteistamisella tarkoitetaan

Tuotteistaminen on standardoitu prosessi, jonka tarkoituksena on tuottaa korkea-
laatuisia, markkinoilla toimivia tuotteita tai palveluja. Tuotteistamisella organisaa-



19

tio kykenee kehittam&an jatkuvasti tuotteitaan niin, etta asiakkaan saama hyoty
on suuri ja samalla yrityksen paamaarat saavutetaan. Simulan ym. (2008, 10)
mukaan tuotteistamista voidaan kayttaé viitekehyksenéa analysoitaessa eri n&ko-
kulmia jarjestelmallisesti. Sisdisessa tuotteistamisessa on kyse siitd maaritelmas-
ta mitd asiakkaalle toimitetaan ja missa muodossa. Asiakkaille suunnattu tuotteis-
tus kasittdd hyvin maaritellyn tarjoaman, jonka avulla on helppo viestia asiakkaal-
le, ettd yritys ymmartdd asiakkaidensa vaatimukset ja on halukas vastaamaan
niihin. Nama molemmat ovat yhta tarkeita kaikille yrityksille, on tarkeaa arvioida
tarvittavat resurssit ja palvelut oikein, jotta saastetddn kustannuksia ja aikaa,

mutta silti taytetaan asiakkaan tarpeet.

Tyni ym. (2012, 160) maarittelevat tuotteistamisen palvelutoiminnan jasentami-
seksi suoritteiksi ja suoritteiden yhdistelemista asiakkaille luovutettaviksi palvelu-
kokonaisuuksiksi eli tuotteiksi. Tuotteelle on maariteltava kayttotarkoitus, sisalto,
laatu ja hinta. Tuotteen tunnuspiirre on se, etta tuote voidaan tuottaa vastaavan
siséltdisena uudestaan tulevaisuudessa, samoin tuotteiden maaran, laadun ja
hinnan tulee olla aina maariteltdvissa. Tuotteiden tulisi vastata asiakkaiden tar-

peita ja kysyntaa, joten asiakasnakokulmaa on tuotteistamisessa painotettava.

Sipilan (2006, 171) maaritelm&n mukaan tuotteistaminen tarkoittaa sita, etta
asiakastarpeisiin rakennetaan etukateen valmiita palvelutuotekonsepteja, joista
ennakoitavissa olevalla tydmaaralla pystytdan raataloimaan asiakkaan tarpeisiin
soveltuva tuote. Menestyakseen tuotteen on tarjottava kohderyhmalleen yksi tai
useampi todellinen hyéty tai etu. Kun raatalditava palvelu on rakennettu suurelta
osin jo ennakkoon valmisteltujen moduulien varaan, voidaan asiakkaan maksa-
man hinnan puitteissa kayttdd enemman aikaa asiakkaaseen paneutumiseen ja
raataldintiin kuin jos palvelu ei olisi tuotteistettu. Asiakas saa tuotteistuksen ansi-
osta tarjottavasta kokonaisuudesta nopeammin selkean kuvan ja varmistuksen
siitd, ettd on ostamassa valmiin tuotteen. Siksi se myds nopeuttaa ostopaatdsta.
Tuotteistaminen on kokonaisvaltaista tuotekehitystd tuoteideasta aina markkina-

brandin luomiseen asti.

Palvelujen tuotteistaminen on suoraa jatketta yrityksen strategiatyolle. Kun yrityk-
sen strategiassa on maaritelty mihin pyritaén, kenelle ja mita palveluja tarjotaan

ja milla keskeisilla keinoilla, niin tuotteistaminen kuvaa tasmallisesti millaisina
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kokonaisuuksina palveluja, osaamista ja tuotteita asiakkaille tarjotaan. Palvelun
tuotteistamisprosessi on luova suunnitteluprosessi, jonka valituloksena ovat do-
kumentit ja lopputuloksena kannattava, asiakkaan mielesta ainutlaatuinen ja kil-
pailijoista erottuva palvelu, joka kyetd&n tuottamaan ennakoiduilla kustannuksilla.
(Sipila 2006, 176, 181) Parantaisen (2008, 239-241) mielesta sellaista liiketoimin-

taa ei ole olemassakaan, jota ei voisi tuotteistaa.

Tuotteistamisen etuina voidaan Sipilan (1996, 21) mukaan nahda, etta sen myéta
on selkiytettava yrityksen toimintastrategiaa ja toimintatapoja, on paatettava mi-
hin tuotteisiin tai palveluihin keskitytddn ja mitd osaamista niiden tuottaminen
vaatii. Kiteytettynd voi sanoa, etta tuotteistus tarkoittaa suunnitelmallisempaa
toimintaa ja usein myds resurssien keskittamista toimintastrategian kannalta oi-
keisiin asioihin. Tuotteistaminen auttaa kehittdma&an jatkuvasti parempia sisaisia
tydmalleja tiimityon ja yritysméaisen toiminnan suuntaan, joten se myds helpottaa
toiminnan johtamista ja hallintaa. Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta

helpottuu ja yrityksen riippuvuus yksittaisista asiantuntijoista vahenee.

3.3. Tuotteistamisen vaiheet

Artz ym. (2010, 92-98) ehdottavat, ettd asiakaskohtaisen tuotteen kehittdminen
useille asiakkaille soveltuvaksi vakiotuotteeksi vaatii tuotteistusprosessin, jossa
on seuraavan kuvan osoittamat eri vaiheet (kuva 4). Tama prosessi vaatii kayn-
nistyakseen sisaisen muutospaineen, jotta asiakaskohtainen tuote muunnetaan

vakiotuotteeksi. Ulkoisia tekijoita ei tassa ole huomioitu.

Vaihe 6a

Asiakaskoh-
tainen
tuote

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Itsendiset Projektien Tuotteen Tuote- Tuote-

projektit hyddynta- > tunnistami > alusta alustan
minen nen vakiointi
Standardoitu

vakiotuote

v
v

Vaihe 6b

Kuva 4. Tuotteistusprosessin vaiheet (Artz ym., 2010)
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Tuotteistuksen ensimmainen vaihe kuvaa itsendisesti toteutettuja projekteja. Yri-
tys toteuttaa projekteja, joissa on hyvin vahan vakioituja toimintoja tai ominai-
suuksia ja niiden onnistuminen mitataan asiakastyytyvaisyydella ja asiakkaiden
hyvaksynnalla. Asiakkaan osallistaminen on olennaista, jotta kaikki asiakkaan
vaatimukset saavutetaan ja asiakas on tyytyvainen. Toimitusajankohta ja vaaditut

resurssit voidaan paattad, kun vaatimukset on maaritetty.

Tuotteistusprosessin toisessa vaiheessa projektit toteutetaan erikseen, mutta
vaiheeseen 1 verrattuna tassa vaiheessa on mahdollista hyddyntad aikaisem-
missa projekteissa jo kehitettyjd ominaisuuksia, toimintoja, komponentteja tai
moduleita. Jo toteutettujen projektien toiminnallisuuksien hyédyntamisessa on se
etu, etta niin laatu kuin varmuus paranee, kun ndma ominaisuudet on jo testattu
aiemmissa projekteissa. Kun tata aiempien projektien hyddyntamista jatketaan,
tuloksena syntyy vakio-ominaisuuksia ja ydintoiminnallisuuksia. Kuitenkin téassa

vaiheessa asiakaskohtaisten ominaisuuksien maara on edelleen merkittava.

Kolmannessa vaiheessa vakioinnin osuus on jo suurempi kuin raataléinnin, siksi
vaihetta kutsutaan tuotteen tunnistus -vaiheeksi. Yritys pystyy tunnistamaan sa-
mankaltaisuudet asiakkaiden toiveista, joten tuotteesta saadaan yleispatevampi.
Taméa vaihe on ensimmaéinen askel tuotteen luonnissa, tuote syntyy ja yritys voi
maaritella tuotteen tietyille markkinoille tai tarkoitukseen. Keskeistd tassa vai-
heessa on johtamisen vaatimukset, myds kaikkien uusien asiakkaiden vaatimuk-
set on huomioitava. Myos tassa vaiheessa on keskityttava asiakkaiden tarpeiden

tyydyttamiseen, joten aivan taysin vakiotuotteesta ei voi vield puhua.

Tuotteen elinkaaren muutostilanteissa on merkittéva ero raataldidyn ja vakiotuot-
teen vdlilla. Markkinaosuuden kasvattamiseksi on keskityttava myos tuotteen
elinkaaren hallintaan, siksi timéa neljas vaihe on nimetty tuotteen alustaksi, tietyt
ominaisuudet muodostavat yhteisen rakenteen, josta johdetut tuotteet voidaan
tehokkaasti kustomoida, kehittaa ja tuottaa. Tassa vaiheessa markkinoiden vaa-
timukset kasvattavat merkitystddn asiakasvaatimusten rinnalla, mutta edelleen

raataldityjen ominaisuuksien osuus on liian merkittava.

Asiakaslahtoisyys on edelleen viidennen vaiheen paaosassa, mutta markki-

nasuuntautuneisuus kasvaa. Artz maarittelee taman vaiheen tuotealustan vaki-
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onniksi; lisatdén yhteisen rakenteen ominaisuuksia, julkistetaan uusia versioita,
joista edelleen voidaan tehokkaasti raataloida, kehittdd ja tuottaa erilaisia asia-
kaskohtaisia tuotteita, jos niille on tarvetta.

Vaihe 6a on toinen tuotteistusprosessin paatdsvaiheista, se on nimetty raataloi-
tavan tuotteen vaiheeksi; paketoitu palvelukokonaisuus tietylle markkinalle tai
asiakkaalle suunnatuilla lisdominaisuuksilla. Edelliseen vaiheeseen verrattuna
versiot ovat kaikille asiakkaille samat, mutta edelleen on tarvetta raatalointiker-
rokselle, jotta vaaditut ominaisuudet saadaan lisattyd. Vakiotuotteeseen tehty

raatalointi on kuitenkin vahaista.

Vaihe 6b on toinen tuotteistusprosessin paatosvaiheista, se on nimetty vakiotuote
-vaiheeksi; tietyille markkinoille suunnattu paketoitu palvelukokonaisuus. Asia-
kaslahtoisten vaiheiden jalkeen tasséa vaiheessa suuntaudutaan markkinoille ylei-
sesti, aktiivisilla markkinointi- ja myyntitoimilla viedaan tuote suuremmille markki-
noille ja pyritdén toteuttamaan sielta saatuja toiveita. Tassa vaiheessa vaatimuk-
sena on, ettei tuotteessa ole mitdan raatalditavid ominaisuuksia ja ettd tuote on
taysin valmis. Onnistumista mitataan markkinaosuuksilla ja nopeilla toimitusajoil-

la.

Hietalan ym. (2004, 2-3) tutkimuksen mukaan tuotteistuksen asteeseen vaikutta-
vat tuotteen markkinat, kasitys tuotteesta, hyddyt, asema, vaatimukset, ominai-
suudet, tekniset speksit, toimituskanavat, markkinointi, myynti ja paketointi. Artzin
malliin on kuitenkin lisatty kaksi paatdsvaihetta tuotteistusprosessiin, koska usein
on myo0s tarvetta asiakaskohtaiseen raatalointiin. Organisaatiot voivat edetéa pro-
sessin jokaiseen vaiheeseen ja jatkaa kunnes toinen viimeisistd 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. Osatoimintamalleista erottuu joukosta
Ensimmaisia tuotteistuksen ituja on havaittavissa, kun asiantuntija alkaa

monistaa ainakin joitain hyvaksi havaitsemiaan toimintamalleja. Esimer-
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kiksi projekteista alkaa erottua tehtdvakokonaisuuksia tai hyvia kaytanto-

j&, jotka toistuvat suunnilleen samanlaisina hankkeesta toiseen.

2. Palvelu alkaa hahmottua
Toisessa vaiheessa palvelu saa nimen. Myds palvelun hinta alkaa hah-
mottua. Tosin hintalappu vaihtelee vield tapauksittain, koska myds itse
palvelun sisaltéa on liian suuri houkutus raataldida asiakkaiden erikoistoi-

veiden mukaisesti.

3. Toimitussisalto vakiintuu
Toimitussisaltd alkaa vakiintua niin paljon, ettda myds palvelun hinta on ai-

nakin periaatteessa mahdollista rauhoittaa jopa kiintedksi.

4. Palvelu monistuu periméatietona
Kun palvelun sisaltdé on vakiintunut, asiantuntija voi opettaa nuorempia
kollegojaan toimittamaan palvelun likimain samoin kuin han itse tekisi.
Tama on yksi ratkaisevista vaiheista. Jos osaaminen on tuotteistettavissa

jopa ilman "alkuperaista” asiantuntijaa, palvelu alkaa vahitellen monistua.

5. Palvelu monistuu yrityksen ulkopuolella
Viidennelle portaalle ei endé kukaan nouse ilman tietoista paatosta. Pal-
velun vaiheet on dokumentoitava. Ty®ohjeiden, tarkistuslistojen, doku-
menttimallien ja koulutusmateriaalin ansiosta palvelu on toistettavissa jo-
pa oman yrityksen ulkopuolella siita riippumatta, ovatko palvelun alun pe-
rin kehittdneet asiantuntijat enda kaytettavissa vai eivat. Palvelu on jarke-
vaa jakaa moduuleihin. Niiden avulla eri asiakasryhmille on muodostetta-

vissa omia palveluversioitaan massaraataléinnin keinoin.

6. Palvelu muuttuu jalleenmyytavaksi
Palvelukonsepti on edennyt siihen vaiheeseen, ettei sita ole endéa edes
tarkoitus toimittaa omin voimin. Paketti on valmis lisensoitavaksi ja jaelta-

vaksi kumppaniverkon tai jalleenmyyjien avulla.

Tynin ym. (2012, 164) mukaan tuotteistamisen vaiheet voidaan maaritella kol-
meen eri ryhmaan; valmisteluvaiheeseen, tuotteiden muodostamiseen ja laatukri-
teerien méaarittelyyn. Valmisteluvaiheessa maaritellaan tuotteistamisen tavoitteet,
selvitetdan kaikki ennalta saatavissa oleva informaatio: keitd ovat asiakkaat,

kuinka paljon on kaytéssa resursseja, millaisia palveluja tuotetaan, miten tuote-
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kohtaisia kustannuksia voidaan selvittda. Valmisteluvaiheessa kartoitettujen tieto-
jen avulla toimintaa voidaan ryhmitell& jonkin toiminnallisen ominaisuuden, esi-
merkiksi palvelun tarkoituksen ja kohderyhmén, palvelun suunnitelmallisuuden
(kertaluonteisuus vai suunnitelmallisempi kokonaisuus), palvelutarpeen (tulosyy,
asiointiperuste), palvelun vaativuuden, toteutustavan tai toteuttajan (ammattiryh-

ma), perusteella.

3.4. Palvelujen tuotteistaminen

Kokonaisuutena tuotteistus voidaan jakaa neljadn keskeiseen alueeseen; tuot-
teistusajattelun kehittamiseen, oman tuotekehitys- ja tuotteistustoiminnan syste-
matisointiin ja tuotteistusprosessien toteutusmallin luomiseen, oman yrityksen
tuotestrategian tasmentamiseen palveluluetteloksi seka yksittaisten palvelujen
tuotteistamiseen. Tuotteistusajattelun kehittdminen tarkoittaa Sipilan mukaan
sitd, etté pyritdan eroon tuotteistukseen liittyvistd, mahdollisesti vaarista ennak-
koasenteista ja ymmarretdan tuotteistamisen hyddyt seké ajatellaan asioita ensi-
sijaisesti asiakkaan tarvitseman palvelun ndkdkulmasta - ei oman tekemisen na-
kokulmasta. Tuotekehitys ja tuotteistamisajattelu auttavat tarkastelemaan omaa
toimintaa ulkopuolisen silmin ja néin tuotteistaja kykenee selkedmmin nakemaan
itse tuottamansa palvelun puutteet ja yhteensopimattomuudet. Tuotteistaminen
auttaa myos verkostoja kehittdmé&an yhteistuotteita sek& koordinoimaan niiden
tuotantoa. (Sipila 2006, 176)

Sipila (1996, 12) on maaritellyt tuotteistuksen keskeiseksi tavoitteeksi parantaa
oman tyon vaikuttavuutta ja asiakashyotyja. Hanen mukaansa asiantuntijapalve-
lujen tuotteistus on asiakkaalle tarjottavan palvelun maarittelyd, suunnittelua,
kehittamistd, kuvaamista ja tuottamista niin, etta palvelun asiakashytdyt maksi-

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

Asiantuntijapalveluissa tuotteistaminen on usein tydmenetelmien ja -prosessien
kehittamista seka erilaisten puitteiden ja rakenteiden luomista tapauskohtaisesti
luotavalle sisallblle. Tuotteistaminen parantaa laatua suurelta osin samoista syis-
ta kuin tuottavuuttakin; toiminta on jarjestelmallisempaa, toiminnan suunnittelu
paranee, kiire helpottaa, tavoitteet ja laatukriteerit tasmentyvét, koulutus ja
osaaminen tehostuvat, laadunarviointi on ammattimaisempaa ja asiakkaiden
odotukset selkiytyvat. Tuotteistaminen voi olla juuri se tekija, jonka avulla asian-
tuntijayritys paasee onnistumisen kehdlle (kuva 6). Tuoteajattelu ja tuotteistus
palvelevat niin asiakasta, omistajia, yritysjohtoa kuin tydntekijoitékin. (Sipila,
1996, 17-23)
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Kuva 6. Tuotteistuksen onnistumisen keha (Sipila 1996)

Parantaisen (2011, 16-17) kokemuksen mukaan tuotteistaminen mahdollistaa
my0s asiantuntemuksen monistamisen; siis ettd osaaminen on siirrettavissa am-
mattilaiselta toiselle ilman, etta jokaista uutta asiantuntijaa on henkilokohtaisesti
koulutettava. T&han osaamisen monistamiseen Idytyy monia tapoja:

e kirjoja, julkaisuja, sovellus- ja tydohjeita, dokumenttimalleja, lomakkeita,

tarkistuslistoja

e prosessikuvauksia, kaavioita, videoita

o tyOmenetelmia tukevia tietojarjestelmia

e seminaareja, kursseja, valmennuksia, koulutusmateriaalia

¢ tyOharjoittelua ja jatkuvaa kehitystytta

Jokaisen tuotteistajan on Parantaisen (2011, 18, 38) mielestd hyva muistaa, etta
tuotteistaminen on viela kesken, jos palvelusta ei ole olemassa dokumenttia vaan
ainoastaan ajatus ja toisin pain, dokumentti ilman sisaltda on turhaa sekin. Tuot-
teistajan kannattaa muistaa, etta hyvin tuotteistettu palvelu on helpompi ostaa, se

on ominaisuuksiltaan vahvempi, helpommin monistettavissa seka tehokkaammin
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myytavissa ja markkinoitavissa, joten tuotteistajan tehtédvana on luoda ne keinot,

joilla mainitut tavoitteet toteutuvat.

3.5. Tuotteistaminen ja hinnoittelu

Kuopila ym. (2007, 12-13) maarittelevat tuotteistamisella tarkoitettavan palvelun
kasitteellistamista siten, etta tilaaja ja tuottaja kumpikin tietavat, mista hankitta-
vassa palvelussa on kyse. Tuotteistaminen on toiminnan jasentamista asiakkaan
kayttamiksi palvelukokonaisuuksiksi eli tuotteiksi ja tuotteistamisprosessin yhtey-
dessd voidaan maéaritellda myods niin toimintaa kuin palveluprosessia kuvaavat
toiminnot. Palvelutuotteista muodostetaan kuvattavia kokonaisuuksia, joiden kus-
tannukset voidaan laskea. Parantaisen (2011, 85) nakemyksen mukaan palvelu-
jen tuotteistaminen edellyttdd myos palvelun sisallén maarittdmista ja samalla
selvidvat tyon kustannukset, jolloin on mahdollista arvioida kateprosentit tarkasti

ennakkoon.

Tyni ym. (2012, 161-162) ovat sitd mielta, ettd tuotteistaminen liittyy laheisesti
kaikkeen tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan, mutta erityisen kiinteasti tilaaja-
tuottajamalliin, siirtohinnoitteluun ja hinnoitteluun ylipdataan, koska tuotteistami-
sen avulla on mahdollista laskea palvelukokonaisuuksille eritellyt hinnastot, jonka
jalkeen palvelukokonaisuuksilla voidaan vasta kdyda kauppaa. Hintojen maarit-
tamisen edellytyksena on tuotekohtaisten kustannusten selvittdminen, mutta sa-
malla tuotteistaminen myds edistaa hinnoittelun lapinakyvyytta, kun voidaan las-
kea ja todeta, mista eri tekijoista kustannukset syntyvat. Tuotteistetun toiminnan
hinnoittelu- ja laatuperusteet ovat selkedmmin havaittavissa ja tima voi vaikuttaa

suoraan myos asiakastyytyvaisyyteen.

Tuotekustannusten selvittdminen on tarkedd myods ei-kaupallisten tuotteiden
osalta, silla tuotteistamalla voidaan standardisoida palveluja, jolloin voidaan ver-
tailla toimintaa esimerkiksi eri yksikdiden tai eri kuntien valilla. Myos sisdisessa
hinnoittelussa tuotteistamisen tavoitteita ovat joko hinnoittelu, kustannussaastot
tai asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Tilaajan ja tuottajan roolien eriyttdmi-
sessd on tuotteistamisella myds merkitysta, jos kunnassa toteutetaan tilaaja-
tuottaja-mallia. (Tyni et al. 2012, 163)
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Hyvan tuotteistuksen ominaisuuksia ovat Tynin mukaan se, ettd palvelun hinta
voidaan maaritelld, palvelukohtaiset kustannukset voidaan selvittaa, palvelujen
lukumaaré ja laatu ovat maariteltavissad. On tarkead, ettd palveluille laaditaan
laatumaarittelyt, jotta joko oman tai ostopalveluna ostetun palvelutuotannon laa-
tua voidaan seurata ja kehittaa. (Tyni et al. 2012, 165-167) Sipilan (1996, 20-21)
kasityksen mukaan tuotteistaminen ja palvelujen kiinted hinnoittelu ovat yhtey-
dessa toisiinsa, silla tuotteistettu palvelu on helppo ja riskittdmampi hinnoitella,
kun taas toisaalta kiintea hinnoittelu edellyttaa vahintaan jonkinasteista tuotteis-
tamista. Tuotteistetun palvelun tuottamiskustannukset ovat kokonaisuutena al-
haisemmat kuin tuotteistamattoman, koska palveluntuotantoprosessit on kuvattu
ja toiminta on nain jarjestelmallisempaa. Toisaalta tuotteistettuja palveluja on
paljon helpompi vertailla eri palveluntuottajien kesken, mika voi osaltaan aikaan-

saada hintakilpailua ja pienentaa niin hintoja kuin katteita.

4. HINNOITTELU

Tassa luvussa selvitetddn mité hinnoittelu on, miten palveluja tulee hinnoitella,
mit& erityista julkishallinnon organisaatioiden tuottamien palvelujen hinnoitteluun

kuuluu ja millaisia hinnoittelumalleja julkishallinnossa voidaan kayttaa.

Hinnoittelulla tarkoitetaan prosessia, jonka seurauksena paatetddn mita tietysta
tuotteesta tai palvelusta asiakkaalta veloitetaan. Talla on selvasti suuri vaikutus
asiakkaan ostohalukkuuteen, joten oikean hinnan maarittaminen on aarimmaisen
tarkeda. Jos palveluntuottaja asettaa palvelun hinnan liian alhaiseksi, palvelua
tuotetaan tappiollisesti, kun taas lilan korkealla hinnalla menetetaan kilpailukyky
markkinoilla. (Casier ym. 2009, 6) Hinnoittelustrategia ja sita tdydentava hinnoit-
telupolitikka ovat Sipilan (2003, 64-66) mukaan osa yrityksen markkinointi- ja
tuotekehitysstrategiaa, ja se ohjaa niin kaytannon hinnoitteluratkaisuja kuin myds
hinnan kayttoa kilpailukeinona. Hinnoittelustrategia voidaan tehda koko yrityksel-
le tai se voi liittyd vain yksittiseen liiketoiminta-alueeseen tai yksittdiseen tuot-

teeseen Strategian ytimen muodostavat hinnoittelun lahtdkohdat ja tavoitteet,
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perushintataso ja hinnoittelumenetelméat seka Kkilpailutilanteessa hinnoitteluun
sovellettavat periaatteet.

Hinnoittelu tapahtuu organisaation prosesseissa, joilla keratdan, jaetaan, tulki-
taan ja hybdynnetaan hintapaatoksiin kaytettavaa tietoa. Hintastrategian ja hin-
noittelun valinen ero on siing, ettd hintastrategia nakyy markkinoilla, kun taas
hinnoittelu tapahtuu organisaation rajojen sisalla. Hinnoittelussa on huomioitava
kolme eri tekijaa; asiakkaan saamaa arvo, kustannukset ja kilpailijoiden hinnat.
Hinnoittelustrategiassa viitataan tiettyyn tuotteiden tai palvelujen hintatasoon, jota
verrataan Kilpailijoiden hintoihin, muihin tarjottaviin palveluihin sekd aiempiin ja
tuleviin hintoihin. Se, onnistuvatko yritykset todella viemaan hinnoittelustrategian-
sa kaytantoon, riippuu siitd sitoutuuko henkiléstd hinnoitteluun ja paattaessaan
hintatasosta myds tiedottavat siita tarkoituksenmukaisesti. (Ingenbleek & van der
Lans 2013, 29-34)

Strategisesti hinta ja hinnoittelun vaikuttavuus on yrityksen johtotason vastuulla,
sitd ei voi delegoida. Kuitenkin my6s organisaation muun henkildoston osallistumi-
nen hinnoitteluprosessiin on tarkeaa. Jos hinnoittelu tehdaan ainoastaan kysyn-
nan ja ostositoumusten varmistamisen nakodkulmasta, laiminlyddaéan hinnoittelun
ja strategian tarked yhteys. Hinnoittelu on tarked osa tuotteiden ja palvelujen tuo-
tanto- ja markkinointiprosessien suunnittelua. Tavoitteena on arvoon pohjautuva
hinnoittelustrategia, jossa keskeisena tekijana kaytetaan hintaa lisdarvon luonti-
keinona ja siten vaikutetaan myonteisesti niin menekkiin, liikevaihtoon, liiketoi-

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

Hinnoitteluun liittyvid keskeisia paatoksia tehdaan Sipilan (2003, 65) nakemyksen
mukaan ainakin silloin, kun maaritellaan yrityksen tai liiketoiminnon hinnoittelu-
strategiaa ja -politiikkaa, kehitetdan uutta palvelumallia ja maaritellaan sen hin-
noitteluperusteita, kdydaan asiakkaiden kanssa hintaneuvotteluja tai muutetaan
joko yrityksen hinnoittelustrategiaa tai yksittdisen palvelun hinnoittelua. Yrityksen
hintaprosessi ulottuu liiketoiminnan strategiasta yrityksen kassaan asti. Seuraava

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

4.2. Palvelujen hinnoittelu

Palvelujen hinnoittelu l&htee markkinoiden, Kilpailutilanteen ja asiakaskunnan
mahdollisuuksista, yrityksen pddmaarista ja tavoitteista seka taloudellisista, fyysi-
sista ja henkisisté 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 paaasiallisin rahoitus tulee ainoastaan myynti-
tuottoina tulorahoituksena. Perityilla hinnoilla maksetaan jo tehtyja tuotteiden ke-
hityskuluja ja rahoitetaan palvelutoimintaa, mutta myos kerataan uusien palvelu-
tuotteiden ja toiminnan kehittdmiseen varoja. Merkittéavaa on, etta suurin osa pal-
veluyritysten kustannuksista on henkiloston palkkakustannuksia. (Sipila, 2003,
25, 45, 65)

Monissa julkishallinnon organisaatioissa normaalit taloudelliset toimintamallit ku-
ten voiton maksimointi ja kustannusten minimointi ja niisté johdetut kasitteet tuot-
tavuus ja tehokkuus, eivat Blankin (2013, 182-183) mielesta kuvaa julkishallinnon

palvelujen tuotantorakenteita oikein. Julkisten palvelujen tarkeys korostuu enti-
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sestddn ja ne ovat taloutemme olennainen osa. Palveluissa on omat hinnoitte-
luun vaikuttavat ominaispiirteensé, mm. palvelujen aineettomuus ja esittelemisen
vaikeus, my0ds palvelujen vertaileminen voi olla vaikeampaa kuin tavaroiden ja
nain ollen myds niihin liittyvien hintojen vertailu. Koska palvelu syntyy useimmiten
palvelutuottajan ja asiakkaan tydsuoritusten yhteistuloksena, samansisaltisen
palvelun laatuvaihtelut voivat Sipilan (2003, 19-20) mukaan olla hyvin suuret ja
nain myds oikean hinnan maarittely. Taman vuoksi palvelun maine ja palvelun-
tuottajayrityksen imago voivat myds muodostuvat keskeisiksi hinnoitteluperus-
teiksi. Asiantuntijapalveluiden hinnoittelu ja oikean hintatason arviointi on vaike-
aa, jos palveluja verrataan tavanomaisiin palveluihin tai aikaan, mika palvelutyén
suorittamiseen kuluu. Asiantuntijapalveluiden hintaa pitdisi niiden sijaan verrata

asiakkaan saamaan hyo6tyyn. (Sipila 1996, 79).

Tuotantokustannukset voidaan jakaa suoriin, jaettuihin, yhteisiin ja yleisiin kus-
tannuksiin, joista suorat kustannukset aiheutuvat vain tietystd palvelusta eika
niitd aiheudu, jos kyseista palvelua ei tuoteta. Jaetut kustannukset syntyvat kaik-
kien niiden resurssien kaytosta, jotka ovat yhteisia tuotantoprosesseille tai palve-
luille ja ne voidaan jakaa oikeudenmukaisesti esim. kayton suhteessa. Yhteiset
kustannukset kasittavéat olennaisesti jokaiselle kuuluvien resurssien aiheuttamat
kustannukset, ja yleiset kustannukset maaritellaan myods yhteiskustannuksiksi,
mutta ne eivat suoraan liity tuotettuihin palveluihin vaan ovat yleiskustannuksia.
Kun kaikki kustannukset on laskettu ja luokiteltu, eri menetelmilla voidaan laskea
erityyppiset kustannukset palvelukohtaisesti. (Casier ym. 2009, 11) My6s Sipilan
(2003, 207) mielesta palvelupakettien rakentamisessa ja hinnoittelussa on monia
vaihtoehtoja. Voidaan puhua palvelun erilaisesta niputusasteesta, kun aaripdina
ovat joko tietyn palvelukokonaisuuden tarjoaminen sovitulla hinnalla ja toisena
aaripaana on erillisveloitus jokaisesta palvelukokonaisuuden osasta. Tata nipu-
tusastetta kuvaa tunnusluku, joka saadaan jakamalla palvelukokonaisuuden
kaikkien kustannuksia aiheuttavien osien maara niiden palveluosioiden maaralla,
joista peritaan hinta. Asiakas hyotyy palvelupaketoinnista jo valmiiksi yhteensopi-
van toimivan kokonaisuuden antaman paremman arvon muodossa. Ostaminen
on myds helppoa, kun toimittajan tehtavana on huolehtia palvelun eri osien yh-
teensopivuudesta ja nain palveluntuottaja voi jopa antaa takuun palvelukokonai-

suuden toimivuudesta.



32

Usein erilaiset yhdistelma- tai hybridimallit ovat paras hinnoittelutapa. Tyypillisin
yhdistelm& on minimi- tai perusmaksu ja sen lisaksi johonkin maaréén sidottu
muuttuva osio. Hinnoittelumallien selkeys, markkinoitavuus, oikeudenmukaisuus,
asiakasohjausvaikutus ja kannattavuusnakodkohdat taistelevat usein keskendan.
Hintarakenteella voidaan myds opettaa asiakasta havaitsemaan, mista palvelu-
tuotannon kustannukset syntyvét ja esimerkiksi osoittaa pitkdjanteisen yhteistytn
hyodyt. (Sipild, 2003, 247)

4.2. Julkishallinnon palvelutoiminnan hinnoittelu

Kunnallisella liiketoiminnalla tarkoitetaan Tynin ym. (2012, 89-90) mukaan kun-
nan tai kuntayhtyman tehtavaa, jonka edellytetaan olevan kannattavaa siten, etta
varsinainen toiminta ja investoinnit rahoitetaan ainakin pitkalla aikavalilla tulora-
hoituksella. Liiketoiminnan tunnuspiirteena on lisaksi, ettd ulkoinen suoritemyynti
muille kuin kunnan tai kuntayhtyman omille tehtavayksikdille on merkittavaa. Li-
séksi asiakassuhde on liiketoiminnassa lahtokohtaisesti sopimusperusteinen si-
ten, ettd asiakkaalla tilaajan on harkintavaltaa palvelun tai tavaran ostamisessa.
Kunnallinen liikelaitos tai muu taseyksikké voidaan perustaa my6s hoitamaan
tehtavad, jota hoidetaan liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti, vaikka kyse
ei ole varsinaisesta liiketoiminnasta. Tehtdva on liiketaloudellisten periaatteiden
mukaisesti jarjestettya silloin, kun tehtavan tulojen on tarkoitus kattaa sen suorit-
tamisesta aiheutuvat menot jollakin maaratylla ajanjaksolla. Tehtavaa voidaan
hoitaa liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti myds kunnan peruspalveluissa
ja viranomaistehtévissa, jolloin tulot voivat olla asiakasmaksujen liséksi korvauk-
sia jasen- tai sopimuskunnilta tai korvauksia kunnan toiselta yksikélta. Kuntalain
(17.3.1995/365) mukaan kunta tai kuntayhtyma voi myontéaa liikelaitokselle tukea
tai toiminta-avustusta maaratyn tehtéavan hoitamisesta aiheutuvien kustannusten
kattamiseksi. Tuki tai toiminta-avustus ei saa olla enemman kuin mita tehtavan

hoitamisesta liikelaitokselle aiheutuvat kustannukset ovat.

Julkisissa palveluissa maksullisten palvelujen keskeisena perusteena ovat niista
palvelun tuottajalle aiheutuvat kustannukset. Kustannuspohjainen hinnoittelumalli
on toimiva silloin, kun asiakas tuntee hyvin toimittajien kustannukset ja tuloksen-

muodostumisrakenteen ja haluaa sitd ainakin jossain méarin myds hallita. Hinnan
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laskenta- tai maarittelytavassa on kaksi paamuotoa, ns. OKA- eli omakustannus-
hinnoittelu ja katehinnoittelu. Omakustannuslaskentaperusteisessa hinnoittelussa
tuotettavan palvelun hinnan pitaa kattaa kaikki kyseisen palvelun tuottamisen
erillis- ja yleiskustannukset. Kustannuksiin lisataan toivottu tuotto, jonka maaritte-
lyyn voidaan soveltaa erilaisia periaatteita, esim. lasketaan se tavoitetuottona
palvelutuotteen sitomalle padaomalle. Katetuottohinnoittelussa palvelun muuttuvi-
en kustannusten padlle lisatdan haluttu kate, joilla katetaan yleiskustannukset
seka tuotto. (Sipila 2003, 181-182) Myo6s Tyni ym. (2012, 63) luettelevat kunnalli-
sen palvelutoiminnan hinnoittelussa kaytetyiksi palvelutuotteen vaihtoarvoiksi
omakustannusarvon, markkina-arvon seka lakiin ja viranomaismaaraykseen ja
sopimukseen perustuvat arvot. Omakustannusarvo perustuu palvelun jarjesta-
mis- tai tuotantokustannuksiin, kun taas markkina-arvo perustuu vapaaehtoiseen
sopimukseen myyjan ja tuottajan valilla hankintatilanteessa, jossa on useampia
kuin yksi palvelun tarjoaja. Palvelun lakiin tai viranomaisen maéaraykseen perus-
tuvan arvon maarda eduskunta tai valtion viranomainen ja kuntien yhteistoimin-
nassa palvelujen myynti-/vaihtoarvot voidaan sopia ennakolta ja sitovasti maara-

ajaksi.

Kun omakustannushinnoittelussa tavoitteena on veloittaa jokaiselta asiakkaalta
kohtuullinen osa palvelukustannuksista, padhyétyna koetaan oikeudenmukaisuus
tai ainakin vaikutelma siitd. Toisaalta omakustannushinnoitteluun on todettu
Conklingin (2011, 162-163) tutkimuksessa kuusi vastavaitettda, joista ensimmai-
sen mukaan on yleensd mahdotonta muuten paitsi sattumalta maarittaa tietyn
asiakkaan tai asiakasryhman kustannuksia ja siksi kustannukset ovat aina par-
haita arvioita, joskus myds harhaanjohtavia. Toiseksi teknologinen kehitys vais-
tamatta vaikuttaa kustannuksiin ja jopa toistuvasti. Jos noudatetaan kustannusja-
on periaatteita poikkeuksetta, tuloksena voi olla epasaanndllisia ja ennustamat-
tomia hinnoittelumuutoksia. Kolmantena mainitaan se, etta tuotettaessa useita
erilaisia palveluja, jokaisella on oma erillinen arvonsa ja mikali veloitus perustuu
pelkastaan kustannusten korvaamiseen, kayton maarda ja laajuutta saatetaan
joutua rajoittamaan. Neljanneksi omakustannushinnoittelun saattaa estaa toimin-
nan laajentamisen ja mahdollisten uusien asiakkuuksien saannin. Viidentena
vditteend on esitetty, etta varsinkin laman aikana omakustannushinnoittelu voi
olla jopa kohtuuton joillekin asiakkaille ja viimeisend mainitaan se, etta jaykat

palvelukustannusperiaatteet voivat aikaansaada myo6s ei-toivottuja tuloksia, esi-
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merkiksi nostaa valttaméttomien palvelujen kustannuksia ja vastaavasti laskea
ns. luksuspalvelujen hintaa. Vaittaméat osoittavat tarkeita syitd miksi palvelun arvo
pitaisi huomioida hintakehityksessa, se voi mm. johtaa parempaan kayttoastee-

seen ja alentaa niin kustannuksia kuin hintoja kasvavan tuotannon myota.

Liiketoiminnan suoritehinnoittelussa voidaan soveltaa markkinahintaa tai hinnoit-
telu voi olla omakustannusperusteista siten, ettd siina pyritdan noudattamaan
arvioitua kustannustasoa. Kunnan liiketoiminnan tarkoituksena ei ole voitontavoit-
telu. Liikelaitoksen hinnoittelussa otetaan kuitenkin paasaantdisesti huomioon
sitoutuneen pddoman tuottovaatimus. Tuottovaatimuksen tulisi vastata keskimaa-
raistd paaomarahoituksen hintaa kunnassa. Muussa liikelaitoksen tehtavassa
kuin varsinaisessa liiketoiminnassa noudatetaan ensisijaisesti omakustannuspe-
rustetta palvelujen hinnoittelussa. Suoritteen hinta voi perustua keskihintaan,
jonka perusteena ovat valittomat kustannukset seka vdlilliset hallintokustannuk-
set ja korvaus toimintaan sitoutuneelle padaomalle. Kunnallisen palvelun hinta
voidaan osapuolten vdliselld sopimuksella mééaratd omakustannusarvosta poike-
ten myds niin, etta palvelujen hinta méaaritelldadn budjetoitujen menojen ja suorit-
teiden lukuméaérien mukaisena. Omakustannushintaa voidaan sopimuksella kor-
jata joko erilaisilla kertoimilla tai laskuttaa vain osa kustannuksista suoriteperus-
teisesti ja loput laskutetaan jonkin sovitun laskennallisen tekijan perusteella. (Tyni
et al. 2012, 69, 89-90) Tietyt lakisdateiset hinnat tai palkkiot maaraa valtio, ne
ovat usein pysyvia ja tyypillisesti niitd muutetaan kulloinkin vain kohtuullisesti.
Muutoin julkishallinnon organisaatio noudattaa hinnoittelumallina omakustannus-
hinnoittelua, joka edellyttaa niin olematonta voittomarginaalia kuin tukeakin eli

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

4.3. Hinnoittelumalli ja hinnoittelumuutokset

Tyni ym. (2012, 37) mainitsevat, ettd aiheuttamisperiaate, jonka mukaan tuotot ja
kustannukset kohdistetaan niiden aiheuttajalle, on keskeinen kustannusten koh-
distamisperiaate niin budjetoinnissa, kirjanpidossa kuin kustannuslaskennassa.
Sipila (2003, 57) linjaa palvelujen hinnoitteluun kolme pé&&perustetta; kustannus-
perusteinen hinnoittelu, markkina-, kilpailu- ja asiakasperusteinen hinnoittelu se-

k& omat paamaarat ja tavoitteet hinnoittelun perustana. Kaytannéssa nama kaikki
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kolme ovat vaikuttamassa hinnan mé&araytymiseen, tosin eriasteisesti eri tilan-

teissa.

Kustannuspohjaisiin hinnoittelumenetelmiin kuuluvat Indounasin (2009, 88) mu-
kaan kustannuslisdimenetelmd, jossa voittomarginaali lisataan keskimaaraisiin
kustannuksiin, tavoitetuottohinnoittelu, jossa ennalta maéaaéritetty kaytetyn paa-
oman tavoitetuotto lisataan hinnoitteluun sekéa kate-erittely, jossa vain palvelun
suorat kustannukset huomioidaan hinnanmaarityksessa. Vaikka kustannuspoh-
jainen hinnoittelu, missa hinnoittelun perusteena kaytetaan palvelun tuotantokus-
tannuksia lisattyna yrityksen kate- tai voittotavoitteella, on periaatteessa oikeu-
denmukainen ja selkea hinnoittelumalli, se voi Sipilan (2003,58) mielesta myos
aiheuttaa kustannusten nousua, tehottomuutta ja olla sisdanlampidva eika siina
huomioida palvelun asiakkaalle tuottamaa arvoa. Markkinahintaan verrattuna se
voi johtaa joko palvelun yli- tai alihinnoitteluun. Koska yksittaiseen, tiettyyn palve-
lutuotteeseen kohdistuvien kaikkien kustannusten selvittdminen on kaytanndssa
hyvin haastavaa eiké jokaisen palvelutapahtuman kustannuksia saada valttamat-
ta tarkasti selville, kaytetddn kustannuspohjaisen hinnoittelun pohjana yleensa
oletettuja tuotantokustannuksia, joiden paikkansapitavyytta voidaan saannéllises-
ti yrittda tarkentaa.

Etenkin julkisten palvelujen tuotannossa tavallisimmin analysoidaan yrityksen
tuottavuutta ja tehokkuutta kustannustoimintolaskennan avulla. Olettaen, etté
kustannukset minimoidaan tietyllda palvelutasolla ja hinnoilla, toimintolaskenta
tarjoaa Blankin (2013, 173, 182) tutkimuksen mukaan matemaattisen yhteyden
todellisten tuotantokustannusten seka ulkoisten palvelutasojen ja hintojen valille.
On kuitenkin kyseenalaista esitetaanké kustannustoimintolaskennan avulla riitta-
van realistinen kuva todellisesta taloudellisesta toiminnasta ja taloudellisesta
asiayhteydesta. Monissa julkishallinnon palvelutuotannon yrityksissa ensisijaise-
na tavoitteena eivat ole taloudelliset padmaarat, joten toimintolaskennan arvioista
johdetut maareet voivat olla yksipuolisia ja siksi on hyva ymmartaa julkishallinnon
palvelutuotannon tavoitteet. Etenkin palvelujen ja resurssien kohdentaminen ero-
aa olennaisesti kustannusten minimoinnin ja julkisen arvon maksimoinnin jarjes-
telmissa. Jalkimmaisessa tapauksessa yritys on sisaistanyt julkiset tai sosiaaliset

hyddyt ja niitd ymmartamatta voidaan vetaa taysin vaaria johtopaatoksia. Usein
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julkishallinnossa yritysten oletetaan maksimoivan tietyt julkisten palveluiden

paamaarat eika niiden tarvitse tavoitella vain voiton maksimointia.

Markkinaperusteisessa hinnoittelussa hinta perustuu tuotteen kysynnan ja kilpai-
lun yhteisvaikutuksena muodostuneeseen markkinahintaan, johon vaikuttavat
myds erilaiset julkisen vallan saatelytoimet, siis lait, asetukset ja viranomaismaa-
raykset seka verotus. Palvelun tuotantokustannukset muodostavat useimmiten
palvelun hinnan alarajan ja vastaavasti hinnan ylarajan maaraavat kysynta seka
markkinat. Sipilan (2003, 58-60, 63) mielesta paras maaritelma markkinahinnalle
on, ettd se on samanlaisten ja toisiaan taysin korvaavien palvelujen toteutuva
keskihinta. Yrityksen on hyva aina tietdd omat kustannusrakenteet seka selvittaa
myds kilpailijoiden kustannukset, vaikka hinnoittelussa sovellettaisiinkin markki-
nahintoja. Yrityksen omat paamaarat, omat halut ja tavoitteet ovat toki aina yksi
hinnoittelun [&htokohta, mutta usein kilpailutilanteessa toimivan yrityksen oman
tahdon on taivuttava markkinoiden tahtoon. Omatavoitteisuus nakyy kuitenkin
monopolihinnoittelussa ja sosiaalisessa hinnoittelussa selvasti. Koska julkishal-
linnon organisaatiot ovat perimmiltaan voittoa tavoittelemattomia ja yleisesti kay-
tetty voiton maksimointipddmaara ei niille sovi, vaatimus tulojen ja menojen tasa-
painotuksesta vaikuttaa hinnoitteluun. Julkishallinnon organisaatiot voivat jarke-
vasti ja olosuhteiden pakosta yrittdd saada enemman voittoa tietyista toiminnois-
ta ja vastaavasti subventoida valttamattomiksi miellettyja palveluja. (Carnegie &
West 2010, 111)

Hinnoitteluun vaikuttaa useita tekijoita, mm. taloudellinen vakavaraisuus myos
kulutusmuutosten aikana, palvelutarjonnan oikeudenmukaisuus ja poliittiset peri-
aatteet, kaikki yhdistyvat hinnoittelun lapinakyvyyteen. Tassa yhteydessa on ke-

hittynyt seuraava hinnoittelumalli:

Hinta = Kustannukset + Kate - Tuki

Talla mallilla tavoitellaan varmistaa ja sopivissa olosuhteissa tuoda esiin julkisen
palvelun eri komponentit. Kun julkishallinnon organisaatio voi itse maaritella tar-
joamiensa palveluiden hinnat, kate- ja tukipdatokset ovat ihanteellisesti avoimia,
maaritettavissa ja julkishallinnon palvelutuotannon yleisten linjausten ja poliittis-

ten paatdsten mukaiset. (Carnegie & West 2010, 115)
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Epéasuorat kustannukset hankaloittavat kustannuslaskentaa ja ne tyypillisesti yh-
distetddn palvelujen hankintaan olettaen, ettd ne tulevat osana tuotantoa en-
nemminkin annettuina kuin selvitettyind kuten suorat kustannukset. Julkishallin-
nossa epasuoriin kustannuksiin luetaan mm. vuokra, séhko, poistot, johdon palk-
kakustannukset. Vaikka nykyaan epasuorat kustannukset voidaan maaritella ai-
empaa tehokkaammin ja luotettavammin, ei hinnoitteluun liittyva ongelma kiintei-
den kustannusten osalta ole kadonnut. Edelleen palveluhinnoittelussa tuotanto-
kustannukset voivat muuttua volyymimuutosten myéta ja talléin ongelmaksi muo-
dostuu omakustannushinnoittelun, katteen ja tukien maarittely, miten hinnoitte-
lussa pysytaan tuotantomuutosten mukana varsinkin, kun hinnat on tyypillisesti
maariteltdva ennalta. Haasteena onkin 16ytdd tarkempia ja luotettavampia kus-
tannuslaskentamenetelmia ja palveluhinnat on méaariteltava sille tasolle, etta kus-
tannukset katetaan ainakin pitkalla aikavalilla, silla ilman tallaista hinnoittelumallia

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

Asiakkaat hyvaksyvéat mielestd hinnanalennukset yleensa paljon helpommin kuin
hinnankorotukset. Korotus voi Sipilan (2003, 387-388) mukaan koskea yrityksen
koko asiakaskuntaa tai vain sen osaa ja hinnankorotukset voidaan tehda joko
samansuuruisina tai painottuen joihinkin tiettyihin palveluihin tai asiakkaisiin. Se
on keino muuttaa tietyn palvelun tai asiakasryhman asemaa, jopa paasta eroon
jostain asiakasryhmasté tai sen avulla voidaan p&attdd lopettaa jokin palvelu.
Korotukset voidaan tehda joko yhdella kertaa tai vahitellen joko nostamalla palve-
lupaketin hintaa, muuttamalla maksuttomia palveluosioita maksullisiksi, poista-
malla alennuksia tai kiristamalla maksuehtoja, pienentamalla palvelupakettia,
heikentamalla palvelupaketin laatua, lisaamalla asiakkaan tydnosuutta, poista-

malla takuu tai lisadmalla muuten asiakkaan riskia.

Hintamuutoksia on tehtava, jos tuotantokustannukset ovat nousseet tai mikali
halutaan parantaa kannattavuutta. Usein hintoja korotetaan silloin kun halutaan
oikaista tai yksinkertaistaa hinnoittelujarjestelmia. Hyvaksynnédn saaminen hin-
nankorotukselle on vaikeaa varsinkin, jos asiakas on jo budjetoinut ostopalvelun-
sa entisella hintatasolla tai liian alhaisella hinnankorotustasolla. Yhteinen avoin
suunnittelu ja ennakkotiedot tulevien hinnankorotusten ajankohdista ja suuruuk-
sista ovat luonnollinen osa kumppanuussuhdetta, silla jatkuvaan ja luottamuksel-

liseen asiakassuhteeseen ei kuulu asiakkaan yhteyshenkilon asettaminen hanka-
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laan valikateen yllattavalla korotuksella. Kaytanndssa suuri ja merkittava asiakas
voi itsekin yksinkertaisesti ilmoittaa millaiset korotukset se korkeintaan hyvaksyy.
Yritysten valilla kannattaa erottaa toisistaan puiteyhteistydsopimus ja hintasopi-
mus ja méaaritelld sopimuksessa hintojen saanndllinen tarkistus esimerkiksi puoli-
vuosittain tai vuosittain normaalikaytannoksi. Puiteyhteistydsopimuksessa Vvoi-
daan jo sopia ne perusteet, joilla hintamuutoksia on mahdollista tehda. (Sipila
2003, 388-391)

Jos vapaan kilpailun palveluissa paatetddn siirtya palvelukohtaisiin veloituksiin,
on siind Sipilan (2003, 409-410) mielesta kaytanntssa kaksi paavaihtoehtoa:

1. Jokainen palvelu kdydaan palvelu palvelulta lavitse ja tehdaan sille oikeu-
denmukainen hinnoittelumalli. Ideana on silloin estééa tilanne, jossa toinen
yksikkd subventoi toista yksikkda. Jotkut ovat kuitenkin jo luopuneet tasta
mallista, koska asioiden hoidon dokumentointitasosta tulee tarpeettoman
paljon kustannuksia ja kahnauksia henkildston valilla. Ei ole helppoa siir-
tya tyotoverisuhteesta asiakas-tilaaja-suhteeseen - toisinpdin se on hel-
pompaa.

2. Toinen tapa on médritella jasenmaksu, jolla yksikdt saavat suuren osan
kuvatuista palveluista vuosi-, puolivuotis- tai kuukausimaksua vastaan. Li-
samaksua kerétaan, jos sovitut palvelumaarat ylittyvat tai yksikkd haluaa
jotain erityispalveluja. Hinnoittelusysteemi on selked ja yksinkertainen,

suosii palvelujen kayttoa ja vaatii vdhemman hallintoty6ta.

Ingenbleekin ym. (2013, 571) tutkimuksessa todetaan, etta hinnoittelumalleilla on
merkittava vaikutus tuotteen markkinahintaan ja markkinakayttaytymiseen. Tuot-
teesta ja markkinaolosuhteista riippuen pitda arvo-, kilpailu- ja kustannustietoi-
suushinnoittelun painottua oikein. Monissa tapauksissa on korostettava kilpailu-
tai jopa kustannushinnoittelua arvohinnoittelun lisdksi. Arvoon perustuvan hinnoit-
telun kayttd on todettu olevan aina suotuisaa. Vaarat valinnat johtavat huonoihin
tuloksiin ja heikentavat tuotehyddyn positiivista vaikutusta, siksi ilman riittavaa
tuotehinnoittelutapaa vaarannetaan kaikki yrityksen pyrkimykset luoda tuotteelle
arvoa. Avlonitis ja Indounas (2006, 354) totesivat tutkimuksessaan, etta yritykset
kiinnittavat enemman huomiota yrityksen omiin tavoitteisiin ja olemassa olevan
kapasiteetin sailyttdmiseen ja painottavat vdhemman voitto-, kustannus- ja myyn-

titietoja, vaikka niita tarvitaan eri hinnoittelumallien ennakointiin.
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Hinnoittelu- ja laskutuspolitikka kuvaa Sipilan (2003, 26-28, 142) mielesta palve-
lutuottajan asennetta ja suhtautumista asiakkaisiinsa; kiinnostaako asiakkaassa
vain hanen rahansa lyhyella aikavalilla vai liittyyko asiakassuhteeseen muutakin,
miten palvelut hinnoitellaan, jos asiakas on h&danalaisessa tilanteessa, laskute-
taanko erikokoisilta asiakkaalta sama hinta vai kompensoidaanko hinnoittelulla
muita asiakkaita? Asiantuntijapalvelut ovat hyvin henkilésidonnaisia, ja olennaista
on asiakkaan luottamus palveluntuottajaan. Myds avoimesti kuvattu hinnoittelu-
jarjestelma lisda luotettavuutta. Jatkuvissa asiakassuhteissa hinnoittelun syste-
maattisuus korostuu, silla avoin, johdonmukainen ja pitkdjanteinen hinnoittelu

auttaa asiakasta suunnittelemaan omaa toimintaansa.

5. LUOTTAMUS

Tassa luvussa maaritetdan mita luottamus on, mita luottamuskasitteitd on ole-
massa, miten luottamusta rakennetaan, ja miten epaluottamus ja konfliktit liittyvat

yhteistyéhon.

Perusmaaritelméa luottamukselle on, ettd luottaessamme toiseen osapuoleen
asetamme itsemme alttiiksi hanen toimilleen. Samalla uskomme, etta toinen osa-
puoli toteuttaa antamansa lupaukset ja odotukset. Luottamukseen liittyy ehdoton
lupaus, ettei toiselle aiheuteta vahinkoa. Yritykseen kohdistuva luottamus kohdis-
tuu organisaation prosesseihin, kaytantoihin ja rakenteisiin, mutta syntyvaan luot-
tamukseen vaikuttaa my0s ulkoinen viestintd, henkilokohtaiset tapaamiset, kes-
kindinen vuorovaikutus seka yhteiset kokemukset. (Kalliomaa, 2011, 25-29) Vas-
tavuoroisen antamisen ja saamisen periaate on ominaista luottamukselle. Odo-
tuksena voidaan pitda sitg, etta omalle toiminnalle on hy6tyéa toisen toiminnasta.
Koko verkostoajattelu perustuu tdhan: niin yksittaiset ihmiset kuin yrityksetkin
luovat suhteita niiden tahojen kanssa, joiden osaamisesta ne omassa toiminnas-
saan hyotyvat. Odotuksena on samalla, ettd yhdessd tekemalla tuotetaan
enemman lisdarvoa asiakkaalle kuin mihin yksin pystytaan. (Makipeska & Nieme-
la, 2005, 34)
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Luottamus perustuu Blomqvistin (1997, 283) tutkimuksen mukaan yleensé yksi-
I6n odotuksiin siitd, kuinka toinen henkild toimii jossakin tulevassa tilanteessa.
Jotkut luottavat naiiviuteen asti, toisena aaripadnda taas ovat vainoharhaiset, jotka
eivat luota kehenk&an tai mihinkdan. Jotkut luottavat epaitsekkaasti ja pyyteetto-
masti, mutta liiketoiminnassa kyse on yleenséa pitkan aikavalin hyddysta, jolla
vahvistetaan luottamuksen elinvoimaa. Luottamus perustuu kokemuksiin ja sosi-
aaliseen oppimiseen ja nain ollen myos osaltaan spesifiseen paikalliseen tai kan-
salliseen kulttuuriin. Coveyn ( 16) mukaan luottamus viittaa tuloihin, arvoon ja
olemiseen, mutta myds toimiin. Nain ollen luottamus on kompetenssi, jonka jo-
kainen voi itse kehittda ja samalla tehostaa edistymistd. Luottamus muuttaa

myonteisesti jokaisen patevyytta, taitoja, voimaa ja avuja.

Luottamus tuo ihmiset yhteen, pitdd heidat yhdessa ja saa heidat ponnistele-
maan yhdessa. Raha, laki, johtamisopit ja erilaiset poliittiset seka hallinnolliset ja
taloudelliset jarjestelmat tarvitsevat luottamusta sailyttddkseen elinvoimansa ja
toimintakykynsa - siksi ne eivat pysty korvaamaan luottamusta. Yhteiskunnan
toiminta perustuu kaikilla osa-alueilla ihmisten kanssakaymiseen, yhteisty6hon ja
vuorovaikutukseen, siksi ihmisilla ei ole muuta mahdollisuutta kuin luottaa toisiin-
sa, jos he haluavat menestya ja turvata hyvinvointinsa mahdollisimman hyvin.
Kysymys on kuitenkin enemmasta kuin vain luottamuksesta - kysymys on Harisa-
lon ja Miettisen (2010, 174-176) mukaan luottamuspaaomasta. Luottamus on
paaoma, koska sen avulla ihmiset toteuttavat tavoitteensa ja pyrkimyksenséa no-

peammin, varmemmin ja tehokkaammin kuin ilman luottamusta.

Pentikaisen (2014, 17) mielesta luottamus on yrityksen nakdkulmasta odotusta,
joka liittyy kumppanin rehellisyyteen, tahtoon, kykyihin, seka tuloksentekoon. Se
littda yhteistydn osapuolet yhteen ja auttaa tyydyttamaan toisten tarpeita seka
odotuksia. Luottamussuhteessa kaikki voittavat, se henkii hyvaa tahtoa ja tasa-
painoa seka luo myonteisia tunteita, jotka ovat merkittavia voimia myos yritys-
elaméssa. Se, kehen luottaa on ratkaisevan tarkedd monissa epavakaissa lii-
kesuhteissa, kuten on myos luotettavuuden taito, todetaan Blomqvistin (1997,
282-283) tutkimuksessa. Luottamus ja luotettavuus on tunnistettu kriittiseksi omi-
naisuuksiksi kumppanuuksien muodostumiseen ja yhteishankkeiden menestymi-
seen. Henkilokohtainen myyntityd, high-tech- ja projektimyynti kuten erilaiset in-

vestoinnitkin vaativat kaikki tietyn tasoista luottamusta. Itse asiassa luottamuksel-
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la on merkittava rooli lahes kaikessa inhimillisessa kanssakaynnissa, niin tehokas
viestintd, oppiminen kuin ongelmanratkaisukin vaativat kaikki luottamusta. Epa-
varmuus, haavoittuvuus ja riskien valttaminen tai valinnat koetaan luottamukselle
valttdmattomiksi olosuhteiksi. Luottamukseen vaaditaan tietoa, mutta taydellisen
tiedon perusteella kyse on enemmankin jarkevasta laskelmoinnista, ilman tietoa

sen sijaan uskosta tai arpapelista.

Sipilan (1996, 28-29) mielesta asiantuntijan tulee suhtautua tyéhdnsa hyvin eetti-
sesti, silla asiakas saattaa olla taysin ulkopuolisen asiantuntemuksen armoilla.
Asiantuntijan tarkein tehtdva on auttaa asiakasta ja rehellisella, pitkdjanteisella
sekd asiakaslahtoisella toiminnalla luodaan asiakassuhteissa perustaa luotta-
mukselle. Jotta yritys saavuttaa mahdollisimman sitoutuneet ja lojaalit asiakas-
suhteet, sen on ymmarrettava asiakassuhteen tehokkaan ja jatkuvan hoitamisen
merkitys. Asiakkaiden sitoutumisen lisddminen vaatii panostusta, viestintda ja
ylipdataan asiakassuhteen aktiivista vaalimista. Asiakkaan on tunnettava olonsa
turvalliseksi, riskit on minimoitava, silla Daggerin ym. (2011, 274-278) mukaan
nailla on eniten merkitysta asiakkaan sitoutumiseen. Palveluntuottajan taytyy
kayttdd aikaa ja rahaa asiakassuhteiden hoitoon, silla siten asiakas vakuuttuu
siitd, etta yritys on sitoutunut asiakkaaseen. Daggerin ym. tutkimuksen yllattava
havainto oli, etta viestinnalla oli negatiivinen vaikutus sitoutumiseen, joten yrityk-
sen tulee laatia ja suunnitella viestintansa niin, etta myos se koetaan vilpittomak-

si, aidoksi, avoimeksi ja rehelliseksi.

5.1.Mita luottamuskasitteitd on olemassa

Luottamus johonkin vaikuttaa olevan salliva ja holistinen kasite. Taulukossa 1 on
esitetty yhteenvetona luottamukseen laheisesti liittyvat kéasitteet. (Blomgvist,
1997, 279)
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Taulukko 1. Yhteenveto kasitteistd, joita tavallisesti kaytetaan synonyymei-

na luottamukselle

KASITE MAARITELMA SUHDE LUOTTAMUKSEEN
: Passiivinen kasite, jolla kuva-
Kompetenssl, | toimijan mielletty kyky to- o .
teutta iotak taan toimijan kykya suoriutua
: euttaa jotakin.
kelpoisuus J jostakin.
Toimijan mielletty kyky to- | Passiivinen kasite, jolla kuva-
teuttaa jotakin, josta han | taan toimijan vaitettyd kykya
Uskottavuus o L o
vaittaa pyydettaessa suoriu- | suoriutua jostakin. Ei kuvaa
tuvansa. toimijan aikeita eika halua.
Toimija  odottaa  jotakin
varmuudella tapahtuvan | o _ _
o o _ Ei sisélla tietoista vaihtoehtojen
Varmuus eik&d huomioi mahdollisuut- )
) ~ | harkintaa kuten luottamus.
ta, ettd mikaan menisi vi-
kaan.
o _ Toimijalla ei ole tai hén ei vaadi
Toimijan sokea usko johon- | _ . o
Usko i tietoa vaihtoehtojen huomioimi-
in.
seen.
o o _ Passiivisuudesta johtuen toimija
_ Toimija passiivisesti odottaa | o .
Toivo _ _ ei investoi/riskeeraa mitaén
jotakin. _
toivomalla.
Toimija luottaa uskollisesti L o
. o . Pysyva ja pitkdaikainen kasite,
o toiseen toimijaan ja suhtau- | S
Lojaalisuus johon ei nayta sisaltyvan paat-

tuu taysin myonteisesti toi-

mijan tarpeisiin.

tymismahdollisuutta.

Luottamus, riip-

puvuus

Toimija p&éttdd harkittuaan
luottaa vain tiettyihin toisen
tai

toimijan jarjestelmén

nakokantoihin tai ominai-

suuksiin.

Luottamusta kapeampi kasite

siind mielessd, ettda luottava
osapuoli luottaa kaikilta osin
toiseen arvioituaan toisen osa-

puolen luonteen ja toiminnan.
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Luottamusta toiseen osapuoleen voi Gronroosin (2009, 67) mukaan luonnehtia
esimerkiksi niin, ettd odotetaan toisen osapuolen kayttaytyvan tietyssa tilantees-
sa tietylla ennakoitavalla tavalla. Jos niin ei tapahdu, luottava osapuoli, vaikkapa
asiakas, saa tavallista kielteisempid kokemuksia. Toisessa luottamuksen méaari-
telmassa sanotaan, etta halukkuus kayttaa yhteistyékumppanin palveluja on luot-
tamusta. Luottamuksen kasite jakautuu neljaan osatekijaan; yleiseen luottamuk-
seen, jarjestelmaan perustuvaan luottamukseen, persoonallisuuteen perustuvaan

luottamukseen seka prosessiin perustuvaan luottamukseen.

Luottamuspéddoma on Harisalon ja Miettisen (2010, 18) johtaman teoreettisen
viitekehyksen keskeisin kasite, padomien paaoma ja siita heidan mukaansa joh-
detaan neljd muuta vuorovaikutuksen padomaa. Seuraavassa kuvassa (kuva 8)

on havainnollistettu naita kasitteita, niiden valisia suhteita ja tuotoksia.

Vuorovaikutus

Tulkinnallinen

/ — \

M ital Taloudellinen Luottamus- Tiedollinen | tiivi
oraalitalous pédoma piioma pédoma nnovatiivisuus
A
Sosiaalinen
paaoma
Verkostot

Kuva 8. Vuorovaikutuksen padomat ja niiden tuotokset (Harisalo & Miettinen,
2010)

Luottamus on vuorovaikutussuhde ja ihmisilla on tapana pitaa luottamusta itses-

taanselvyytena. Luottamus syntyy ihmisten valisen kanssakdymisen, yhteistydn
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ja vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena eli se on ansaittava tai lunastettava
omalla kayttaytymisella. Luottamukseen keskeisemmin vaikuttavat kayttaytymis-
piirteet ovat rehellisyys, usko tulevaisuuteen, innostavuus ja ammatillinen kyvyk-
kyys. Prosessin nakodkulmasta luottamus on asia, joka kehittyy ajan my6téa olo-
suhteiden yhteisvaikutusten tuloksena. (Harisalo & Miettinen, 2010, 23 - 38) Pa-
radoksaalista luottamuksen kéasitteelle Makipeskan ja Niemelan (2005, 231) mie-
lesta on, ettd se, mitd enemman epaluottamusta 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 hyvantahtoinen luottamus. Ensimmainen, sopimusperustei-
nen luottamus viittaa yhteisten kirjallisten tai suullisten sopimusten kunnioittami-
seen, kun taas toinen, kompetenssiluottamus tarkoittaa yhteistyokumppanin tek-
nisten ja liikkeenjohdollisten kyvykkyyksien odotuksia. Hyvantahdon luottamuk-
sella tarkoitetaan keskinaisia odotuksia avoimesta sitoutumisesta toisiinsa ja ta-
ma on abstraktein luottamuksen muoto. Sitd kuvataan kumppanin halukkuudeksi
tehdéa aloitteita tai kayttdd harkintaa ja hyddyntdd uusia mahdollisuuksia sen li-
saksi mita selkedsti on luvattu. Luottamuksen voi liiketoiminnan asiayhteydessa
maaritella olevan toimijan odotukset toisen osapuolen kompetenssista ja hyvan-
tahtoisuudesta. Tahan kuvaukseen sisaltyy niin tekniset kyvykkyydet, taidot ja
tietdmys kuin abstraktimpi goodwill, joka osoittaa moraalista vastuuta ja positiivi-
sia aikeita toista osapuolta kohtaan. Liiketoiminnassa luottamus ilman jonkin-
tasoista arviota yhteistydn toisen osapuolen kompetenssista ja hyvantahtoisuu-
desta vaikuttaa melkeinpa naivilta. Sopimus koetaan tdssa yhteydessa vaihtoeh-

doksi tai yhteistyon lisana, muttei luottamuksen ulottuvuudeksi.

5.2.Miten luottamusta rakennetaan yhteistyékumppanien kesken

Luottamus ei ole Méakipeskan ja Niemeldan (2005, 28-29) mielestd pelkastaan
ihmissuhteiden tai ihmisten ominaisuuksien varassa vaan se liittyy organisaation
johtamisjarjestelmaan, kulttuuriin sek& prosesseihin ja rakenteisiin, joita kehitta-

malla voidaan vaikuttaa myos ihmisten véliseen luottamukseen. Tama puoles-
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taan heijastuu asiakkaan kohtaamana luottamuksen ilmapiiring, jonka han yleis-
taé luottamukseksi koko organisaatioon (kuva 9).

JOHTAMISJARJESTELMA
JOHTAMISKULTTUURI

v

LUOTTAMUS
ORGANISAATION
TOIMINTAAN

RAKENTEET IHMISET
PROSESSIT SUHTEET
VERKOSTOT

Kuva 9. Luottamus sosiaalisena paaomana (Méakipeska & Niemela 2005)

Luottamus perustuu Makipeskan ja Niemelan (2005, 32-34) mielesta keskinéisiin
luonteeltaan joko juridisiin tai psykologisiin sopimuksiin. Psykologinen sopimus
tarkoittaa niitd odotuksia, joita yhteistybkumppaneilla on toisiaan kohtaan joko
suullisesti sovittuina tai ns. hiljaisina sopimuksina, joita ei ole lausuttu &éneen.

Jokaisen osapuolen on hy6dyttava yhteistydsopimuksista, joten kestava luotta-
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mus perustuu vastavuoroisuuteen. Luottamus pohjautuu myos aina rehellisyy-
teen ja avoimuuteen: osapuolilla on oltava samanlainen tieto siitd, minka suhteen
kumppanuutta tai yhteistyoté ollaan rakentamassa, mita asioita siihen liittyy ja
miten tilanteet ja asiat voivat muuttua. TAma tieto luo pohjan sille, mista on sovit-
tava ja miten. Tiedon on oltava paitsi oikeaa myds riittdvan kattavaa, jotta osa-
puolet voivat ymmartaa 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 kaytdnnén toiminta olisi johdonmukaista ja yhtapitavaa
sovitun kanssa. Kun sopimus pitaa kaytannossa ja kaikki osapuolet antavat sii-
hen parhaan mahdollisen panoksensa, syntyy myots keskindainen arvostus ja
kunnioitus. Nain syntynyt luottamuksellinen yhteistyd muodostaa ennustettavan
ja johdonmukaisen jatkumon, joka luo turvallisuutta ja varmuutta. Taméa em. pro-
sessi muodostaa itsedan vahvistavan kierteen; mihin tahansa luottamuksen osa-
tekijaan panostamalla kierre voidaan saada liikkeelle tai vahvistumaan. Puhutaan
luottamusdynamiikasta (kuva 10).

vastavuoroisuus:
molemminpuolinen
hyéty ja velvoite

ennustettavuus,
turvallisuus,
johdonmukaisuus

rehellisyys, avoimuus,
jaettu tieto,
palaute

sitoutuminen:
yhteinen tahto ja
vastuunotto

arvostus, kunnioitus:
toisen osaamisen
arvon tunnustamine

Kuva 10. Luottamusdynamiikka (Makipeska & Niemela 2005)

Asiakkaan ja myyjan kesken syntyy Kalliomaan (2011, 25-29) luottamus, jos
asiakas nadkee ja saa hyodyn, ja jos myyja hoitaa omat lupauksensa ja velvoit-
teensa. Luottamuksen kehittyminen edellyttdd avoimuutta ja avoimuus taas edel-

Iyttda luottamusta. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa sopimuksista ja lupa-
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uksista kiinnipitaminen. Lupauksen merkitys maéarittyy asiakkaan kasityksen mu-
kaisesti ja tdsta voi aiheutua erilaisia tulkintoja, joten avoimuus yhteistyotilanteis-
sa on darimmaisen tarkeaa erilaisten tulkintojen ja erimielisyyksien ratkaisemisen

kannalta.

Harisalon ja Miettisen (2010, 138-139, 176-177) keskeisempia vaittamia on se,
ettd vain ihmiset pystyvat omilla valinnoillaan kasvattamaan luottamusta. Naissa
valinnoissa on kysymys siita, ettd he uskaltavat kohdata toisensa, tehda lupauk-
sia ja pitdd sanansa ja luoda yhdessa kaytantdja, jotka edistavat yhteistybn en-
nustettavuutta tyon, kustannusten ja etujen jaossa. Luottamuspadaoman kerroin-
vaikutus synnyttda nelja muuta padoman muotoa, jotka ovat tulkinnallinen, tiedol-
linen, sosiaalinen ja taloudellinen pddoma. Naiden valilla on looginen suhde, joka
alkaa tulkinnallisesta paaomasta, edeten siitd seuraavaksi tiedolliseen paa-
omaan. Tama kahden p&doman yhteisvaikutus - kerroinvaikutus - on ihmisten
henkinen avaruus, joustavuus ja ndkemyksellisyys. Ne torjuvat vastakkainasette-
lua ja motivoivat ratkomaan rakentavasti konflikteja, auttavat ihmisia hyddynta-
maan luovia prosessejaan, avaamaan uusia mahdollisuuksia ja prosessoimaan
keskindisia suhteitaan. Tiedollisesta paaomasta edetdan ensin sosiaaliseen paa-
omaan ja sitten taloudelliseen pddomaan. Naiden kerroinvaikutus ilmenee institu-
tionaalisena tukena tulkinnalliselle ja tiedolliselle padomalle. Luottamuspaaoma
luo sosiaalisen padoman ihmisten kanssakaymisen perustaksi ja normiksi. Huo-
lenpito luottamuspddomasta motivoi ihmisia kasvattamaan sosiaalista padomaa
yhteiséllisyytena, yhteisina saanttina ja normeina, poliittisina ja taloudellisina
instituutioina seka kulttuurillisena synergiana. Ne ilmentavat ajan mydéta kertynyt-
ta viisautta ja kokemusta, jotka tukevat ihmisten luontaisia ja korjaamattomia

heikkouksia.

Strategiseen kumppanuuteen kuuluu lisdarvon tuottaminen, avoimuus ja luotta-
mus. Luottamus nékyy mm. virheiden kasittelyssa; pystytddnko niistd keskuste-
lemaan avoimesti ja rakentavasti. Asiakkaan kunnioitus pitdd neuvottelutilanteis-
sa sdilyttdd aina. Avoimuus ja empaattisuus lisaavat luottamusta, samoin myon-
teinen ja asiakkaan arvostaminen vaikuttavat paljon arvostelua tehokkaammin.
Neuvottelukumppanin mielipiteille voi aina olla ymmartava ja empaattinen, mutta
se ei tarkoita sita, ettd ne kaikki hyvaksytaan ehdoitta. Palveluntuottajan on tay-

sin hyvéksyttavaa ilmaista omatkin tavoitteensa ja tuoda tosiasiat esiin, olla re-
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hellinen, se rohkaisee myds asiakasta ilmaisemaan omat tavoitteensa. Epéarehel-
lisyys ei kannata, silla valheet paljastuvat aina jollain aikavalilla ja se vaikuttaa
yhteistyon ilmapiiriin. (Sipil&, 2003, 444, 452)

Kuopilan ym. (2007, 31) mukaan sopimusohjauksen tavoitteissa korostuvat te-
hokkuus ja taloudellisuus, mutta sen ansiot eivét kuitenkaan ole tehokkuuden ja
taloudellisuuden, vaan yhteisty6n, informaation, luottamuksen ja avoimuuden
lisdantymisessa. Pentikdisen (2014, 44) mielesta yritysten valiset muodolliset
kirjalliset sopimukset aiheuttavat usein enemman konflikteja kuin epamuodolliset,
keskindisen luottamuksen ja yhteistydn kautta syventyneeseen kumppanuuteen
perustuvat sopimukset. Kaikkea ei tarvitse kirjata asiakirjoihin, jos sopimuskump-
panien valilla on luottamusta, kun taas ilman luottamusta yhteistydkumppanit
ajautuvat helposti keskinaiseen kilpailuun. Jos yhteistydkumppanien vélilla ei ole
luottamusta, sita voi toki sopimuksella yrittd& osaltaan korvata, mutta jos sopi-
muskumppaneilta puuttuu luottamus siihen, ettd sopimuksen mukaan varmasti
toimitaan ja ettéd tarvittaessa joku ulkopuolinen voi arvioida onko niin tehty, sopi-
mus on taysin arvoton. Mitd enemman sopimuksen tekoon pitdd panostaa ja mita

enemman siita riidelldan, sitd enemman sopimuksesta aiheutuu kustannuksia.

Hyvin harvat yritysjohtajat sitoutuvat Blomqvistin (1997, 276) tutkimuksen mu-
kaan pitkékestoisiin, strategisesti merkittaviin sopimuksiin ellei sopimusosapuol-
ten valilla ole riittavaa luottamusta. Sopimukset ovat merkittavassa roolissa, mut-
ta ne eivat takaa uskaliaiden hankkeiden menestysta eivatka takaa my&skaan
sitd, ettd sopimusosapuolet oikeasti sitoutuvat sopimusehtoihin. Neuvotteluissa
korostuu luottamus tilaajien ja tuottajien valilla. (Sihvonen 2003, s. 132) Luotta-
mus tekee sopimukset mahdollisiksi, toisaalta sopimukset lisdavét luottamusta
osapuolten valilla. Luottamuksen kehittyminen tarjoaa lisdd joustamisen mahdol-

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

Luottamus koetaan Blomaqyvistin (1997,283) mukaan yleensé prosessin tuloksena
eli luottamussuhteet siis kehittyvat vahitellen. Luottamuksen syntyprosessi néh-
daan itsestaan syntyvana; luottamus synnyttaa luottamusta ja epéaluottamus epa-
luottamusta. Luottamus on erittdin helposti sarkyvaa, sit on vaikea synnyttaa, se
kasvaa hitaasti ja se on aina helppo tuhota, mutta hyvin vaikea korjata. Luotta-

musta voi syntya lyhyissé kohtaamisissa tuntemattomien valilla, tai pitkaaikaisis-
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sa yhteistydsuhteissa ja se voi olla tasoltaan joko henkil6kohtaista tai per-
soonatonta, institutionaalista. Melko usein rationaalinen harkinta tai vaikkapa
tunteet toisen osapuolen kyvykkyydesta voivat johtaa joko luottamukseen tai epa-

luottamukseen.

5.3.Epaluottamus ja konfliktit

Epaluottamus on luottamuksen kaantdpuoli, ne ovat molemmat paasaéantoisesti
samanaikaisesti esiintyvia voimia, joita eri tekijat luovat ja yllapitavat, luottamusta
ei siis ole ilman epéaluottamusta ja painvastoin. Epaluottamus luo luottamuksen
kysynnén, se voi romuttaa hetkessa vaivalla ajan my6ta hankitun luottamuksen ja
vaikuttaa negatiivisesti ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Innovatiivisuu-
den sijasta epéaluottamus synnyttdd vastakkainasettelua, jannitteita ja konflikteja,
ja vahentaa yhteistythalukkuutta. Kun luottamus véhenee, paljastuu sosiaalisen
paaoman kaantdpuoli; se kutistuu ryhmien sisédiseksi, koska ryhmien valilla vallit-
see epdaluottamus ja intressien konfliktit. Luottamuksen heikkeneminen muuttaa
politiikan ja sen tuotokset intressi- ja ryhmavetoisiksi. (Harisalo & Miettinen, 2010,
46-53, 138-139)

Yhden henkilon opportunistinen teko voi Blomgvistin (1997, 281) tutkimuksen
mukaan tuhota luotettavan yrityksen maineen iaksi. Toisaalta toistuva kanssa-
kayminen luotettavien tydntekijoiden kesken voi johtaa luottamukseen yritystasol-
la, vaikka yrityksilla ei aiemmin olisi ollut keskindista luottamussuhdetta. Harisa-
lon ja Miettisen (2010, 55-56) mielesta epdaluottamus vieraannuttaa ja etaannyt-
taa ihmiset toisistaan ja saa heidat tuntemaan toisensa vastustajikseen ja vihol-
lisikseen. Epaluottamus kasvaa asioiden ennakoimattomuudesta, epavarmuu-
desta ja vaikeasta hallittavuudesta. Luottamusta pitdd ansaita suhteellisen kau-
an, mutta sen voi menettdd hetkessa. Kun tehtdvana on muuttaa epaluottamus
luottamukseksi, se on mahdollista vain, jos ihmiset suostuvat kohtaamaan toi-
sensa ja ottavat tavoitteekseen keskindisten suhteittensa parantamisen. Myyjalla
on Kalliomaan (2011, 25-29) mielestd mahdollisuus kayttaa hyvakseen asiak-
kaan luottamusta lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta pitkalla
tahtaimella tallainen hyvaksikayttd tuhoaa luottamuksen ja voi johtaa jopa asia-

kassuhteen lakkaamiseen. Jokainen rikottu sopimus tai lupaus, vaikka ne tuntui-
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sivat hyvin vahaisilta ja merkityksettomilta, havittavat luottamusta. Jos muutoksis-
ta ei avoimesti kerrota tai niisté kerrotaan vasta pakotettuina ja mythassa, asia-
kas kokee kyseiset muutokset valheelliseksi toiminnaksi ja tamé osaltaan vahen-
taé luottamusta asiakassuhteessa.

Konfliktit ovat olennainen osa ihmisten valistd vuorovaikutusta. Konfliktit syntyvat
siitd, etta ihmiset tulkitsevat ja ymmartavat asioita eri tavoin ja siksi heilld on
my0s erilaisia kasityksia tyon kehittdmisesta, intresseista ja tavoitteista. Ongel-
mana on, jos konflikteja ei osata ratkoa keskindiseen luottamukseen ja kunnioi-
tukseen turvaten. Jotta se onnistuisi, konfliktien kasittelyssa tarvitaan erityisen
paljon luottamuksesta johdettua tulkinnallista padomaa. On todennakdista, etta
ihmisiin, jotka etsivat alkuperaisen ristiriidan ylittavia ratkaisuja, luotetaan aikaa
myo6ten enemman kuin ihmisiin, jotka ovat haluttomia muokkaamaan omia kasi-
tyksidan ja vaatimuksiaan. Yhta todennédkoistd on myds se, ettd konfliktit aktivoi-
vat ihmisissa piilevia kayttaytymispiirteitd, jotka vaikuttavat suoraan ihmisten vali-
seen luottamukseen ja epaluottamukseen. (Harisalo & Miettinen, 2010, 81 - 83)

6. SEUDULLISEN YHTEISTYON VAIHTOEHTOJA

Tassa luvussa kaydaan lapi ICT Kymin toimintaan liittyvia seudullisen yhteistyon
malleja; mité tarkoitetaan tilaaja-tuottaja -mallilla, mita kunnallinen liikelaitos ja

is&ntakuntamalli tarkoittavat ja mista in house -asemassa on kyse.

Kuntien vaihteleva taloudellinen tilanne, riittdméattémat resurssit ja lisdéntyneet
velvoitteet ovat antaneet aiheen etsia sellaisia toimintatapoja, joissa yhteistyo6lla
on keskeinen asema. Kunnat harjoittavat yhteisty6ta monella eri tasolla, paikalli-
sesti, alueellisesti ja valtakunnallisesti. (Anttiroiko et al., 2003, 154) Kuntayhteis-
tyotd voidaan toteuttaa lukuisilla eri tavoilla. Kuntalaki (365/1995) maaérittelee
perussddnnokset kuntien yhteistoiminnalle. Kuntalaissa sdadetty kuntien yhteis-
toiminta perustuu aina sopimukseen. Lain mukaan kunnat voivat sopimuksen
nojalla hoitaa tehtavid&n yhdessa tai kunnat voivat sopia, ettd jokin tehtava anne-

taan toisen kunnan hoidettavaksi yhden tai useamman kunnan puolesta. Myds
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tilaaja-tuottaja-toimintatapaa voidaan soveltaa useamman kunnan yhteistydssa.
Yleensd kyseessa on seudullinen tuottajaorganisaatio, jossa kunnat toimivat ti-
laajina. Seudulliset tuottajaorganisaatiot mahdollistavat tuotantovolyymin kasvat-
tamisen, tuottavuuden kohottamisen ja samalla laadun varmistamisen. Tilaaja-
tuottaja-toimintatapa myo6s selkeyttdaa kunnallista yhteisty6ta. (Kuopila ym. 2007,
24-25)

Usein sopimus on olemassa antaen yhteisty6lle muodollisen rakenteen, jonka
rajoissa yhteistydsuhde elaé ja kehittyy. Joissain tapauksissa sopimus on yhteis-
tydsuhteiden ohjaus- ja saatelyvaline, mutta sopimusohjaus edellyttdad hyvin
muodollista kirjallista sopimusta, jolla taataan toisen sopimusosapuolen tietyn-
tasoinen panos. Téllaiset sopimukset ovat siis usein kirjallisia, luonteeltaan puo-
lueettomia ja niissa on varokeinoina tarkasti méaaritellyt sanktiomenettelyt, mikali
sopimusehtoja ei tarkasti noudateta. Liiketoimintasopimuksen luonteeseen kuu-
luu, ettd silla on selkea alku- ja loppupaivamaara ja ettd sopimuksen sisalté on
mitattavissa ja maariteltavissa, nain ollen tarve sopimusosapuolten véliselle luot-
tamukselle samalla vahenee. (Camén ym. 2012, 213) Julkisella sektorilla sopi-
mukset ovat myods merkittavassa roolissa, silla sopimus on yhteistydsuhteen
edellytys johtuen siitd, ettei sopimusosapuolta voi usein valita. (Laing and Lian,
2005)

Seudullinen yhteisty6 vaatii Laamasen (2005, 53) mukaan verkostoitumista. Ver-
kostot ovat Harisalon ja Miettisen (2010, 139) tutkimuksen mukaan sosiaalisen
paaoman keskeisin tuotos. Verkostoitumisessa on pohjimmiltaan kysymys erilai-
set rajat ylittdvastd kumppanuudesta. Verkostoituminen jatkaa ja laajentaa vuo-
rovaikutusta. Se strukturoi vuorovaikutusta ja luo sen hyddyntamiselle institutio-
naalisen maaperan. Verkostoituminen yleistaa asiat ja vahvistaa niiden merkitys-
ta, prosessi, jota kutsutaan verkostovaikutukseksi. Sosiaalisen padoman mahdol-
listamina ihmiset voivat etsia yhteisia etuja oman edun sijasta ja toimia pitkalla
aikavalilla lyhyen aikavélin sijasta. Ihmisten on kuitenkin huomattavasti helpom-
paa ottaa n&dmé& tavoitteekseen kuin toteuttaa niitd kaytdnnodssd, koska monet
tekijat kalvavat pohjaa luottamukselta. Vahvemmilla on taipumus sanella ratkai-
sut konflikteissa, tulokset osoittautuvat epatyydyttaviksi ja hyotyjen jakaminen ei
kaikkien mielesta vastaa heidan ponnisteluitaan ja uhrauksiaan. Verkostoitumi-

nen on kuitenkin valttamatonta. Saantdjen on oltava yhteisia ja oikeudenmukai-
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sia, instituutioiden on palveltava yleista etua, kanssaihmisia on autettava ja kans-

saihmisten haavoittuvuutta on suojeltava.

Kuntien yhteistydsta sovittaessa on aina madriteltéava, sovelletaanko toiminnassa
hankintalakia. Hankintalakia ei sovelleta esimerkiksi sellaisiin kuntien hankintoi-
hin, joissa kunta yksin tai yndessa muiden kuntien kanssa valvoo palvelua tuotta-
vaa yksikkda samalla tavoin kuin omia toimipaikkojaan ja palvelun tuottaja har-
joittaa paaosaa toiminnastaan niiden kuntien kanssa, joiden valvonnassa se on.
Yhteinen toimielin on osoitus sopimusosapuolten ohjaus- ja valvontaroolista, jol-
loin toiminnassa ei yleensa hankintalakia sovelleta. Jos kunnan oma sidosyksik-
ko, 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 keskeista tekijaa, jotka kuntien kannat-
taa huomioida perustaessaan yhti6ita, joista hdn mainitsee ensimmaisena, etta
kaikilla yhteistydssa mukana olevilla kunnilla on oltava selke& omistajapolitiikka,
linjaus siita, miksi kunta on mukana yhteistydorganisaatiossa. Omistajapolitikka
ja johtokuntatydskentely on kasitettava erillisiksi toiminnoiksi, yhtidlle on sallittava
riittava toimintavapaus ja sille on valittava mahdollisimman pateva johto sek&
hallitus tai johtokunta. Kolmas tekija on toiminnan tuotteistaminen, seuranta ja
mittaaminen. Tulosten osoittaminen vaatii mittaamista ja mittaaminen edellyttaa

tuotteistamista.

6.1. Tilaaja-tuottaja-malli

Tilaaja-tuottaja-toimintatavalla tarkoitetaan julkisten palveluiden tuotannon orga-
nisoimista siten, ettd 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 valista toimintaa ohja-
taan sopimuksilla. Toimintatavan kaytdnnon sovelluksista puhutaan tilaaja-
tuottaja-malleina. Jos palvelun tilaaja ja tuottaja toimivat saman kunnan organi-
saatiossa, puhutaan sisdisesta tilaaja-tuottaja-toimintatavasta. Talldin toimintaa

ohjataan tilaajan ja tuottajan valisella sopimuksella, jossa toimijoiden vastuunjako
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konkretisoituu. Toimijoiden valinen suhde perustuu kumppanuuteen, ei kilpailut-
tamiseen. Tdllaista toiminnan ohjaamisen tapaa voidaan kutsua sopimusohjauk-
seksi, sopimusperusteiseksi ohjaukseksi, sisaiseksi sopimusohjaukseksi tai tu-
lossopimukseksi. (Kuopila et al., 2007, 11)

Yllattavaa kylla, sisdisen palvelun rooli on monessa suhteessa paljon vaikeampi
kuin ulkoisten palvelujen rooli. Hinnoittelun méaarittely voi olla vaikeaa, hinnoitte-
lun hyodyt kustannuksiin verrattuina saattavat olla kyseenalaiset, hintaa ei voida
kayttaa ohjauskeinona, asiakkaiden valintaa on vaikeampi tai jopa mahdotonta
tehdd, yms. Sisaisissa palveluissa palveluntarjoajan ja kayttdjien vapausasteet
on oltava samat. Jos toiminto on esikuntaroolissa, on ideana, ettd sen palveluja
kaytetaan, mutta palveluista vastaavilla on myds huoltovelvollisuus, annetuista
tehtavista ei voi kieltdytya. Toisaalta yksikk® ei saa itse paattaa hinnoistaan ja
veloittaa palvelumaksuja asiakkailtaan ilman sopimusta. Palveluyksikkorooli on
sopimukseen perustuva tilanne, jossa palvelutuotanto keskitetdén jollekin yksikoél-
le ja sen tehtdvana on toimittaa palvelut esim. omakustannushintaan. Muodolli-
sesti kaytavat sopimusneuvottelut ovat siséiselle palveluyksikélle téarkeita odotus-
ten vakiointikeskusteluja. Kolmas rooli on siséisen palveluyrityksen rooli, jossa
asiakkailla on oikeus ostaa palveluja tai olla ostamatta ja myyjalla on oikeus hin-
noitella itse palvelunsa ja valita asiakkaansa. (Sipila, 2003, 404-405)

Asiakkaan
vapausasteet /

>

yd

Palveluyritys
- Palvelupaketit ja sopimukset

d

Palveluyksikko
- Jasenyyshinnoittelu

i

Esikunta
- Kiinted yleiskulu

L 5 Myyjan

vapausasteet

Kuva 11. Sisaisten palvelujen organisointi (Sipila 2003)
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Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa palveluiden tilaaja kantaa vastuun palveluiden
jarjestamisestéa. Tilaajan ydintehtavia ovat palvelutarpeen ja sen kehityksen arvi-
ointi seké palveluiden hankinta. Tilaaja on myds hankintatoimen ammattilainen,
joka arvioi, kilpailuttaa ja tekee tilauksia seka valvoo tilausten noudattamista.
Palvelun tuottaja paattaa, 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 valisella sopimuksella, jossa toimijoiden vastuunjako konkretisoituu. Sopi-
muksen tavoitteena on tilaajan maarittamien tavoitteiden saavuttaminen. Sopi-
muksella maaritellaan palvelun siséltd, palvelutuotteiden maara seka niiden hinta
ja laatu. Lisaksi sopimuksella maaritelladn mm. palvelun asiakkaat, asiakkailta
perittdvan palvelumaksun suuruus, asiakasvaikuttamisen muodot, tuloksellisuu-
den kriteerit ja arviointitavat sekd sopimuserimielisyyksien ratkaisumekanismit,
sanktiot sopimuksen noudattamatta jattAmisestd ja mahdolliset kannustimet tuot-
tajan toiminnan parantamiseksi. (Kuopila et al., 2007, 13)

Kunnissa tilaaja-tuottaja-toimintatapaan siirtymisell& on pyritty mm. oman palvelu-
tuotannon tehostamiseen, vaikuttavuuden ja asiakassuuntautuneisuuden lisaa-
miseen, kilpailukyvyn parantamiseen, tuotannon erottamiseen viranomaistoimin-
nasta seka oman palvelutuotannon tdydentamiseen tai korvaamiseen kunnan
ulkopuolisten toimijoiden palveluilla. Tilaaja-tuottaja-toimintatavan lahtdoletus on,
ettd roolien selkeyttdmisen, tuotteistamisen ja kustannustietoisuuden lisddmisen
avulla toiminnan tehokkuus paranee. Toimintatavan myéta kunnan toiminta tulee
lApinakyvammaksi, kun kunnassa asetetaan selkeat laatu-, sisaltd- ja hintatavoit-

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

6.2. Iséntdkuntamalli ja kunnallinen liikelaitos

Isdntdkuntamalli tarkoittaa sopimuksenvaraista yhteistoimintaa tai sopimusyhteis-
tyota, joka voi koskea esimerkiksi yhteisen toimielimen asettamista (Kuntalaki

778). Kun jokin kunta hoitaa sopimukseen perustuen yhden tai useamman kun-
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nan puolesta jonkin palvelutehtavén, kunnat voivat sopia, ettd muut sopimuskun-
nat valitsevat osan jasenista tehtavista vastaavan kunnan toimielimeen. Yhteis-
lautakunnasta kaytetéd&n nimityksid keskuskuntamalli tai isantékuntamalli. (Laa-
manen 2005, 39; Kuopila ym. 2007, 39-40)

Kuntalain mukaan kunta tai kuntayhtyma voi perustaa kunnallisen liikelaitoksen
liketoimintaa tai liiketaloudellisten periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtavaa
varten. Liikelaitokset ovat kuntalain alaisia, taloudeltaan eriytettyja yksikoita, jotka
eivat ole oikeudellisesti itsendisia subjekteja. Liikelaitoksen perustamisesta paat-
taa kunnanvaltuusto, joka myds asettaa sille toiminnalliset ja taloudelliset tavoit-
teet. Liikelaitoksen hallinto jarjestetddn kunnan hyvaksymilla johtosaanndilla.
Kuntien yhteistyon nakdkulmasta liikelaitos voi kuulua kuntayhtymaan tai yhden
kunnan organisaatioon, joka toimii juridisena oikeushenkiléna. Kun liikelaitos kuu-
luu yhden kunnan organisaatioon, kunnanvaltuustot hyvaksyvat sopimuksen,
jossa maaritellaan, kuinka liikelaitos sovittua tehtavaa hoitaa. Liikelaitoksen toi-
minnasta vastaavaan toimielimeen, esimerkiksi johtokuntaan voidaan soveltaa
kuntalain 778:n sddnndsta yhteisesta toimielimesta. Muut yhteistydhon osallistu-
vat kunnat voivat silloin nimeta osan toimielimen jasenista. (Laamanen 2005, 41,
Kuopila ym. 2007, 39-42; Kuntalaki 1995/365)

7. ICT KYMIN PALVELUJEN TUOTTEISTAMINEN JA UUSI
HINNOITTELUMALLI

ICT KYMI -kunnallinen liikelaitos tarjoaa Eteld-Kymenlaakson kunnille, naiden
likelaitoksille ja tytaryhtidille seka koulutuskuntayhtymalle perustietotekniikkapal-
veluja, joita ovat Service Desk- ja lahitukipalvelut, ict-laitteiden elinkaarenhallin-
tapalvelut, jarjestelméa- ja kayttopalvelut, tietoliikenne- ja tietoturvapalvelut seka
asiantuntijapalvelut. Edelld mainitut palvelut on kuvattu kuntien kanssa tehtyjen
puitesopimuksien liitteessa ns. ylatason kuvauksina, mutta tarkkaa, yksityiskoh-

taista kuvausta palveluista ei toistaiseksi ole tehty.
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Liikelaitoksen henkilékunnan lukumé&éra on 21, toimitusjohtajan lisaksi liikelaitok-
sessa on lahitukiryhméassal3 ict-asiantuntijaa ja kayttdpalveluryhméssa seitse-
man (7) jarjestelmasuunnittelijaa. Toimipisteitd ja yllapidettavida konesaleja on
kaksi (2), kayttajia ja yllapidettavia tydbasemia reilut 6000. Service Deskiin tulee

vuosittain yli 22.000 asiakasyhteydenottoa.

7.1.  Liikelaitoksen palvelutuotannon ohjaus

Kuntien yhteiset suunnittelu- ja paatdselimet tuottavat keskeiset linjaukset yhtei-
selle kehittamiselle seka tietotekniikkapalvelujen hankinnalle, ne sopivat niin yh-
teisistd vaatimuksista tietotekniikkapalveluille, laadullisista tavoitteista, kustan-

nustehokkuudesta kuin my6s palvelutasovaatimuksista.

Seuraavassa kuvassa (kuva 12) on kuvattu niin toimintaympaérist6 kuin liikkelaitok-

sen ohjausmallit.
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rakenne (Yhteistydselvitys, 2011)

Kuvassa nakyvan Palvelujen yhteistyéryhman nimeksi on vakiintunut asiakasyh-

teistydryhma ja tata nimitysta kaytetddn myos jatkoteksteissa.

Ylintd valtaa kunnallisessa liikelaitoksessa kayttaa johtokunta, joka ohjaa ja val-
voo liikelaitoksen toimintaa, vastaa liikelaitoksen hallinnon ja toiminnan seka si-
sdisen valvonnan asianmukaisesta jarjestamisesta. ICT Kymi -liikelaitoksen joh-
tokunnan tehtavand on mm. paattaa liikelaitoksen toiminnan kehittdmisesta Kot-
kan kaupunginvaltuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden
rajoissa sekad seurata tavoitteiden saavuttamista, hyvaksya liikelaitoksen talous-
arvio ja —suunnitelma, paattaa liikelaitoksen investoinneista ja muista pitkavaikut-
teisista menoista, valvoa liikelaitoksen etua, paattaa toimintakertomuksesta ja

tilinpaatoksesta, paattaa liikelaitoksen palveluista perittavat maksut ja paattaa
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liikelaitoksen hankinnoista, ja sopimuksista seké paattaa liikelaitoksen organisaa-
tiosta. Koska kyse on isdntdkuntamallista ja Kotkan kaupungin liikelaitoksesta,
likelaitoksessa noudatetaan Kotkan kaupungin saantéja ja ohjeistuksia.

7.2.  Palvelukuvaukset ja siirtyméakauden hinnoittelu

Liikelaitoksen perustamissopimuksen osana olevaan yhteistydselvitykseen on
kirjattu, etta liikelaitoksessa otetaan kayttoon ITIL:in mukaiset palvelukuvaukset,
prosessikuvaukset ja palvelutasosopimukset ja etta palvelumaksut méaaritellaan
etukateen vuodeksi kerrallaan. Samoin on linjattu, ettd hinnoittelun lapinakyvyys
todennetaan seuraamalla todellisia kustannuksia vuositasolla, mutta samalla hin-
noittelun seuranta edellyttaa myds toimintaprosessien selkeytta ja tehokkuutta,
jotta toimintolaskenta ja toteumien seuranta voidaan tehda luotettavasti. Palvelu-
kohtaista hinnoittelua ei kayteta, jolloin saastetaan laskutus- ja muissa hallintoku-
luissa. Kehittamishankkeiden kustannusten jako paatetaan projektikohtaisesti.
Vakioitujen palvelujen lisaksi liikelaitos tuottaa tarvittaessa asiakaskohtaisia eri-
tyispalveluja, jotka on hinnoiteltu erikseen ja ndma palvelut veloitetaan erillislas-

kutuksena.

Liikelaitoksen tuottamien palveluiden kustannukset kohdennetaan kunnille yh-
desséa sovitun jakosuhteen mukaisesti ja on sovittu, ettd vuoden 2015 loppuun
kestavan siirtymakauden aikana maksuosuudet perustuvat yhteen tydasemien
lukumaarista johdettuun vuosimaksuun. Samoin on sovittu, etta siirtyméakauden
aikana Haminan, Miehikkalan, Pyhtaan ja Virolahden kuntien tydasemakohtainen
palvelumaksu on Kotka-konsernin tydasemakohtaista maksua suurempi, korotet-
tu maksu alenee vuosittain. Tahan paadyttiin siksi, etta Kotka toi liikelaitokseen
valmiin, koulutetun organisaation, joka kykeni tuottamaan suuren osan liikelaitok-
sen palveluista ja nahtiin, ettd maksuosuuksien tasaus kompensoi Kotkan teke-
mid koulutus- ja valmiusinvestointeja, tydmenetelmien kehittdmista seka toimin-
nan kaynnistyksen nopeutumista. Haminan aiemmat ostopalvelut korvautuivat
likelaitoksen tuottamilla palveluilla ja tdstd aiheutunut kustannussaasto sovittiin
tasattavan Kotka-konsernin ja Haminan valilla. Pyht&a sai korvattua ensisijaisesti
vain yhden tyéntekijan vastuulla olleet tietotekniikkapalvelunsa korkealuokkaisel-

la palveluostolla, jolla poistettiin toiminnan riskejad, palvelujen toimintavarmuuden
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koettiin paranevan merkittavasti. Yhteistyoselvityksessa sovittiin myds, etta siir-
tymékauden jalkeen tydasemakohtainen hinnoittelu on kaikilla asiakkailla sama,

mikali hinnoittelumallia ei muuteta.

Tuotestrategian tasmentaminen konkreettiseen palvelutuoteluettelon muotoon
kuuluu Sipilan (2003, 301) mukaan palveluyrityksen strategiseen suunnitteluun.
Palveluluettelossa maaritellaan tuoteryhmat eli keskeisimmat palvelutuotteet ja
kaikille tarjottaville palveluille on madritettava seka tuotantokustannukset etta
hinnat. Jotta varmistetaan, etta palvelurakenteet ja hintasuhteet ovat koko palve-
luvalikoiman kannalta oikeat, hinnoittelu kannattaa suunnitella palveluluettelon
avulla yhtena kokonaisuutena ja yhdessa tarkeimpien vastuuhenkildiden kanssa.
Laamanen (2005, 51) toteaa, ettd yrityksen on kyettdva kertomaan sen toimin-
nasta riittavasti ja riittavalla tarkkuudella yhteistydssa mukana oleville kunnille,
silla se on ainoa tapa jolla ne voivat luottaa siihen, ettd yritys tuottaa toivottua
tulosta.

Kuluvan vuoden, siis vuoden 2014, talousarvio on esitetty kuvassa 13.
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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 -1544 975
Henkilostokulut
Palkat ja palkkiot -900 256
Henkildsivukulut
Elakekulut -147 616
Muut henkilésivukulut -55 187 -1 103 059
Poistot ja arvonalentumiset
Suunnitelman mukaiset poistot 0
Liiketoiminnan muut kulut -1 346 250
Liikeylijaama 0
Rahoitustuotot ja -kulut
Korkotuotot 0
Muut rahoitustuotot 0
Muille maksetut korkokulut 0 0
Tilikauden ylijdama 0

Kuva 13. ICT Kymin talousarvio vuodelle 2014

Talousarviolukuihin siséltyy ICT Kymin omasta toiminnasta aiheutuvien kustan-
nusten liséksi ns. lapilaskutusta, erilaisia asiakaskohtaisesti laskutettavia kustan-
nuksia, mm. laitevuokria seka tietoliikenne- ja lisenssikustannuksia. Tahan toi-
mintamalliin on paadytty, koska liikelaitoksen palvelujen myota paras asiantun-
temus kyseisten laskujen oikeellisuuden tarkastamiseen on liikelaitoksen henki-
[6stolla ja tallbin asiakasorganisaatioiden ei tarvitse varata henkiléstoresursseja

tahan tyohon.

Liikelaitoksen omista kustannuksista - toiminnasta aiheutuvista kustannuksista,

joissa ei ole mukana lapilaskutettavia kustannuksia - henkiloston palkkakustan-
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nukset ovat merkittavin yksittainen menoera, 2/3 kustannuksista. Seuraavaksi
suurimpia yksittaisia kustannuseria ovat toimitilojen vuokrat seké erilaiset palvelu-
tuotantoon liittyvat lisenssikustannukset. Talousarvioon siséllytetaan lisdksi asia-
kasyhteistydryhman vuosittain hyvaksyma kehittamismaararaha.

Tuotteistamiseen ja hinnoittelumalliin liittyen merkittdvaa ICT Kymin toiminnassa
on se, etta niin kauan kuin liikelaitos tarjoaa palveluja vain yhteistydssa mukana
oleville kunnille, naiden liikelaitoksille ja tytaryhti6ille, in-house -aseman vuoksi
asiakkaat voivat hankkia ICT Kymin tarjoamat palvelut kilpailuttamatta. Toinen
huomionarvoinen asia on se, etta liikelaitos on voittoa tavoittelematon ja asia-
kasyhteistydoryhméa ohjaa kustannuskehitysta tiukasti, koska kaikki palvelutuotan-

toon tarvittavat tulot saadaan asiakkailta, muuta rahoituslahdetta ei ole.

ICT Kymin asiakasyhteistyéryhmassa on kasitelty tuotteistamista ja hinnoittelu-
mallia ensin yhteisesti ja mietitty tyon edellytyksia seké tavoitteita. Taman jalkeen
on nelja (4) ryhmén jasenista haastateltu kukin erikseen ja viides jasenista vasta-
si kysymyksiin kirjallisesti. N&issa toteutuneissa haastatteluissa ilmitulleiden toi-
veiden perusteella on asiakasyhteistydéryhmaélle tehty useita erilaisia hinnoittelu-
malliehdotuksia, jotka k&siteltiin yhteisesti ja niistéa valittiin uusi vuonna 2015 kayt-
toonotettava hinnoittelumalli. Uuden hinnoittelumallin ohella maaraytyi samalla

myds asiakkaiden haluama palvelujen tuotteistuksen taso.

Vaikka tuotteistuksen katsotaan liittyvan kiinteasti kaikkeen tuotekohtaiseen kus-
tannuslaskentaan ja erityisesti hinnoitteluun seka tilaaja-tuottajamalliin, ICT Ky-
min asiakkaat toivovat, ettei hinnoittelua tehdad samalla tasolla kuin tuotteistusta.
Palvelut on pyrittdva vakioimaan mahdollisimman pitkélle ja asiakkaiden on si-
touduttava yhteisiin toimintamalleihin, jotta palvelujen niputusaste on mahdolli-
simman korkea ja selvitaan yksinkertaisemmalla laskutuksella. Koska palvelu-
maksut on perustamissopimuksen mukaan maariteltava etukateen vuodeksi ker-
rallaan, ja niiden on katettava liikelaitoksen kustannukset taysimaaraisina, ei yk-
sittdinen asiakas voi tinkia hinnasta. Tassa vuosittain elo-syyskuussa tehtavassa
tulevan vuoden budjetin maarittelyvaiheessa on perusteltava ja hyvaksytettava
mahdolliset kustannusten nousut, siis hinnankorotukset. Tama maarittelyvaihe on
likelaitoksen ja asiakaskuntien vuosittainen myyntineuvottelu, jossa asiakkaat

hyvaksyvat seuraavan vuoden kustannukset ja niiden jakoperusteet.
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Rajoitetusta asiakaskunnasta johtuen markkinaperusteista hinnoittelua ei ole
mahdollista kayttaa, ICT Kymi on voittoa tavoittelematon liikelaitos ja hinnoittelun
perusteena ovat palvelujen tuottamisesta aiheutuvat kustannukset, hinnoittelu on

siis omakustannusperusteista.

7.3. Miten tuotteistaminen kasitetaan ja mita silta toivotaan

Tuotteistamisesta kaikilla haastatelluilla oli yhteinen kasitys, ettd se on kuvaus
tuotteesta tai palvelusta, jonka perusteella palvelua voidaan mitata ja hinnoitella.
Tuotteistamisen tarkeimmiksi tavoitteiksi koetaan, ettd sen avulla seké asiakas
ettd palveluntuottaja puhuvat samalla terminologialla ja siis varmemmin samasta
asiasta ja asiakokonaisuuksista eika ole epéselvaa mitd kummaltakin osapuolelta
odotetaan ja kenen vastuulla yksittaiset asiat ovat ja etta tuotteistaminen johtaa
selkedan hinnoitteluun. Myytavat palvelut yksildidaan ja raataldidaan siten, etta
ne voidaan erottaa selkeasti ja ymmarrettavasti toisistaan ja tarvittaessa veloittaa
erillisind asiakkailta. Talloin palvelun kustannukset voidaan aukottomasti osoittaa
kyseiselle suoritteelle ja veloittaa asiakkaalta.

Hyvin yksimielisia haastatellut olivat myos siita, ettei tuotteistamista pida tehda
lian pitkalle. Kun jo yhteistyon selvitysvaiheessa todettiin, etta liikelaitoksesta
tavoiteltava taloudellinen hyodty on mahdollista saavuttaa ainoastaan pitkalle vie-
dyilla yhteisilla toimintamalleilla, on tarjottavien palveluiden oltava hyvin vakioituja
ja homogeenisia kaikille asiakkaille. Nain ollen tuotteistamista ei kannata tehda
yksityiskohtaiseen palvelukatalogi -malliin siina tarkoituksessa, etta kukin yksit-

tainen asiakas valitsisi yksitellen haluamansa palvelut.

Tuotteistusta toteutettaessa on koko ajan mietittava myds hyotyndkdkulmaa, mité
hyotyvat asiakkaat, mitéa ICT Kymi ja siitd saatava hyoty on oltava suhteessa sen
vaatimaan tyOpanokseen, se ei saa aiheuttaa lisékustannuksia. Kannattavuuden
nimissa liikelaitoksen henkilostomaara on pidetty tiukasti maariteltyna jo yhteis-
tyotd suunniteltaessa ja pyrkimyksend on taata yhteisilla toimintamalleilla seka
mahdollisimman vakioiduilla palveluilla se, ettei henkilosttmaaraa ole jatkossa-
kaan tarpeettomasti tarvetta kasvattaa. Tuotteistaminen ei saa vaatia lisaresurs-

seja vaan sen on hoiduttava nykyisella henkilost6lld, joten siitdkaan syysta sita ei
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saa vieda liian pitkalle. Liikelaitos hybtyy omassa toiminnassaan tuotteistamises-
ta siing, etta sen avulla voidaan myds selkeammin ymmartdd yrityksen sisalla
mit& ollaan tekeméssé, mita palveluja tarjotaan ja myds, etta miten palvelutuotan-
to on organisoitava ja resursoitava, jotta se varmasti ja luotettavasti saadaan hoi-

dettua.

Esiin nousi my6s se, ettd asiakasyhteistyéryhmalle on hyva tarjota tarkempi ku-
vaus tarjottavien palvelujen siséallosta kuin mita loppukayttdjien on valttamatonta
tietaa:

“Jos asiakas haluaa oluen, niin loppujen lopuks silla ei oo vélia, etta onko se ha-
naolut vai pullo-olut, kunhan se asiakas saa sen ison tai pienen tuopin. Ainakaan
jos se ei 00 sanonut, etta sen pitaa olla Koffia. Teilla pitdd olla oma kuvaus siita
miten te tarjoilette sen oluen siihen lasiin, asiakkaalle riittda, ettd on se lasi olutta.
Ja me (asiakasyhteistydéryhma) voidaan tietdd tassa valissa, ettd onko se Koffia

vai jotain muuta.”

ICT Kymin palvelujen tuotteistamisella on siis selvasti kaksi eri tavoitetta, ensin-
nakin sen avulla luodaan asiakkaille ymmarrys, mita tarjottavat palvelut ovat, jotta
asiakkaat ja ICT Kymin henkilosto kayttavat samaa terminologiaa ja ymmartavat
toisiaan; siis odotukset ja palvelut kohtaavat. Asiakasyhteistydryhman jasenet
solla, siis heille suunnatun yksityiskohtaisemman tuotteistuksen. Tatd puoltaa
samalla se, etta tuotteistaminen edistaa yhteistydselvityksessa edellytettya hin-
noittelun lapinakyvyytta, kun voidaan laskea ja todeta, misté eri tekijdista kustan-
nukset syntyvat, silla tuotteistetun toiminnan hinnoittelu- ja laatuperusteet ovat
selkeammin havaittavissa. Toisaalta tuotteistus on ICT Kymin henkilostélle oiva
apuvaline palveluprosessien maarittamiseen, tiedostamiseen ja laadunvarmis-
tukseen. Uudet tyontekijat voidaan helpommin ja nopeammin perehdyttdd seka
tydntekijoiden mahdollisesti vaihtuessa voidaan olettaa, ettei palvelutuotanto kér-

si merkittavasti.

Kaksi mielenkiintoista ajatusta herasi tuotteistamisen tarkoituksesta haastattelu-
jen yhteydessé; ensiksikin, etta mita jos tuotteistamisen avulla haetaan asiakkail-
le sdastoa palvelukustannuksissa? Kun liikelaitoksen ansaintalogiikkana on saa-

da toimintaansa tarvittavat tulot rajatulta asiakaskunnalta eikd uusia asiakkuuksia



64

ole mahdollista hankkia, miten liikelaitoksen etu olisi entisestddn vahentaa tulo-
jaan? Toinen kysymys koskee samoin liikelaitoksen asemaa, tavoitellaanko tar-
kalla tuotteistamisella asiakkaiden palvelujen kilpailuttamista?

7.4. Toiveitaja rajauksia uudelle hinnoittelumallille

Tuotteistamista tehddén kaikkien haastateltavien mielestd asiakkaan toiveista
siksi, etta sen avulla tuotteet ja palvelut pystytdan myos yksiselitteisesti hinnoitte-
lemaan. Yhteinen nakemys hinnoittelumallista oli, ettd sen on oltava mahdolli-
simman yksinkertainen, mutta kustannusten jakoperusteiksi I6ytyi useita ehdo-
tuksia nyt kaytdssa olevan tydasemamaaran lisaksi. Yleisemmin esitettiin sellais-
ta jakoperustetta, jonka haastateltava tietda tai vahintaankin olettaa olevan edul-

linen edustamalleen organisaatiolle.

"Tuotteistamisprosessi lahtee siitd, ettd joko asiakas tai palveluntuottaja saa
ahaa-elamyksen, etta tallaista palvelua pitdd alkaa kehittad, sen jalkeen on mie-
tittdva miten siitd saadaan kannattava eli sen ansaintalogiikka. Tuotteistamisella
ja palvelutuotannolla on molemmilla omat kustannuksensa ja hinnoittelumallilla

sitten katetaan ne kustannukset.”

Hinnoittelumallin edellytetdédn olevan mahdollisimman yksinkertainen, monisivui-
nen hinnasto tai lilan pitkalle viety erittely ei ainakaan nykyisessa tilanteessa
houkuttele asiakkaita. Jos vaatimukset asiakasorganisaatioiden tietohallintoyksi-
koita kohtaan muuttuvat, voi olla, etta siiné tilanteessa tarvitaan myds tarkempaa
tuotteistusta ja siita johdettua hinnoittelua, mutta tassa vaiheessa sen koetaan

aiheuttavan liikaa ylimaaraista tyota.

Hinnoittelumallin toivotaan olevan tasapuolinen ja oikeudenmukainen, selkea ja
l[Apindkyva. Jotta nama kaikki edellda mainitut toiveet ovat toteutettavissa, avain-
asemassa ovat mahdollisimman vakioidut palvelut eli ettd palvelut ja toimintamal-
lit ovat kaikille asiakkaille yhteiset. Oikeudenmukaisuutta katsotaan lisdavan sen,
ettda hinnoittelussa huomioidaan myds kustannusten aiheuttamisperiaate. Vain
tietylle asiakkaalle toteutettavat, erilliset tai laajat palvelut tulee voida veloittaa

asiakkaalta aiheuttamisperiaatteen mukaan. Mita kattavammin vakioidut palvelut
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tavoitetaan, sitd véhemman téllaiselle kustannusten aiheuttamisperiaatteen huo-

mioinnille on tarvetta.

"Jos ei me saada tatd infrastruktuuria samanlaiseksi, niin se tulee nakymé&an

my0s hinnoittelussa, koska se tyollistdd enemman.”

Hinnoittelumallin l1apindakyvyyteen asiakasyhteistyéoryhman mukaan riittdé se, etta
samoin kuin tdhan asti, ICT Kymin kustannukset ja naiden kustannusten jakope-
riaatteet kaydaan lapi asiakasyhteistydryhman kokouksessa ja niistd paatetaan
yhteisesti. Kustannusten jakoperusteena siirtymakauden aikana on kaytetty tyo-
asemien lukumaarad, se ja kayttdgjamaara nousivat haastatteluissa useimmin
esiin. Myds opetuskaytdssa olevien tydasemien kevyempdaa 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? Minkas teet, jos vaikka joku kun-
nanjohtaja sanoo, ettd nyt tehddan nain, piste. Niin voit sanoa, etta ei tehda, ja
sen jalkeen sopimus irtisanotaan. lhan kasittamattéman hankala tilanne, jos ei
ole muuta vaihtoehtoa kuin sanoa, etta okei, me hoidetaan kaikki kasin, ajetaan
vaikka 70 kilometri& sinne ja hoidetaan kaikki kasin. Ja se kaikki resurssi on pois
muilta asiakkailta ja sina et voi laskuttaa siita lisdd. Jos on pienintdk&én vaaraa
siitd, etta tallainen on yleista, etta tata tapahtuu toistuvasti, niin sitten lahdetéén
miettimaan sitd, ettd ajokilometri maksaa tuon verran, ajotunti maksaa tuon ver-
ran, lahituki maksaa tuon verran ja lasku seuraa heti perassa, kun peravalot vi-

lahtaa.”

7.5. Tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja luottamus yhteistytssa

ICT Kymin palvelujen osalta tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja luottamus syn-
tyvat mm. kaikille asiakkaille tarjottavista samanlaisista palveluista, asiakkaiden
samanarvoisuudesta, laadukkaista ja sovittujen periaatteiden mukaan tuotetuista

palveluista, yhteisten, sovittujen periaatteiden noudattamisesta ja ylipaataan so-
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veliaasta kaytoksesta. Tata patee niin asiakkaiden ja ICT Kymin henkiléston kuin
asiakasyhteistydryhman jasenten valisiin suhteisiin.

Meneillaan olevassa siirtymavaiheessa on selvasti etua siita, etta lahes kaikki
asiakasyhteistydoryhman jasenet ovat entuudestaan tuttuja toisilleen ja ettd nelja
asiakasyhteistydryhman jasenista on itse ollut mukana tydstamassa tata seudul-
lista tietotekniikan yhteistydmallia, jonka tuloksena liikelaitos perustettiin. Toimin-
taperiaatteet on itse luotu, jolloin ne varmasti myds sitovat enemman, ja tietty
luottamus on naiden henkildiden valille jo yhteisty6n selvitys- ja liikelaitoksen pe-
rustamisvaiheen aikana syntynyt. Tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta ja luot-
tamusta kommentoitiin eniten hinnoitteluun, kustannusjakoon ja palvelutuotan-
toon liittyen. Tassa kohdin haastatteluissa tuli tosin esiin myds mainintoja mm.
suurien asiakkaiden maaraysvallasta, toisen asiakkaan palvelujen rahallisesta

tukemisesta seka oman edun tavoittelusta.

"Se kylla varmastikin hyvin paljon auttaa tdmmoisen keskinaisen luottamuksen
kehittymista, kun ollaan yhdessa oltu samassa veneessa pitkén aikaa. Etta sikali

tadssa on taman firman suhteen hyva tama tilanne.”

Asiakasyhteistyoryhmasséa luottamus syntyy avoimuudesta ja rehellisyydests,
yhteisiin toimintamalleihin sitoutumisesta, halusta tehda yhteisty6ta. Yhteistydha-
lukkuus syntyy siitd, ettd ndhdaan ja koetaan yhteistyon hyddyttdvan jokaista
osapuolta niin taloudellisesti kuin tietamyksellisestikin. Kaikkea ei tarvitse tehda
yksin ja yhteistydssa on hyddynnettavissa toisien osapuolien aikaansaannoksia
vastavuoroisuutta noudattaen. Edellytyksena luottamukselle on, etteivat yhteis-
tydssa mukana olevat tahot edellyta itselleen muita parempaa palvelua, eivat
yritd ajaa pelkastaan omaa etuaan eivatkd kyseenalaista yhteisesti hyvaksyttyja

periaatteita ja toimintatapoja tai toisten tekemia ratkaisuja ja valintoja toistuvasti.

lhan samalla tavalla téllainen yhteistyd, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, sen
pitda olla ihan samalla tavalla [&pinékyvaa, jotta me voidaan uskoa ja luottaa sii-
hen. Ja ennen kaikkea se varmaan nyt tuli sanottua se oleellinen, ettd halutaan

tehda sita yhteistyota.”
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Sita, ettd asiakasyhteistyéryhman jasenet joskus vaihtuvat, ei koeta toiminnalle
suurena uhkana vaan se nahddén enemmankin vaistamattomana, luonnollisena
kehityksena. Toive on, etté uusien henkildiden valitsijat onnistuvat tehtavassaan
ja uudet jasenet tuovat mukanaan uusia ajatuksia ja kyseenalaistavat toiminta-

malleja.

“Toivon mukaan ei tuu akkivaihdoksia tai ainakin tulee sitte se vaihdos jonkinna-
kdisen oppimisen kautta, mutta ainahan se on pelottavaa. Tietylla tavalla, etta
mitd tarkemmin me ollaan kuvattu, en tarkoita nyt silla tarkemmalla, ettd men-
néén sinne pilkkutasolle vaan me ollaan niinkun... edelleen sielté ldhetéén, ett
meilla on yhteinen terminologia, ollaan yhteisella terminologialla kuvattu palvelut
ja tuotteistaminen ja sille se hinnoittelumalli luotu, niin luulen, etta siind vaiheessa

meilla ei oo héataa vaihtuu péydan aaressa kuka tahansa.”

"No, sielta voi tulla kylla ihan uudenlaisia nakemyksia ja uusia kysymyksia, ihan
aiheellisiakin kysymyksig, siis siind mielessa aiheellisia kysymyksi&, ett onks, siis
se, ettd mita nyt ollaan tekemassa niin tota... niin se vanha vitsi, ett mikaan muu

ei 0o varmaa kuin jatkuva muutos ja kuolema.”

Asiakkaat odottavat oikeudenmukaisuuden ja kestavan yhteistoiminnan periaat-
teiden mukaisesti liikelaitoksen tuottavan asiakkaille homogeeniset palvelut sa-
malla tavalla asiakkaasta riippumatta ja niin, ettéa asiakas kokee saaneensa oike-
aa palvelua oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa taysin ennalta sovituin ehdoin.
Palvelujen on oltava yhta hyvin saavutettavissa kaikilla yhteistydssa mukana ole-
villa organisaatioilla. Naiden em. odotusten suhteen palveluntuottajan rooli koros-
tuu, koska yksittdinen asiakas ei voi millaén valvoa, mita palveluita muille asiak-

kaille milloinkin tuotetaan.

Vahan kuin tda nimetdn tyénhaku tai miksi sitd sanotaan, niin taalla pitaisi olla
kans taa nimeton tyontilaus, ongelmankorjaus, ett riippumatta sielta, mista tulee
palvelupyyntd, oli se sitten ongelmanselvitysta tai jotain muuta uutta kehitysta
niin palvelun pitaa olla aina samanlaista, samansisaltoista riippumatta siitd, kuka

sen on tilannut.”
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Luottamuksen voi haastattelujen perusteella menettédé eparehellisyydella, toimi-
malla vastoin yhdessa sovittuja toimintaperiaatteita, asettamalla edustamansa
organisaation edun etusijalle, omaan organisaatioon kohdistuvien erillispalvelujen
tai ns. ylipalvelun maksattamisella muilla yhteistydssa mukana olevilla kunnilla,
hyotymalla muiden kustannuksella tai tarkoituksellisesti salaamalla asioita, joista
kuitenkin jollain aikavalilla on vaikutusta palvelun sisalté6n, kustannuksiin, aika-
tauluihin, yms., tai ylipdataan kaytokselld, jonka muut kokevat epaoikeudenmu-
kaiseksi. Sen sijaan asioista saa ja pitadkin tarvittaessa olla eri mieltéa, se kuuluu
asiaan ja niista pitaa pystya neuvottelemaan, normaali erimielisyys asiatasolla ei

saa vaikuttaa luottamukseen.

Mielenkiintoista oli havaita, miten naissd vastauksissa oli luonnollisesti joitain
eroavaisuuksia. Optimistisimpia ja positiivisimpia nakemyksia edusti erééan haas-
tatellun mielipide, etté tarkein hytty tdssé yhteistydsséd on sen mukanaan tuoma
mahdollisuus esiintyd yhtena kokonaisuutena Etela-Kymenlaaksosta ulospéin,
vaikka se jossain maarin tarkoittaisikin muiden osallistujien subventointia ja toi-
sen vastaajan rehellinen ndkemys siitd, ettd hdnen edustamansa organisaatio
ainakin tasséa alkuvaiheessa ehdottomasti hyotyy yhteistydsta positiivisesti, 1&hin-
na mahdollisuudesta hyddyntdd valmista tuotantoympadristéa. Mutta myos tiettya
vastakkaisuutta oli nahtavissa, ei niinkaan niin, etteikd kukin osallistuja kokisi
oman organisaationsa jotenkin hydtyvan yhteistyosta, siksihdn he mukana ovat,
vaan ennemminkin niin, etta tiettya epailystd muita osallistujaorganisaatioita - ei
henkildité - kohtaan on olemassa, joko epéilladn kustannusjaon oikeudenmukai-
suutta, tai pelatdan isompien asiakasorganisaatioiden koollaan pystyvan linjaa-
maan toimintaa haluamaansa suuntaan tai etta palveluntuottaja arvottaa suu-
rempaa asiakasta korkeammalle kuin muita. Lisdksi koetaan, ettd suurempien
kuntien my6té toiminta tietylla tavalla kangistuu, kaavamaistuu ja toteutuksissa ei
kyeta niin suureen joustavuuteen kuin mihin oman pienemman organisaation
koetaan kykenevan. Vastaajista vain yksi myonsi reilusti suoraan, etta "totta kai
oma napa on lahinna”, mutta perusteluna oli omat, ajoittain erilaiset tarpeet, ei

oman edun tavoittelu.

"No, enh&n mina tietenkaan mitaan myonna, mutta totta kai yritdn hyottya kaikilla
mahdollisilla tavoilla. Joo, no kai nyt, kun rehellisesti sanotaan, niin totta kai oma

napa on lahinnd, jos todetaan, etta tallainen tarve meilla on, niin eihén siind hir-
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veasti selitykseksi kelpaa, ettd tamé ei nyt onnistu, kun muut asiakkaat ei halua,
se on huono syy. Kuitenkin me maksetaan paljon rahaa palvelutuotannosta ja
silloin ajatellaan, ettd ndma palvelut saadaan. Toki mun tehtavahan on sitten sii-
na silloin yrittd& ohjata, etté eikod tama palvelu, jota me halutaan, voi olla luonteel-
taan tallainen, joka istuu paremmin tdhan meidan kokonaispalettiin. Okei, toivot-
tavasti onnistuu, usein onnistuu, mutta aina ei. Ettd siind mielessa ei voi sanoa,
ettd onko yrittdnyt hy6tya muiden kustannuksella tai toisin pain, kun se nyt kui-

tenkin on vaan niin, etta joku palvelutarve on ja se ei aina tule itselta.”

Palvelutuotantoa seurataan saanndllisesti, palveluihin ja tukipyyntdihin on méaari-
telty SLA-tasot - palvelutasot ja laatukriteerit - ja niiden toteutumista seurataan
niin asiakaskohtaisissa seurantapalavereissa kuin yhteisesti asiakasyhteisty6-
ryhman kokouksissa. Kayttssa on jo siis keinot, joilla voidaan mitata, osoittaa ja
verrata miten palvelut on kyetty toteuttamaan kuntakohtaisesti. T&h&n mennessa
seurannassa ei ole esiintynyt mitddn merkkeja siitd, ettd asiakasorganisaation

koko olisi vaikuttanut sen saaman palvelun tasoon.

7.6. Uuden hinnoittelumallin valinta

Asiakkaiden yhteinen nakemys selkedsti oli, etta uuden hinnoittelumallin halutaan
olevan mahdollisimman yksinkertainen, se ei saa tydllistaa nykyista mallia enem-
paa, ei palveluntuottajaa, mutta ei mydskaan asiakasorganisaatioita, ja silti asia-
kasyhteisty0ryhman jasenien on tarkasti tiedettéva kokonaisuus, josta he maksa-
vat ja mista laskutetut kustannukset muodostuvat. N&in ollen tarkasti eriteltyyn
palveluluetteloon perustuva, yksittdisten palvelujen tai pienempien palvelukoko-
naisuuksien valintamahdollisuuksia tarjoava malli ei naihin vaatimuksiin sovellu,
sen lahes kaikki mainitsivat jo haastatteluvaiheessa. Hinnoittelua voidaan yksin-

kertaistaa, vaikka tuotteistukselta edellytetd&n tarkempaa tasoa.

Koska ICT Kymi ei voi in house -asemansa séilyttdmiseksi tarjota palvelujaan
kuin julkishallinnon organisaatioille, asiakaspotentiaali on jo lahes kaytetty eli
tuloja ei ole saatavissa paljon nykyista laajemmalta asiakaskunnalta. Liikelaitok-
selta edellytetddn yhteistyoselvityksen mukaisesti, ettd palvelumaksut méaaritel-

laan etukateen vuodeksi kerrallaan. Seuraavan vuoden talousarvio valmistuu
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vuosittain elo-syyskuussa eli tuo on samalla tulevan vuoden kustannusten jako-
perusteen maaraytymisajankohta. Toimintaan tarvittavat kustannukset on saata-
va asiakkailta, joiden taytyy talousarvion ja siitd maaraytyvan palveluhinnoittelun
hyvaksyesséan sitoutua oma osuutensa kustannuksista maksamaan, muuten
palvelutuotantoa ei voida taata. Liikelaitoksella on oltava varmuus siita, etta tar-
vittavat tulot vuoden aikana saadaan. Liikelaitoksen talousarviossa tavoitellaan

nollatulosta, joten palvelujen hinnoittelu tehdaan omakustannushinnoittelulla.

Liikelaitoksen kustannusten muodostuminen on tarkasti selvitettava asiakasyh-
teistydryhmalle vuosittain, he haluavat tietda tarkasti mista liikelaitoksen kustan-
nukset syntyvat, jotta he myds osaavat kohdistaa kustannukset omissa organi-
saatioissaan oikein. Tama kustannusten lapindkyvyysvaatimus tuli esiin niin
haastatteluissa kuin ryhman yhteisissa tapaamisissa ja siihen vastaamiseksi riit-
téda jo nykyisin kaytdssa oleva toimintamalli. Vuosittain elokuussa kaydaan ensin
l&pi seuraavan vuoden talousarvio niin, ettéd kustannukset avataan aiheuttamis-
perusteen mukaan, niista keskustellaan avoimesti ja samalla maaritetaan tulevan
vuoden palvelumaksut. Liikelaitoksen palvelutuotannon kustannusten seurantaa
tehddan vuoden aikana s&anndllisesti johtokunnan kokouksissa, tarvittaessa
myds asiakasyhteistydryhman kokouksissa, samoin tilinpaatdstiedot kasitellaan
ja tiedotetaan kaikkiin yhteistyéssd mukana oleviin kuntiin. Jokainen asiakasyh-
teistydoryhman jasen pystyy vuoden aikana seuraamaan toteutunutta palvelulas-
kutusta, etta se tehdaan sovituilla summilla ja jos lisaselvitysta johonkin organi-

saatioon tarvitaan, se toteutetaan.

Tarkeammaksi yksittaisen palvelun hinnoittelun sijaan liikelaitoksen asiakasyh-
teistybryhma néki ennen kaikkea liikelaitoksen kokonaiskustannukset, joita he
haluavat kyeta rajaamaan, siis haluavat osaltaan varmistaa, ettd palveluntuotta-
jan kustannukset pysyvat jarkevissa, kilpailukykyisissa rajoissa. Tuotteistamis- ja
hinnoittelumallit eivat ryhman jasenien mielesta ole toisarvoisia, mutta kokonais-
kustannusten korostamisella haetaan samalla oikeudenmukaisuutta myds asiak-
kaille kohdistuviin kustannuksiin. He siis yhdessé tekivat tietoisen paatoksen,
ettei palvelukohtaista hinnoittelua haluta ottaa kayttoon, mutta se edellyttaa tark-
kaa kustannustietoisuutta. Tassa nimenomaisessa tilaaja-toimittaja -suhteessa
onkin ehkd enemman kyse kumppanuudesta ja nimenomaan kustannusten l&-

pinakyvyys mahdollistaa sen, ettei uudessa hinnoittelumallissa tarvita palvelukoh-
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taista hinnoittelua vaan palveluista voidaan muodostaa asiakasorganisaatioiden
toivomia isompia ja selkeampia hinnoittelukokonaisuuksia. Samalla haetaan oi-
keudenmukaista hinnoittelumallia, jotta isommat organisaatiot eivat tue pienem-
pia organisaatioita tai toisinpain eli kaikki kokevat hinnoittelun tasapuoliseksi

edustamansa organisaation osalta.

Nailla linjauksilla uuden hinnoittelumallin vaihtoehdoiksi muotoutui seuraavissa
taulukoissa (taulukot 3 - 11) esitellyt vaihtoehdot, joita luonnollisesti pitdé verrata
niin nykyiseen kustannusten jakomalliin (taulukko 2) kuin myds miettia niiden
tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta niin toimintaymparistéon kuin kustannus-
jakoon liittyvien tekijoiden valossa. Nykyisen tydasemakohtaisen hinnoittelun mu-
kaan ICT Kymin toiminnasta aiheutuvat kustannukset jakautuvat kuluvana vuon-
na asiakaskohtaisesti seuraavan taulukon mukaisesti (taulukko 2). Naissa sum-
missa on huomioitava mukaan laskettu Haminan, Miehikkalan, Pyhtdaan ja Viro-

lahden siirtymakauden korotettu maksuosuus.

Taulukko 2. Nykyinen malli, kustannusten jako tydasemamaaran mukaan

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 43,06 %
Kotkan muut 6,86 %
Ekami 19,46 %
Pyhtaa 5,12 %
Hamina 20,48 %
Virolahti/Miehikkala 5,02 %
YHTEENSA 100,00 %

Kayttajamaara oli typasemamaaran ohella oikeudenmukaisimmaksi mielletty kus-
tannusten jakoperuste. Taulukossa 3 on verrattu miten kuluvan vuoden kustan-
nukset jakautuisivat kayttdjamaaran perusteella. Summissa on mukana siirtyma-

kauden korotettu maksuosuus tietyilla kunnilla.
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Taulukko 3. Kuluvan vuoden kustannusten jako kayttagjamaaran mukaan

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 49,99 %
Kotkan muut 9,77 %
Ekami 6,71 %
Pyht&aa 3,97 %
Hamina 23,48 %
Virolahti/Miehikkala 6,07 %
YHTEENSA 100,00 %

Ja taulukossa 4 nykyisilla kayttdjamaarilla kuluvan vuoden kustannukset ilman
siirtymékauden korotettua maksuosuutta eli siirtymakauden jalkeinen tilanne eri

vaihtoehtojen vertailupohjaksi.

Taulukko 4. Kuluvan vuoden kustannusten jako kayttadjamaaran perusteella il-

man tiettyjen asiakkaiden korotettua maksuosuutta

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 51,11 %
Kotkan muut 9,99 %
Ekami 6,86 %
Pyhtaa 3,79 %
Hamina 22,44 %
Virolahti/Miehikkala 5,80 %
YHTEENSA 100,00 %

Kayttajamaaraan perustuvalla kustannusten jaolla (taulukot 3 - 4) suurin hyotyja
nykytilanteeseen verrattuna on koulutuskuntayhtyma, jossa henkiléston maara on
pieni tydbasemamaaraén verrattuna. Samoin Pyhtaalla on vihemman henkilostba

kuin tydasemia yhteensa ja se pienend kuntana hyotyisi tasté laskentamallista,
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mutta kaikkien muiden asiakkaiden maksuosuudet nousisivat nykyisista. Varsin-
kin Kotkan kaupungille aiheutuva kustannusmuutos on merkittava.

Haastatteluissa kyseenalaistettiin myos hallinnon ja opetuksen tydasemien tay-
simadarainen rinnastaminen kustannusten jaon osalta, koska oppilaat eivat ole
ICT Kymin asiakkaita eivatka siten saa suoraan ottaa yhteyttd Service Deskiin ja
toisaalta opetuskoneet mielletddn usein vahemman kriittisiksi, kriisitilanteissa
hitaamman palvelun kohteiksi kuin hallintoverkossa olevat tydasemat. Taulukos-
sa 5 on kuvattu kuluvan vuoden kustannusjakoa hinnoittelemalla opetusverkon

tydasemat hieman alhaisemmin kuin hallintoverkossa olevat tyéasemat.

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

mat eroteltuina

Asiakas Osuus
Kotka hallinto 44,01 %
Kotka opetus

Kotkan muut 7,83 %
Ekami hallinto 18,84 %
Ekami opetus

Pyhtaa hallinto 4,63 %
Pyhtaa opetus

Hamina hallinto 19,34 %
Hamina opetus

Kaakko hallinto 5,36 %
Kaakko opetus

YHTEENSA 100,00 %

Tama malli ei muuta maksuosuuksia merkittavasti, koska kaikilla asiakkailla Kot-
kan liikelaitoksia ja tytaryhtioitd lukuun ottamatta on opetusverkon laitteita. Tas-
sakin mallissa hyétyjia ovat organisaatiot, joissa on opetusverkon laitteita suh-

teessa enemman.
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Haastatteluissa nousi esiin kustannusten jako suhteessa 80% / 20% ja toisaalta
asiakkaille dedikoitujen palvelimien hinnoittelu asiakaskohtaisesti. Tahan vas-
taamaan tehtiin kolme eri ehdotusta (taulukot 6-8), joissa ensimmaéinen kuvaa
kuluvan vuoden kustannusten jakoa, kun 80% kustannuksista jaetaan kayttaja-
maaran perusteella ja loput 20% asiakaskohtaisten palvelimien lukumaaran pe-
rusteella. Tasta ehdotuksesta hyotyisivat organisaatiot, joissa henkildstén maara

on pieni eika asiakaskohtaisia palvelimia ole useita.

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

dikoitujen palvelimien lukumaaran (20%) mukaan

Asiakas Osuus
Kotkan kaupunki 47,87 %
Palvelimet

Kotkan muut 9,50 %
Palvelimet

Ekami 8,89 %
Palvelimet

Pyht&aa 4,36 %
Palvelimet

Hamina 24,18 %
Palvelimet

Virolahti/Miehikkala 5,21 %
Palvelimet

KAIKKI YHTEENSA 100,00 %

Yhdessa haastatteluista esitettiin oletus, ettd suurimman organisaation eli Kotkan
kaupungin palvelimien maaran on oltava niin merkittava, ettd jakamalla palvelin-
kustannukset asiakaskohtaisesti, pienet kunnat hyodtyvat varmasti. Taulukossa 7
kuvataan kuluvan vuoden kustannusten jakoa, kun 80% kustannuksista jaetaan
tybasemamaaran perusteella ja loput 20% asiakaskohtaisten palvelimien luku-

maaran perusteella. Tasta mallista hy6tyisivat ne organisaatiot, joilla dedikoitujen
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palvelimien osuus suhteessa tydasemama&raan on pieni, organisaation koolla ei

ole valia.

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

dedikoitujen palvelimien lukumé&aran (20%) mukaan

Asiakas Osuus
Kotkan kaupunki 41,78 %
Palvelimet

Kotkan muut 7,31 %
Palvelimet

Ekami 19,12 %
Palvelimet

Pyhtaa 5,19 %
Palvelimet

Hamina 21,70 %
Palvelimet

Virolahti/Miehikkal& 4,90 %
Palvelimet

KAIKKI YHTEENSA 100,00 %

Opetusverkon koneiden huomioiminen hinnoittelussa nousi esiin toistuvasti niin
haastatteluissa kuin tydpajassa ja kokouksissa. Luonnollisesti karkeimpana esi-
merkkina epasuhdasta koettiin organisaation alhaisen henkildstomaaran ja kor-
kean opetustybasemamaaran aikaansaama maksuosuus verrattaessa sitd mui-
den asiakaskuntien maksuosuuksiin. Téhé&n maltillisena ratkaisuehdotuksena on
taulukossa 8 kuvattu kuluvan vuoden kustannusten jakoa, kun 80% kustannuk-
sista jaetaan hallinnon ja opetuksen eritellyn tydasemamaaran perusteella ja lo-
put 20% asiakaskohtaisten palvelimien lukumaaran perusteella. Tasta mallista
hyotyisivat ne organisaatiot, joilla on lukumaaréisesti paljon opetusverkon ty6-
asemia ja dedikoitujen palvelimien osuus suhteessa kokonaistydasemamaaraan
on pieni. Tama vaihtoehto miellettiin yksinkertaisimmaksi, selkeimméksi ja oikeu-

denmukaisimmaksi.
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Taulukko 8. Kustannusten jako hallinnon ja opetuksen eritellyn tydasemamaarén

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

Asiakas Osuus
Kotka hallinto 42.26 %
Kotka opetus

Palvelimet

Kotkan muut 7,85 %
Palvelimet

Ekami hallinto 18,35 %
Ekami opetus

Palvelimet

Pyhtaa hallinto 5,00 %
Pyhtaa opetus

Palvelimet

Hamina hallinto 21,70 %
Hamina opetus

Palvelimet

Kaakko hallinto 4.84 %
Kaakko opetus

Palvelimet

KAIKKI YHTEENSA 100,00 %

Haastatteluissa esitettiin kustannusten jakoa osaksi Service Desk -tikettien tai
puhelujen lukumaaran perusteella, kun oletettiin, ettd oma organisaatio tallaises-
ta laskutavasta hyotyisi. Toisaalta vastakkaisiakin ndkemyksia oli, useimmat oli-
vat sitd mieltd, etté niin Service Desk -yhteydenottojen maksullisuus ohjaisi toi-
minnan vaistamatta vaaraan suuntaan, ongelmista ei ilmoiteta ajoissa ja tydaikaa
haaskataan ongelmien selvittdmiseen tai niiden seurauksena. Taulukossa 9 on
kustannusten jako laskettu tammi-maaliskuun 2014 tikettim&arien perusteella.
Kotkan kaupungin osuus sisaltdéd myds Kotkan liikelaitoksien, ICT Kymin asiak-
kaina olevien Kotkan tytaryhtididen ja koulutuskuntayhtyman osuudet eli nama
eivat ole suoraan verrannollisia edellisissa taulukoissa esitettyihin prosent-

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

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 71,95 %
Pyhtaa 5,20 %
Hamina 17,49 %
Virolahti/Miehikkala 5,35 %
YHTEENSA 100,00 %

Taulukossa 10 on kustannusten jako laskettu tammi-huhtikuun 2014 Service
Desk -puhelujen lukumaarien perusteella. Kotkan kaupungin osuus sisaltaa myos
Kotkan liikelaitoksien, ICT Kymin asiakkaina olevien Kotkan tytaryhtididen ja kou-
lutuskuntayhtyman osuudet eli mydskaan nama luvut eivat ole suoraan verran-

nollisia taulukoissa 2-8 esitettyihin prosenttiosuuksiin.

Taulukko 10. Kustannusten jako Service Desk -puhelujen lukumaaran mukaan

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 76,50 %
Pyht&aa 4,04 %
Hamina 16,96 %
Virolahti/Miehikkala 2,49 %
YHTEENSA 100,00 %

Useassa haastattelussa mainittin mahdollisena kustannusten jakoperusteena
kunnan asukasmaarg, joten taulukossa 11 on kustannusten jako laskettu kuntien
asukasmaarien perusteella. Kotkan kaupungin osuus sisaltdd myos Kotkan liike-
laitoksien, ICT Kymin asiakkaina olevien Kotkan tytaryhtididen ja koulutuskun-
tayhtym&n osuudet eli my6sk&dan nama luvut eivat ole suoraan verrannollisia tau-
lukoissa 2-8 esitettyihin prosenttiosuuksiin. Usein koetaan, ettd asukasmaaran
suhteessa jakamalla hy6tyjina olisivat pienet kunnat, mutta néin ei tassa tapauk-

sessa ole, jos Kotkan osuuteen lasketaan sen liikelaitokset, tytaryhtiét ja koulu-
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tuskuntayhtyma mukaan. Jos tata jakoperustetta kaytetdan, on em. organisaati-
oiden kesken viela erikseen sovittava miten yhteinen osuus kullekin organisaati-

olle tasapuolisesti jaetaan.

Taulukko 11. Kustannusten jako kunnan asukasmaaran mukaan

Asiakas Osuus

Kotkan kaupunki 62,94 %
Pyhtaa 6,18 %
Hamina 24,37 %
Virolahti/Miehikkala 6,51 %
YHTEENSA 100,00 %

Hinnoittelumallin vaihtoehtoina esitettiin edelld esitettyjen vaihtoehtojen ohella
jokaiselle asiakkaalle yhtélaista perusmaksua, jonka lisaksi loput kustannukset
katetaan jollakin edell& ehdotetuista malleista tai haluttaessa jopa eri mallien yh-
distelmaéa, mutta nama vaihtoehdot eivat saaneet suosiota. Taulukoissa kuvatuis-
ta vaihtoehdoista pudotettiin ensimmaisina pois kuntien asukasmaariin ja Service
Desk -yhteydenottoihin pohjautuvat hinnoittelumallit. Vaikka kayttajamaaraan
pohjautuva jakoperuste oli esilla monessa haastattelussa, pelkéastaan sen perus-
teella laskettava kustannusmuutos oli Kotkan kaupungille niin merkittava, ettei se
ole mitenkdan hyvaksyttavissa. Talla mallilla Kotkan kaupunki subventoisi mui-
den asiakkaiden palveluja ja kun muistetaan, etté liikelaitos on saanut nykyisen
toimintaympariston valmiina Kotkan kaupungilta, tama hinnoittelumalli johtaa pian
tilanteeseen, etta Kotkan kaupungin on punnittava uudelleen yhteistydsta saa-

maansa hyotya, kannattaako yhteisty0 ylipaataan.

Yksinkertaisimmaksi, selkeimmaksi ja laajimmin oikeudenmukaisimmaksi mielle-
taan taulukossa 8 kuvattu vaihtoehto, jossa 80% liikelaitoksen toiminnasta aiheu-
tuvista kustannuksista katetaan hallinnon ja opetusverkon tydasemamaarien suh-
teessa ja loput 20% kustannuksista jaetaan asiakaskohtaisten palvelimien luku-
maarien suhteessa. Nain ollen tdhan vaihtoehtoon perustuva malli valittiin uu-

deksi hinnoittelumalliksi.
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8. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

ICT Kymin perustamissopimukseen on asetettu tavoitteeksi, etta liikelaitos jatkaa
tarjoamiensa palveluiden tuotteistusta. Koska liikelaitoksen henkildston lukumaa-
r& on kustannussyistéa tiukasti rajattu, on palvelujen tarkka tuotteistaminen téarke-
aa liikelaitoksen omalle toiminnalle useammastakin eri syysta; mitd paremmin
likelaitoksen tuottamat palvelut on tuotteistettu ja palveluprosessit kuvattu, sitéa
selvemp&é henkilostdlle on se, mita palveluja tuotetaan ja miten, eli laadullisesti
eri henkiliden suorittamien palvelutehtavien valilla ei pitdisi olla suuria eroja.
Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisessa on kyse tytémenetelmien ja tuotanto-
prosessien kehittdmisesta ja nain toiminnasta saadaan entista jarjestelmallisem-
paa ja suunnitelmallisempaa, niin tavoitteet kuin laatuvaatimukset tdsmentyvat,
koulutustarpeet havaitaan paremmin ja osaamista on helpompi kehittda eli toi-
minnan laatu ja tuottavuus paranevat. Toiseksi, henkil6stdén vaihtuessa on palve-
lutoimintaa paljon helpompi jatkaa ja rekrytoitavat henkilét ovat nopeammin pe-

rehdytettavissa.

Asiakassuhteisiin nahden tuotteistamisen tarkeimpia tavoitteita on, etta sen avul-
la sekd asiakas ettd palveluntuottaja tietavat tarkasti mitd palveluja tuotetaan,
heidan on mahdollista puhua samalla terminologialla, puhua siis varmemmin sa-
masta asiasta ja asiakokonaisuuksista eikd kummallekaan osapuolelle ole epa-
selvdd mitd heiltd odotetaan tai kenen vastuulla tietyt yksittdiset asiat ovat. Ta-
voitteena on myo@s, etté tuotteistaminen johtaa selkedén hinnoitteluun ja toisaalta

taas edistaa hinnoittelun lapinakyvyytta.

Tassa tapauksessa asiakkaat tekivat tietoisen valinnan siitd, ettei tuotteistuksen
ja palveluhinnoittelun taso ole identtinen, tuotteistusta viedaan entista tarkemmal-
le tasolle, mutta valitussa hinnoittelumallissa yksittaisia palveluja ei eroteta toisis-
taan vaan sen sijaan liikelaitoksen tarjoamien palvelujen tuotantokustannukset
jaetaan tasapuolisesti koetulla tavalla kayton suhteessa. Se edellyttaa liikelaitok-
sen kustannusten lapinakyvyytta, asiakkaiden on tarkasti tiedettava, mistd kus-
tannukset aiheutuvat, jotta he ne voivat hyvaksya. Vuosittain elokuussa kaydaan
ensin |api seuraavan vuoden talousarvio niin, ettd kustannukset avataan aiheut-
tamisperusteen mukaan, niista keskustellaan avoimesti ja samalla maaritetdéan

tulevan vuoden palvelumaksut. Liikelaitoksen palvelutuotannon kustannusten
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seurantaa tehdaan vuoden aikana sdénndllisesti johtokunnan kokouksissa, tarvit-
taessa myos asiakasyhteistyéryhmén kokouksissa, samoin tilinpdatostiedot kasi-
tellaan ja tiedotetaan kaikkiin yhteistydssa mukana oleviin kuntiin. Jokainen asia-
kasyhteistydoryhman jasen pystyy vuoden aikana seuraamaan toteutunutta palve-
lulaskutusta, etta se tehdaéan sovituilla summilla ja jos lisaselvitysta johonkin or-

ganisaatioon tarvitaan, se toteutetaan.

Kotkan kaupunki pystyi jo aiemmin omana toimintanaan tuottamaan palvelut te-
hokkaasti, joten Kotkan saama hyoty seudullisesta yhteistyosta ei nay liikelaitok-
sen palvelutuotannossa toistaiseksi muuten kuin muiden yhteistydssa mukana
olevien kuntien siirtymakauden aikana maksamien korkeampien maksuosuuksien
muodossa. Odotettavissa oleva hyoty on vasta tulossa, mikéli kunnat todella si-
toutuvat yhteisiin toimintamalleihin ja sen seurauksena palvelutuotannon kustan-
nusten nousua saadaan hillittyd. Vielda enemman seudullisesta yhteistytsta on
saatavissa kustannushyotyja, mikali kunnat yhteistydn seurauksena paatyvat
jatkossa entista kattavammin yhteisiin tietojarjestelméaratkaisuihin, vaikka varsi-
naisesti liilkelaitoksen palvelutuotanto ei sita edellytak&aan.

Liikelaitoksen ja asiakasyhteistydoryhmén toiminnassa luottamus on osin rakentu-
nut jo yhteistydvaihtoehtoja selvitettdessa ja se on kasvanut liikelaitoksen toimin-
nan myo6td. Luottamus ansaitaan teoilla ja toiminnalla ja se, ettd yhteistyéhon
osallistutaan, on osoitus siitd, etta luottamusta on aikaansaatu. Nahdaéan, etta
yhteistydstd on hyotya kaikille mukana oleville tahoille ja siksi myds halutaan
tehda yhteisty6ta. Yhteistyossa on tarkead, ettei luottamus kohdistu pelkdstaan
henkildihin vaan on my6s organisaatioluottamusta, luottamusta liikelaitoksen toi-

mintaan.

Rehellinen, pitkdjanteinen ja asiakaslahtdinen toiminta rakentaa luottamusta
asiakassuhteissa. Vahvat, luottamukseen perustuvat asiakassuhteet ovat toimin-
nallisesti mutkattomampia, asiakassuhde on miellyttavampi ja tyona palkitsevam-
pi. Tyon my6téd todettiin, ettd tdssd nimenomaisessa tilaaja-toimittaja -suhteessa
onkin jo ehkd enemman kyse kumppanuudesta, sen syntyyn on varmasti vaikut-
tanut paljon se, etté liikelaitosta on yhdessa suunniteltu, sen toimintaperiaatteet
on luotu yhdessa ja viela toistaiseksi samat, keskendan tutut henkilét ovat yhteis-

tydssa mukana. Kun sopimuskumppanien valilla on luottamusta, kaikkea ei tar-
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vitse kirjata sopimuksiin ja muihin sitoviin asiakirjoihin. Lis&ksi seurantaa toteute-
taan toistuvissa, sdanndllisissa tapaamisissa, niisséd voidaan varmistua tasapuo-

lisesta ja yhdenvertaisesta palvelutuotannosta.

Yhteistyd koetaan hedelmalliseksi, sitd halutaan tehda ja kukin osaltaan voi asia-
kasyhteistydoryhméassa vaikuttaa paatdksiin seka seurata palvelutuotannon toteu-
tumista, vakuuttua tasapuolisuudesta. Silti osassa haastatteluista esitettiin pelko-
ja tai epailyksia kustannusjaon epaoikeudenmukaisuudesta, isompien asiakasor-
ganisaatioiden pakkolinjauksista tai suurempien asiakkaiden arvostamisesta kor-
keammalle, jne. Olisi mielenkiintoista mydhemmin selvittaa, mista tama epaluu-
loisuus tai pelko toista organisaatiota kohtaan nainkin tiiviissa yhteistydssa aiheu-

tuu.
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LITE 1. HAASTATTELUKYSYMYKSET

TUOTTEISTAMINEN

mit& mielestasi tuotteistaminen on?

mité toivot ICT Kymin palvelujen tuotteistamisella saavutettavan?

mitd ndet ICT Kymin palveluihin kuuluvan, onko niihin lisatta-
vaa/poistettavaa?

ICT Kymin palveluja ajatellen mika on mielestasi riittdva tuotteistuksen ta-

s0?

HINNOITTELUMALLI

millainen hinnoittelumallin rakenne pitd& mielestasi olla?

mit& yhteisia tai "pakollisia” palveluja voi tai pitda mielestasi olla ja miksi?
entd mitka palvelut on mielestasi eroteltavat kustannuksiltaan ja miksi?
mitk&a ovat eri palvelujen kustannusten jakoperusteet ja miksi?

mitd hinnoittelun lapinakyvyys mielestéasi tarkoittaa ja miten voit siitd var-
mistua, siis mitka ovat ne keinot, joilla Sind vakuutut?

mika mielestasi on riittdva hinnoittelun lapinékyvyyden taso?

TASAPUOLISUUS, OIKEUDENMUKAISUUS JA LUOTTAMUS SEUDULLI-
SESSA YHTEISTYOSSA/PALVELUTUOTANNOSSA

mitd tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus seudullisessa palvelutuotan-
nossa mielestési on?

enta luottamus ja miten se iimenee?

luottamuksen rakentumisen keinot seudullisessa yhteistydssa, niin ICT
Kymin ja asiakkaan kuin myds ICT Kymin asiakkaiden kesken ?

milla luottamuksen voi menettaa?

jos luottamus menetetddn, miten sen voi palauttaa?

keiden kaikkien kesken luottamus on oltava?

tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden vaatimuksia palvelutuotantoon
ja yhteistydhan liittyen?

osaatko mielestasi olla riittdvan subjektiivinen oman toiminnan ja vaati-

musten osalta?
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e naetko, ettd muut ICT Kymin asiakasorganisaatiot yrittavat/ovat yrittaneet
hyotya edustamasi organisaation kustannuksella?
e naetko, etta itse yrittaisit/olisit yrittdnyt hyotya muiden ICT Kymin asiakas-
organisaatioiden kustannuksella?
o kun asiakkailta vaaditaan myo6s sitoutumista yhteisiin toimintamalleihin,
mit& tehdaén, jos nain ei tapahdu?
o jos oma organisaatiosi tarvitsee/haluaa yksiléllista palvelua?
o jos joku muu ICT Kymin asiakasorganisaatio haluaa yksil6llista
palvelua?

o onko syilla merkitysta em. kohtiin?

MUUTA MAINITTAVAA?



