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Tiivistelma

Hankinta-Suomi toteutti kevaan 2025
aikana projektin, jonka tavoitteena

oli tuottaa tietoa, jota hyodyntamalla
tuotantotapa-analyysien maaraa voitaisiin
Suomessa lisata.

Tama julkaisu kuvaa parhaita kaytantoja
tuotantotapa-analyysien toteuttamiseksi
osana julkisen organisaation toimintaa.
Julkaisun kohderyhmana ovat erityisesti
hankintatoimen edustajat, palvelukoko-
naisuuksien asiantuntijat, vastuuhenkilot
ja johtajat seka taloushallinto.

Julkisella sektorilla tuotantotapa-analyysit
koskevat yksittaisia palveluja tai niihin liit-
tyvia laajempia kokonaisuuksia. Analyysin
tarkoituksena on vertailla vaihtoehtoja ja
|6ytaa tarkoituksenmukaisin tuotantotapa.
Julkisella sektorilla tuotantotapavaihto-
ehdot ovat: oma tuotanto, ostot mark-
kinoilta ja yhteistyo toisen julkisen
organisaation kanssa.

Julkisen talouden kestavyyden kannalta
on tarkeaa hillita palvelujen kustannusten
kasvua edistamalla tuottavimpien tuotan-
totapojen hyodyntamista. Tapauskohtai-
sesti on arvioitava milla tuotantotavalla,

tai tuotantotapojen yhdistelmalla,
palvelun kustannuksille ja laadulle asetetut
tavoitteet on mahdollista saavuttaa.

Tuotantotapa-analyysin lopputulema voi
myos olla, etta nykyisella tuotantotavalla
kannattaa jatkaa. Tuotantotavan muutos
aiheuttaa aina kustannuksia ja edellyttaa
resursointia, joten muutoksen on oltava
perusteltu.

Tata julkaisua varten analysoidun aineiston
ja tehtyjen haastattelujen perusteella
tuotantotapa-analyysin suositeltavat
vaiheet ovat: i) tavoitteiden maaritta-
minen, ii) nykytilan arviointi, iii) tuotan-
to-tapavaihtoehtojen muodostaminen,
iv) kustannusvertailu, v) laatuvertailu,
vi) riskien arviointi seka vii) paatos
tuotantotavasta.

Tuotantotapa-analyysille on suositeltavaa
varata vahintaan 3-4 kuukautta aikaa
lahtokohtien maarittamisesta paatokseen
tuotantotavasta.

Tuotantotapa-analyysin onnistumisen
edellytys on, etta ainakin seuraavat
resurssit osallistuvat analyysin toteuttami-
seen: tuotantotapa-analyysien vastuu-
henkilo, palvelusta vastaava henkilo,
organisaation johdon edustus, ja talous-
hallinnon edustaja, esim. controller.

Kukin tuotantotapa-analyysin suositeltava
vaihe on kasitelty tassa julkaisussa toteu-

tuksen ja analysoitavan

aineiston osalta. Vaiheiden

kdsittelyssa keskitytaan erityi-

sesti kustannusten arviointiin, silla
projektin aikana tehdyissa haastatte-
luissa tuotiin esille, etta tama on haastavin
vaihe. Kustannukset arvioidaan osana
nykytilan arviointia seka kustannusver-
tailua.

Taman julkaisun sisalto ja suositukset
perustuvat viidentoista julkisen organi-
saation haastatteluihin, tyopajoihin ja
kartoitettuihin pohjoismaalaisiin esimerk-
keihin. Haastattelujen tueksi kerattiin seka
akateemista etta muuta julkaistua tietoa
tuotantotapa-analyyseista.
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Osakas, Hankkinen Oy / HankintaHeimo

Jussi Pyykkonen
Osakas, PTCS Oy

Tuotantotapoja on suositeltavaa
analysoida aina, kun jokin palvelu-
tuotantoon liittyva riskitekija on
kohonnut. Tyypillisia tilanteita,
joissa palveluja koskeva tuotanto-
tavan analyysi on kdynnistetty:

J Tarve uudelle palvelulle

J Toimintaymparistossa
tapahtuu muutos esimerkiksi
palvelua koskevaan saatelyyn,
markkinatilanteeseen tai
palvelunkayttdjiin liittyen

J Palvelun kustannus- tai laatutason
seurannalle on tarve, mutta tietoja
ei ole saatavilla.

J Palvelun laadussa on ongelmia

J Kustannustaso on nousussa tai
lilan korkea

J Kohonnut muu riski, esim. palvelun
saatavuuden osalta.
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1. Johdanto

Julkisessa taloudessa on saastotoimista
huolimatta pitkan aikavalin kestavyys-
ongelma. Tuotantotapoja vertailemalla
voidaan arvioida, onko nykyiselle jarjesta-
mistavalle jokin tehokkaampi tai laaduk-
kaampi vaihtoehto. Tuotantotapojen
analysointi voi johtaa siihen, etta palvelut
osittain tai kokonaan ulkoistetaan, palau-
tetaan omaksi tuotannoksi tai toteutetaan
julkisen sektorin valisena yhteistyona.

Julkisella sektorilla tuotantotapa-analyy-
seja ei voida toteuttaa kaikkien toimintojen
tai toimintokokonaisuuksien osalta.
Julkista toimintaa sadntelee yksityiskoh-
tainen lainsaadanto, jossa tiettyja virka-
vastuulle maariteteltyja tehtdvia ei voida
ulkoistaa yksityiselle toimijoille. Jokaisella
julkisen sektorin toimialalla on kuitenkin
sellaisia tehtavia, jotka voitaisiin osittain,
tai lahes kokonaan, ulkoistaa yksityiselle
toimijalle tai toteuttaa ne yhteistyo-
sopimuksien kautta. Tuotantotapa-
analyysisessa yksityisella sektorilla laajasti
sovellettava talousteoria Transaction cost
economics suosittaa, etta sisallltaan
yksinkertaisimmat palvelut ulkoistetaan ja
organisaatio keskittyisi monimutkaisem-
piin palveluihin, joiden maarittaminen ja
seuraaminen voi olla haastavampaa

(ks. Williamson 2008). Merkittava osa
julkisen sektorin jarjestamisvastuulle

kuuluvista tehtavista on sellaisia, joiden
voidaan ajatella olevan ydinpalveluita
tukevia palveluja.

Sopivimman tuotantotavan valintaan ei ole
yleistettavaa nyrkkisaantoa tai yhta oikeaa
prosessia. Kaytannossa on arvioitava
tapauskohtaisesti, milla tuotanto-

tavalla tai tuotantotapojen yhdistelmalla
palvelulle asetetut tavoitteet on parhaiten
mahdollista saavuttaa (Kauppi & Taponen
2022). Esimerkiksi tilanteessa, jossa
palvelutarve on paikallinen, on tuotanto-
tapavaihtoehtoja maantieteellisista syista
vahan. Tilanteessa, jossa palvelutarve ei
ole paikallinen, on markkina globaali ja
tuotantotapavaihtoehtoja enemman.

Yhta lailla kilpailutilanne ja markkinoiden
tyyppi vaikuttavat tuotantotapojen
analysoinnin tavoiteasetantaan (ks. esim.
Pérez-Lopez et al., 2015; Bel et al., 2018).
Vaikka tuotantotapojen analyysien sisaltoa
ei ole mahdollista vakioida yhtenaiseen
prosessiin organisaatiosta tai palvelusta
riippumatta, on analyysien toteuttamiseen
syntynyt vuosikymmenten aikana useita
vakiintuneita tapoja ja malleja.

Tata julkaisua varten toteutetuissa
haastatteluissa nousi esiin, etta tuotanto-
tapa-analyysin kohde voi vaihdella satojen
miljoonien eurojen kokonaisuudesta

yksittdisen asiantuntijan tehtavankuvaa
koskevaan analyysiin. Analyysin kohteena
voi olla kokonainen palvelulinja (esim.
lastensuojelu), tai sen osakokonaisuus
(esim. laitoshoito), alueellinen kokonaisuus
(esim. pohjoisen alueen laitoshoito), yksit-
tainen hankintakokonaisuus (esim. kolme
lastenkotia) tai yksittdainen asiantuntija
(esim. lastensuojelun erityisosaaminen).
Tuotantotapa-analyysien toteuttaminen
kaikista edella mainituista nakokulmista
voi olla perusteltua, mutta resursoinnin
osalta prosessin kattavuus kannattaa
suhteuttaa analyysin kohteen kokoon.

Analyysien lopputulemissa on hyva huomi-
oida, etta erityisesti palveluja tuotetaan
usein tuotantotapojen yhdistelmalla.
Kaytossa olevia erilaisia tuotantotapoja
ovat oma tuotanto, hankintasopimukset,
yhteistyo julkisen organisaation kanssa,
yhteisyritykset, palveluseteli, vuokratyo ja
elinkeinoharjoittajamallit. Analyysin loppu-
tulema voi siis olla yhdistelma erilaisten
tuotantotapojen painotuksista jatkossa tai
tuotantotapojen yhtenaistaminen, jonka
on todettu tuottavan kustannustehok-
kuutta (ks. Kauppi & Taponen 2022).
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Yksityisella sektorilla tuotantotapa-
analyysit ovat olleet arkipaivaa vuosi-
kymmenia. Julkisella sektorilla tuotanto-
tapa-analyyseilla on huomattavasti
lyhyempi historia. Yksityisen sektorin koke-
mukset ovat tarkea huomioida rakentaessa
julkisen sektorin tuotantotapa-analyysien
mallia.

Kaikista tyypillisin yksityisen sektorin
tuotantotapojen analysoinnin lahtokohta
koskee kustannussaastoja. Yksittaisen
toiminnon suoria kustannuksia koskeva
analyysi toteutetaan usein suoraviivaisena
"make-or-buy”-analyysina siten, etta arvi-
oidaan, onko tietty toiminto halvempaa
toteuttaa itse vai ulkoistaa se ulkopuoli-
selle toimijalle. Tata voidaan pitaa kaikista
suoraviivaisimpana tuotantotapojen
analysoinnin suorittamisen tapana.

Toinen perinteinen tuotantotapa-
analyysien toteuttamismuoto koskee
ydinpalveluiden ja tukipalveluiden valista
vertailua edella mainitun Transaction cost
economics -talousteorian periaatteiden
mukaisesti. Yrityselamassa on muodos-
tunut vakiintunut kaytanto tuotanto-
tapojen analysoinnin asetelmasta, jossa
hyotyja haetaan ulkoistamalla toimintoja,
jotka eivat kuulu niiden ydinosaamiseen.
Esimerkiksi [T-palveluiden ulkoistaminen
voi vahentaa henkilosto- ja infrastruk-

tuurikustannuksia samalla kun yritys voi
keskittya ydintoimintoihinsa. Vastaavasti
siivous- ja lounasravintolapalveluiden
ulkoistamista voidaan perustella silla,
etta organisaation avainhenkildiden tulisi
keskittya ydintoimintaan, eli loppu-
asiakkaiden palvelemiseen.

Kolmas tyypillinen Iahestymistapa
tuotantotapa-analyyseille on arvioida,
onko jollain toisella yrityksella sellaista
osaamista, joka parantaisi oman yrityksen
tuotekehityksen laatua. Ulkoistamalla
toimintoja erikoistuneille palvelun-
tarjoajille yritykset voivat hyodyntaa
ndiden asiantuntemusta ja parantaa
tuotteen tai palvelun laatua. Esimerkiksi
teollinen yritys voi ulkoistaa komponent-
tien tuotannon, jolloin se voi keskittya
lopputuotteen kokoonpanoon ja laadun-
valvontaan.

Neljas tyypillinen yksityisen sektorin
tuotantotapa-analyysien asetelma liittyy
joustavuuteen ja mukautuvuuteen.
Ulkoistaminen mahdollistaa joustavuuden
ja skaalautuvuuden, mika on erityisen
tarkeaa nopeasti muuttuvilla markkinoilla.
Esimerkiksi sesonkiluonteisessa liike-
toiminnassa yritys voi ulkoistaa varas-
tointi- ja logistiikkapalvelut, jolloin se voi
joustavasti sopeutua kysynnan vaihteluihin
ilman suuria investointeja.

Viides tyypillinen tuotantotapa-analyysien
lahtokohta on riskienhallinnallinen.
Ulkoistaminen voi my0ds vahentaa riskeja,
kuten teknologian vanhentumista tai
henkiloston vaihtuvuutta. Esimerkiksi
ohjelmistokehityksen ulkoistaminen voi
siirtaa teknologiariskit palveluntarjoajalle,
joka vastaa uusimpien teknologioiden
hyodyntamisesta.

Yksityisen sektorin lahtokohdat tuotanto-
tapa-analyyseille on tassa julkaisussa
mukautettu julkisten organisaatioiden
toimintaympariston tilanteiksi, jotka on
kuvattu tarkemmin seuraavassa luvussa.
Julkisella sektorilla on yksityisesta sekto-
rista poikkeavia vastuita ja tavoitteita, jotka
edellyttavat tuotantotapa-analyyseissa
laajempaa harkintaa muun muassa palve-
lujen vaikuttavuuden osalta. Julkisissa
organisaatioissa paadytaankin yksityista
sektoria useammin tuotantotapojen yhdis-
telmiin kokonaisuuden kattavan oston tai
oman tuotannon sijaan. Tassa julkaisussa
kdsitellaan tuotantotapa-analyysin vaiheet
huomioiden nama julkisten organisaati-
oiden erityispiirteet.



Kuva 1. Tuotantotapa-analyysin kdynnistavat tilanteet
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2. Tuotantotapa-analyysin toteuttamisen
tarpeen tunnistaminen

Taman julkaisun suosituksena on, etta tuotantotapa-analyysi kaynnistetadan aina tilanteessa, jossa jokin alla olevassa taulukossa yksiloidyista
tilanteista tulee eteen riippumatta siitd, onko tuotanto talla hetkella toteutettu omana tuotantona, ostopalveluna vai yhteistydosopimuksella
tai muulla mallilla (esim. sidosyksikkdhankinta). Toteutettujen haastattelujen perusteella taulukon tilanteet kattavat paaosan tyypillisten
tuotantotapa-analyysien lahtatilanteista.

Tilanne Selite

Uusi palvelu
(ei aiempia kokemuksia)

Nykyinen palvelu

(mutta tarkempaa tietoa tarvi-
taan esim. tiedot kustannuksista
puutteellisia)

Toimintaymparisto muuttuu
(esim. lainsdadanto)

Kohonnut hintataso
(yli 10 % ennakoitua suurempi)

Kohonnut laaturiski
(merkittava poikkeama)

Kohonnut muu riski
(varautuminen)

Julkinen organisaatio suunnittelee uutta palvelua kansalaisille.

Julkisella organisaatiolla on esim. strategiakausi vaihtumassa, ja halutaan tarkempaa tietoa siita, miten
kustannusvaikuttavuutta voidaan lisata. Kysymys voi myos olla siitd, etta oman tuotannon kustannukset
eivat ole lapinakyvasti tiedossa. Tall6in oman tuotannon kustannusten arviointi voi olla perusteltua
toteuttaa tuotantotapa-analyysin yhteydessa.

Toimintaymparistossa on tapahtunut muutos esimerkiksi palvelua koskevan saatelyn osalta (esim.
hoitajamitoitus tai ymparistovaatimus). Toimintaympariston muutos voi kuitenkin tarkoittaa myos
tilannetta, jossa on saatavilla uusia teknologioita, jotka voivat parantaa palvelujen tehokkuutta tai
laatua. Yhta lailla tilanne voi olla sellainen, jossa muut julkiset organisaatiot ovat ottaneet kayttoon
sellaisia uusia menetelmia, jotka parantavat niiden tehokkuutta tai vahentavat kustannuksia, ja taman
takia on perusteltua kaynnistaa tuotantotapa-analyysin prosessi.

Budjettiraamit eivat riita enaa nykyisen kaltaisen palvelun laajuuteen tai on syntynyt tarve vahentaa
julkisen toiminnon menoja.

Kansalaispalautteessa tai sisdisessa valvonnassa on havaittu toistuvia virheita tai laatuongelmia palve-

luissa. Vastaavasti tuotantotapa-analyysille voi tulla tarvetta, mikali palvelun kysynta ylittaa nykyisen
palvelukapasiteetin, ja esim. jonotusajat pitenevat.

Toimintaprosessissa on havaittu riskeja, kuten toimitusketjun hairigita tai turvallisuusongelmia.

Hyva kaytanto:

Analysoi tuotantotapa aina,
kun jokin maaritetyista
tilanteista (Kuva 1) tayttyy.
Kaynnista vuoropuhelu
julkaisemalla tietopyynto
Hilma-ilmoituskanavassa.
Pyyda sitomatonta arviota
tuotantokustannuksista osana
vuoropuhelua.

Tarpeen tunnistaminen
edellyttaa, etta organisaatio
kehittaa systemaattisesti
palveluista kerattavaa
tietopohjaa, jotta palveluja
koskevia riskitasoja voidaan
arvioida. Kaytannossa tarvitaan
omaa toimintaa ja ulkoistettuja
palveluja koskeva tietopohja.
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3. Tuotantotapa-analyysin resursointi

Tyypillisesti analyysin toteuttamiseen tarvitaan vahintaan nelja asiantuntijaroolia.
Eri rooleja tarvitaan, jotta tuotantotapa-analyysi etenee ja paatos tuotantotavasta syntyy.

Taman julkaisun suosituksena on, etta jokaisessa tuotantotapa-analyysissa olisi:

J Tuotantotapa-analyysien vastuuhenkild.
Talld osaajalla on kyky ottaa haltuun
tuotantotapa-analyysin prosessi, kokonaisuus
ja vaiheistus. Henkilo toimii projektipaallikon
roolissa ja vastaa siitd, ettd analyysiprojekti
etenee aikataulussa ja jokainen tuotantotavan
analyysin vaihe saavuttaa madritetyn tuloksen.
Suosituksena on, etta tuotantotapa-analyysien
vastuuhenkild vastaa tuotantotapa-analyysien
tietopohjan yllapitamisestd seka osallistuu kaikkiin
tuotantotapa-analyysin vaiheisiin (soveltaen
vaiheet tuotantotapa-analyysin kaynnistaminen
ja tavoiteasetanta). Vastuuhenkild voi toimia
hankintatoimessa, taloushallinnossa tai palvelusta
vastaavassa yksikossa. Rooli voi sopia myos
ulkopuolisen konsultin vastuulle.

J Tuotannosta vastaava henkilo.
Tamd osaaja tyoskentelee tuotantotapa-analyysin
kohteena olevan toiminnon parissa tai vastaa
siitd. Henkil tietad nykytilan haasteet, alustavalla
tavalla vaihtoehdot markkinoilla seka keskeiset
riskit. Tuotannosta vastaava henkild kdynnistaa
tuotantotapa-analyysin yhdessa johdon kanssa ja
esittelee sen johdolle.

J Johto.

Johtavassa asemassa oleva henkilo tai henkilot
vastaavat tyypillisesti tuotantotapa-analyysien
kdynnistamisestd, tavoitteiden hyvaksymisesta
seka lopullisen paatoksen kasittelysta ja
jatkotoimenpiteiden kdynnistamisesta.

J Controller.

Tata julkaisua varten toteutetuissa haastatteluissa
nousi vahvasti esiin, ettd ilman talousosaamista
tuotantotapa-analyyseja ei voida toteuttaa.
Taloudesta ja laskennasta vastaava henkilo
tarvitaan tuotantotapa-analyysien tietopohjan
muodostamiseen seka hyodyntamiseen. Controller
osallistuu yksittdisiin tuotantotapa-analyyseihin
toteuttamalla nykytilan ja vaihtoehtojen
arviointia.

Kyseiset roolit ovat taman julkaisun mukaan ns. minimikokoonpano, joka minka
tahansa tuotantotapa-analyysin toteuttamiseen tarvitaan. Kaikkia rooleja ei
kuitenkaan tarvitse toteuttaa eri henkildiden toimesta, vaan toisinaan yksi henkil6
voi vastata kahdesta roolista. Lisaksi mita isommasta tuotantotapa-analyysista

on kysymys, sitd enemman my0s osaamista on tarvetta taydentaa prosessin eri

vaiheissa.

Hyva kdytanto:

Nimea tuotantotapa-analyysin
vastuuhenkilo kaikkien neljan
asiantuntijaroolin tehtavien
osalta. Tuotantotapa-analyysi
ajautuu vaikeuksiin, mikali
esim. palvelusta vastaavan
henkilon tydpanos ei ole riittava
tai analyysin toteuttamiseen

ei ole saatavilla riittavasti
talousosaamista. Tuotantotapa-
analyysilla on edellytykset
onnistua ja vaikuttaa tuleviin
paatoksiin, mikali organisaation
johto on osallistunut
tavoitteiden maarittamiseen jo
analyysin alkuvaiheessa.
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4. Tuotantotapa-analyysin vaiheet

Seuraavassa kuvatut tuotantotapa-analyysin vaiheet toimivat muistilistana analyysin toteuttamiselle. Kuvattu analyysien vaiheistus koskee keskimaaraista tuotantotapa-analyysia.
Tuotantotapa-analyysien toteuttamiseen ei ole yhta kaikkien organisaatioiden toimintamalleihin sopivaa vaiheistusta. Tyypillisesti eri vaiheiden valissa voi olla useita paatéksentekoa edel-
lyttavia tilanteita, jotka poikkeavat esim. hyvinvointialueiden ja kuntien osalta merkittavasti toisistaan. Keskimaaraista laajemmissa tuotantotapa-analyyseissa on suositeltavaa tapauskoh-
taisesti toteuttaa myds muita analyysin toteuttamista tukevia vaiheita. Esim. laajoihin ulkoistuksiin tai kotiuttamisiin (palvelun siirtaminen omaksi toiminnaksi) sisaltyy aina useita erilaisia
kustannuseria (kuten rakennusinvestoinnit), eika kaikkia niiden toteuttamiseen edellytettavia toimenpiteita ole seuraavassa selkeyden vuoksi kuvattu. Lisaksi on huomioitava, etta prosessit
ovat usein erilaisia esimerkiksi alueellisista erityispiirteista tai organisaation resursseista johtuen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tuotantotapa-analyysit ovat lahtokohdiltaan erilaisia ja siten my0s niiden toteutus on usein toisistaan poikkeavaa. Seuraavassa esitettya tuotantotapa-

analyysin prosessimallia voidaan kuitenkin pitaa muistilistana siita, millaiset vaiheet tyypillisesti kuuluvat analyysiin. Kuvaus on samalla my6s suositus siita, mita vaiheita tuotantotapa-
analyysin toteuttamiseen olisi vahintaan kuuluttava ja kuinka paljon aikaa sen lapiviemiseksi voidaan tarvita. Tarvittava kalenteriaika voi tapauskohtaisesti olla myos lyhyempi.

Tuotantotapa-analyysin vaiheet

n Tavoitteiden maarittaminen Nykytilan arviointi Tuotantotapavaihtoehtojen muodostaminen

- Mita tavoitteita palvelutuotannon osalta on tarkeinta - Mitka ovat nykyisen tuotantotavan resurssit ja kustannukset? + Mitka ovat realistisia ja todellisia vaihtoehtoja nykytoiminnalle?
saavuttaa ja mika on tavoitteiden tarkeysjarjestys? Miten nykytila ndyttaytyy suhteessa palvelutarpeen Markkinaosat? Oma resurssinti? Yhteistyo julkisen kanssa?

- Vaihtoehtoiset tavoitteet: Kustannussaastot, ennusteeseen? - Markkinakartoitus ja -vuoropuhelu.
ydinosaamisen turvaaminen, laadun parantaminen, - Mita vahvuuksia nykytoimintaan liittyy (suhteessa - Miten sisarorganisaatiot ovat jarjestineet vastaavan
mukautuvuuden liséaminen vai riskien hallinta? tuotantotavan analysoinnin lahtokohtiin ja tavoitteisiin)? palvelutuotannon?

L Mita heikkouksia ja riskeja nykytoiminnassa on?
© 3-4kk ennen tuotantopdétosta ® 2kk ennen tuotantotapapaatosta

(® 3 kk ennen tuotantotapapaatosta

ey Kustannusvertailu LB Laatuvertailu ﬂ Riskien arviointi /A Paatos tuotantotavasta
- Valitse ndkokulma: esim. €/hl0 tai €/suorite - Miten eri tuotantotavat vaikuttavat - Tunnista, mita riskeja liittyy eri - Valitaan tuotantotavan lahtokohtien
- Valitse aikajanne suhteessa tavoitteisiin: palvelun laatuun? tuotantotapoihin. nakokulmasta optimaalisen tuotantotapa,
tyypillisesti 4-8 vuotta. - Laatua voidaan arvioida - Riskien arviointi sisaltaa hyvin vaihtelevia joka tukee maariteltyja tavoitteitaja
- Kokoa asiakaskustannukset ost- ja esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, tuotantotavan kohteesta riippuvia minimol Ifustannuksetja/tal riskit ja/tai
yhteistyosopimuksista: Kertaluonteiset maksut ja valinnanvapauden ja palvelun tehtavia kuten toimitusketjuriskit, maksimoi laadun.
jatkuvat maksut. luotettavuuden nakokulmista. teknologiariskit, markkina- ja laaturiskit. « Tunnistetaan keinot tavoitteiden

saavuttamiseksi pitkalla ja lyhyella

- Oma tuotanto: henkilstokustannukset (palkat, ® 1kk ennen tuotantotapapaatosta ® 1kk ennen tuotantotapapaatosta sikavalills.

palkkiot ja tydnantajakut) seka mahd. jarjestelma-,
tila-, yllapito- ja laitekustannukset.

« Huomio tuotantotavan vaihtamisprosessin
transaktiokulut.

. = siirtymapisteet /
2-1,5 kk ennen tuotantotapapaatosta sy s hai NHIE . . . . i N
O . pap paatokset vaiheiden valilla Kuva 2. Tuotantotapa-analyysin suositellut vaiheet ja muistilista keskeisista tehtavista
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Tuotantotapojen analyysin vaiheistusta on keskeista tarkastella suhteessa analyysin toteuttamisen vastuunjakoon (kuva 3). Tuotantotapoja koskevan tietopohjan ja tarpeiden tunnis-
taminen (ks. luku 2) ovat tyypillisesti tuotantotapa-analyyseista vastaavan henkilon seka controllerin vastuulla. Kun tuotantotapa-analyysin tarve on tunnistettu, kaynnistyy prosessi
tavoitteiden asettamisella johdon ja palvelusta vastaavan henkilon toimesta. Palvelua koskevan nykytilan kuvaaminen seka tietojen keraaminen edellyttavat palvelusta vastaavan henkilon
ja controllerin tyopanosta. Tuotantotapaa koskevien vaihtoehtojen kartoittaminen edellyttaa tyypillisesti kokemusta tuotantotapojen analysointien toteuttamisesta. Kustannusvertailussa
korostuvat usein laskentaan liittyvat kysymykset, joten controllerin tydpanos on kyseisessa vaiheessa valttamaton. Laadun ja riskien arviointi taas edellyttaa palvelusta vastaavan henkilon
tyopanosta. Viimeisessa vaiheessa tarvitaan organisaation johdon osallistamista. Tuotantotapa-analyysin johtopaatokset ovat tyypillisesti sellaisia, jotka edellyttavat jatkopaatoksia, joilla on
laajoja vaikutuksia organisaation toimintaan.

Tuotantotapa-analyysin vastuunjako

n Tavoitteiden maarittaminen Nykytilan arviointi Tuotantotapavaihtoehtojen muodostaminen -+ :
Johtaja + palveluvastaava Palveluvastaava + controller Tuotantotapa-analyysien vastuuhenkilo +
palveluvastaava
(® 3-4kk ennen tuotantopaatosta @© 3 kk ennen tuotantotapapaatosta

@© 2kk ennen tuotantotapapaatosta

Ly ﬂ Kustannusvertailu L Laatuvertailu n Riskien arviointi Bl Paatos tuotantotavasta
Controller + tuotantotapa- Palveluvastaava + Palveluvastaava + Johtaja + palveluvastaava
analyysien vastuuhenkilo tuotantotapa-analyysien tuotantotapa-analyysien

vastuuhenkilo vastuuhenkilo

(® 2-1,5 kk ennen tuotantotapapaatosta
(® 1kk ennen tuotantotapapaatosta (O 1kk ennen tuotantotapapaatosta

. = siirtymapisteet /
paatokset vaiheiden valilla Kuva 3. Tuotantotapa-analyysin roolitus ja vastuut prosessin aikana
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4.1. Tavoitteen maarittaminen

Tuotantotapa-analyysien yksi keskeisim-
mista haasteista tai hidastavista tekijoista
on se, ettd analyysin aikana ei kyeta
priorisoimaan analysoitavalle palvelulle
asetettuja tavoitteita. llman priorisointia
tuotantotapa-analyysi muuttuu liian laajan
tavoiteasetannan johdosta haastavaksi.
Taman julkaisun suosituksena on, etta
tuotantotavan analyysille asetetaan yksi
paaasiallinen tavoite seka sita tayden-
tdvia tavoitteita. Analyysin kannalta
keskeisimman tavoitteen asettaminen on
suositeltavaa siksi, etta se pitaa analyysin
fokuksen oikeana. Tuotantotapa-
analyysit voivat olla niin moniulotteisia
kokonaisuuksia, etta ilman priorisointia
niita ei pystyta suorittamaan jarkevassa
aikataulussa. Priorisointi auttaa keskitty-
maan olennaiseen ja varmistamaan, etta
tarkein nakokulma sailyy analyysissa alusta
loppuun.

Suositeltavaa olisi, etta tuotantotapa-
analyysin kaynnistamisen yhteydessa
valittaisiin, mika alla olevista nakokulmista
on keskeisin:

J Kustannuksiin liittyva tavoite
J Laatuun liittyvd tavoite

J Ydintehtavéaan keskittymiseen viittaava
tavoite

J Taydentavadn osaamiseen liittyva tavoite
J Riskienhallintaan liittyvé tavoite

J Toiminnan laajentumisen mahdollistava
tavoite.

Hyva kaytanto:

Valitse tuotantotapa-analyysille
yksi paaasiallinen tavoite.
Analyysin toteutus etenee
jouhevimmin silloin, kun silla
on yksi priorisoitu tavoite.

Liian laaja tavoitteenasetanta
hidastaa prosessia ja tekee
vertailusta haastavaa. Isoissa
palvelukokonaisuuksissa
tavoitteita koskevia nakékulmia
on vaistamatta useita. Pyri silti
priorisoimaan!

Aikataulu:

Nykytilan arviointi vahintaan
3-4 kk ennen tuotanto-
tapapaatosta.
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4.2. Nykytilan arviointi
Tavoitteita koskevan nakdkulman valitsemisen jalkeen edetdaan nykytilan arviointiin.

Tyypillisesti tyévaiheen ensimmaisiin tehtaviin kuuluu analyysin kohteen tarkempi maarittaminen. Kysymyksia voivat olla esimerkiksi, mitka ovat palvelun suoria ja epasuoria asiakas-
ryhmia? Keihin palvelu valittomasti liittyy ja keita se koskettaa valillisesti? Lisaksi on pohdittava, miten palvelutarve todenndkoisesti kehittyy seuraavan viiden vuoden aikana ja onko
palveluiden kysynta jatkuvaa, tasaista vai vaihtelevaa.

Nykytilan arvioinnissa on tarkeda erottaa laatu, kustannukset ja muut riskit seka niiden vaikutukset lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Nykytilaa koskevan analyysin osalta on selvitettava kustan-
nuksiin, resursseihin, laatuun ja riskeihin liittyvia tietoja. Nykytilan arvioinnin johtopdatoksena voi esimerkiksi olla, etta asiakastyytyvaisyyden romahtamisen seurauksena voidaan ennustaa
palvelukysynnan merkittavaa laskua pitkalla aikavalilla, tai etta tietosuojassa havaittujen puutteiden johdosta voidaan ennakoida, etta jarjestelma on uusittava joka tapauksessa tulevien
vuosien aikana (ks. kuva 4 alla).

Kustannukset Laatu Muut riskit

Lyhyt aikavali Kasvaneet ennakoitua enemman (xx % / vuosi) Asiakastyytyvaisyys romahtanut Tietosuojassa on havaittu puutteita

Pitks aikavali Nousupaine jatkuu merkittavana tulevina Asiakkaat eivat tyytymattomyyden takia kayta Jarjestelma on puutteiden takia uusittava joka
vuosina. palvelua. tapauksessa seuraavien vuosien aikana.

Kuva 4. Esimerkki nykytilan arvioinnin tiivistelmdsta

Koska selvitettavia asioita on paljon, on suositeltavaa, etta palvelukokonaisuuden vastuuhenkilon lisaksi tydparina toimii controller, mikali tavoitteena on ymmartaa nykytilan kustannuksia
tarkemmin. Laajemmissa kokonaisuuksissa vastuuhenkilgita on useampia, jolloin muodostuu tydryhma. Tuotantotapa-analyysiin kuuluva nykytilan kartoitus sisaltaa useita keskeisia
tehtavia, jotka auttavat ymmartamaan organisaation nykyista toimintaymparistoa ja prosesseja.
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Muistilista nykytilan arviointiin:

J Prosessit. Kuvataan, mihin prosesseihin
tuotantotavan analyysin kohteena oleva
toiminto kiinnittyy. Analysoidaan nykyiset
prosessit, jotta voidaan ymmartaa syvalli-
sesti niiden kulku ja tunnistaa mahdolliset
pullonkaulat tai ongelmakohdat. Tunnis-
tetaan ja arvioidaan nykyisiin prosesseihin
liittyvat riskit ja haavoittuvuudet.

J Resurssit. Arvioidaan kdytettavissa
olevat resurssit, kuten henkil6sto, laitteet
ja teknologia. Selvitetaan, onko organi-
saatiolla tarvittava osaaminen nykyisten
prosessien yllapitamiseen tai uusien
prosessien omaksumiseen. Tunnistetaan
ja arvioidaan nykyisiin ja mahdollisesti
tarvittaviin resursseihin liittyvat riskit ja
haavoittuvuudet.

J Laatu. Arvioidaan nykyisten palveluiden
laatu, mukaan lukien asiakaspalautteen

ja laadunvalvonnan tulokset. Arvioidaan
nykyisten toimintojen ymparistovaiku-
tukset ja arvioidaan nykytoimintaa myos
muista kestavyysnakokulmista. Kerataan
sidosryhmien, kuten tyontekijoiden,
asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden,
nakemyksia nykytilasta.

J Kustannukset. Selvitetaan nykyisten
toimintojen kustannukset talla hetkella.
Luodaan skenaariolaskelma siitd, miten
kustannusten kehitys tapahtuisi seuraavien

4-8 vuoden aikana, mikali mikaan ei muut-
tuisi. Kustannuksia on syyta analysoida
suorien ja epasuorien kustannusten kautta.
Kustannusten arvioinnin lahtokohdat ovat
erilaiset liittyen palveluun, jota julkinen
sektori tuottaa itse, kuin tilanteessa, jossa
tuotantotavan analyysin lahtokohtana on
olemassa oleva hankintasopimus.

« Mikali lahtoékohtana on hankinta-
sopimuksen tai yhteistydosopimuksen
nykytilan arviointi, tulee lahtotilanteessa
selvittaa seuraavat kustannuserat:

» Kertaluonteiset palvelumaksut
» Jatkuvaluonteiset palvelumaksut

» Sopimusten hallinnoinnin kustannukset
(transaktiokustannukset).

- Mikali lahtékohtana on omana
tuotantona toteutettavan palvelun
nykytilan arviointi, tulee lahtotilanteessa
selvittaa seuraavat kustannuserat:

» Henkilostokustannukset, jotka
jakautuvat tyontekijoiden palkkoihin,
palkkioihin ja muihin korvauksiin seka
tyonantajan maksamiin sosiaalikuluihin,
kuten eldakemaksuihin ja vakuutuksiin.

» Materiaalikustannukset, jotka jakautuvat
palvelun tuottamiseen tarvittaviin
tarvikkeisiin ja materiaaleihin seka
tyovalineisiin ja laitteisiin, joita tarvitaan
palvelun tuottamiseen.

»

»

»

Palvelun tuottamiseen

liittyvien tilojen vuokriin ja

muihin tilakustannuksiin seka tilojen
yllapitoon liittyvat kustannukset, kuten
siivoukseen, kiinteistopalveluihin ja
huoltoon.

Palvelun tuottamiseen tarvittaviin
[T-jarjestelmiin ja ohjelmistoihin, seka
niita koskevaan yllapitoon ja tukeen,
liittyvat kustannukset.

Hallinnolliset kulut, kuten johtamiseen,
suunnitteluun ja raportointiin

seka tyontekijoiden koulutukseen

ja ammattitaidon kehittamiseen,
liittyvat kustannukset seka yleisiin
hallinnollisiin kuluihin liittyvat erat,
kuten vakuutuskustannukset.

- Jos lahtokohtana on eri tuotantotapojen
yhdistelmad, on edelld mainitut
huomioitava soveltuvilta osin.

Hyva kaytanto:

Pyyda palvelua tuottavia
henkiloita tai palvelu-
sopimukseen perustuvasta
asiakasohjauksesta vastaavia
kuvaamaan nykytila esittamalla
kysymyksia rajapintojen
toimivuudesta, laadusta ja
asiakaskokemuksista.

Aikataulu:

Nykytilan arviointi vahintaan
3 kk ennen tuotantotapapaatosta.
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4.3. Tuotantotapavaihtoehtojen
muodostaminen

Tuotantotapa-analyysien keskiossa ovat
vaihtoehdot ja niiden kartoittaminen.
Vaihtoehdot on suositeltavaa muodostaa
realistiselta pohjalta markkinakartoituksen,
alueellisten edellytysten ja resurssien
puitteissa. Taman julkaisun suosituksena
on, etta nykytilalle muodostetaan vahin-
taan kaksi vaihtoehtoista tuotantotapaa.

Tata julkaisua varten toteutetuista haas-
tatteluista syntyi kuva, etta tyypillisissa
tuotantotapa-analyyseissa todelliset
vaihtoehdot ovat harvoin tuotantotapojen
loogiset daripaat:

J palvelu omana tuotantona

J palvelu ostopalveluna

J palvelu yhteistyona tai muun ratkaisun
kautta.

Usein jokin kolmesta “ddripadsta” ei ole
kdytannossa mahdollinen vaihtoehto.
Mikali tuotantotapojen analysoinnin lahto-
tilanne on sellainen, etta oman tuotannon
mahdollisuus on epatodennakoinen,
rajautuu tuotantotapojen vertailu osto-
palvelun ja yhteistyomallien valiseen
vertailuun. Vastaavasti tilanteessa, jossa
esim. yhteistyomahdollisuudet toisten
kuntien tai hyvinvointialueiden kanssa
vaikuttavat mahdottomilta, jaa

vaihtoehdoksi vertailla omaa tuotantoa ja
markkinatuotantoa.

Tyypillisesti julkisen sektorin tuotantotapa-
analyyseissa vaihtoehdot nykytilanteelle
muodostuvat kuitenkin "alavaihtoehtojen”
kautta, joissa tuotantotavat sekoittuvat.
Vaihtoehdot voidaan muodostaa esimer-
kiksi ndin:

J Palvelu osittain omana tuotantona

« Vaihtoehto 1: 30 % omaa tuotantoa
« Vaihtoehto 2: 50 % omaa tuotantoa

J Ostopalveluna
« Vaihtoehto 3: 0 % omaa tuotantoa

Tyypillisesti vaihtoehtojen muodostaminen
lahtee liikkeelle kattavasta markkina-
kartoituksesta. Markkinakartoituksessa
selvitetaan, millaisia ratkaisuja ja palveluita
markkinoilla on tarjolla, ja miten ne
vastaavat hankintayksikon tarpeisiin.
Markkinoilla jo olemassa olevien palve-
luiden lisaksi tunnistetaan ja arvioidaan
markkinoilla toimivat yritykset ja organi-
saatiot, jotka voisivat tarjota tarvittavia
ratkaisuja. Markkinakartoitukseen voi myos
kuulua markkinatoimijoiden nakemyksien
kuuleminen seka hintatason selvittaminen.
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Vaihtoehtojen muodostamisen yhteydessa
voidaan toteuttaa benchmark-analyysi
siita, mitka nykytilan kustannukset ovat
suhteessa verrokkiorganisaatioihin tai
kansallisiin keskiarvoihin. Esimerkiksi
hyvinvointialueiden kayttoon on tullut
yksikkdkustannusten laskentamalli,
jonka tavoitteena on tukea tarkempaa
budjetointia ja vertaiskehittamista hyvin-
vointialueilla. Kuntien kaytossa on toimi-
alakohtaisia vertailutietoja esimerkiksi
koulutuksen hinnasta oppilasta kohden.

Vaihtoehtojen muodostaminen ei tapahdu
pelkastaan tietoa keraamalla. Analyysin
vastuuhenkilon ja palvelusta vastaavan
henkilon kannattaa jarjestaa organisaation
sisalla ideointityopajoja ja aivoriihia,

joissa ideoidaan erilaisia tuotantotapa-
vaihtoehtoja. Ideoitujen vaihtoehtojen
toimivuutta kannattaa testata arvioimalla
niita suhteessa palvelutuotantoa koskeviin
vaittamiin:

1. Vaihtoehtoinen tuotantotapa vaikuttaa
merkittavasti palvelun laatuun ja
asiakastyytyvaisyyteen.

2. Vaihtoehtoinen tuotantotapa vaikuttaa
merkittavasti palvelun kustannuksiin.

3. Vaihtoehtoinen tuotantotapa vaikuttaa
merkittavasti palvelun riskeihin.

Vahintaan yhden vaittaman (1-3) on
toteuduttava, jotta ideoitua tuotantotavan
vaihtoehtoa voidaan pitaa toteuttamis-
kelpoisena. Niiden ideoitujen vaihtoeh-
tojen osalta, jotka toteuttavat vaittaman
vaikuttavuudesta, toteuttamiskelpoisuutta
kannattaa arvioida vahintaan seuraavista
nakokulmista:

J Organisaatiolla on tarvittava osaaminen
toteuttaa vaihtoehtoinen tuotantotapa.

J Organisaatiolla on tarvittavat maararahat
toteuttaa vaihtoehtoinen tuotantotapa.

J Vaihtoehtoinen tuotantotapa on
toimeenpantavissa riittavan nopeasti
suhteessa tavoitteisiin.

Mikali ideoidut nykytilanteelle vaihto-
ehtoiset tuotantotavat tayttavat vaikutta-
vuutta ja toteuttamiskelpoisuutta koskevat
vaittamat, on suositeltavaa “lukita” vaihto-
ehdot varsinaisen vertailuun.

Hyva kaytanto:

Kysy kollegalta toisessa
organisaatiossa miten vastaavaa
palvelua tuotetaan seka miten
organisaatio kokee palvelun
laadun, kustannukset ja
tuotantotavan toimivuuden.

Aikataulu:

Vaihtoehtojen valinta vahintaan
2 kk ennen tuotantotapapaatosta.


https://thl.fi/documents/155392151/222849323/Sosiaali- ja terveydenhuollon yksikk%C3%B6kustannus-laskennan ohjeistus.pdf/fefccc2a-97be-9343-9c27-8a8a7da071d0/Sosiaali- ja terveydenhuollon yksikk%C3%B6kustannus-laskennan ohjeistus.pdf?t=1744369919659

4.4. Kustannusvertailun toteuttaminen

Tuotantotapavaihtoehtojen valinen
vertailu on suositeltavaa toteuttaa a)
kustannusten b) laadun ja ¢) riskien nako-
kulmasta lyhyella ja pitkalla aikavalilla (ks.
kohta 5.5)

Kustannusvertailun osalta keskeisena
haasteena on saada vaihtoehdot vertai-
lukelpoisiksi. Ostopalveluihin ja omaan
tuotantoon liittyva tilidinti poikkeavat
toisistaan merkittavasti. Tassa julkaisussa
suositellaan valitsemaan yksi laskennan
nakokulma kustannusten tarkasteluun.
Tama nakokulma voi olla esimerkiksi

per henkilo, vaestopohja tai suorite.
Nakokulmana voidaan kayttaa esimerkiksi
sellaista yksikkoa, jota kyseessa olevalla
toimialalla kaytetaan yleisesti raportoinnin
nakokulmana. Nakokulman valinnan
jalkeen valitaan kustannusvertailuun aika-
janne. Aikajanne on suositeltavaa valita
tavoitteen nakokulmasta (esimerkiksi 4 tai
8 vuotta).

Nakokulman ja aikajanteen jalkeen
voidaan arvioida vaihtoehtojen suorat
kustannukset. Ostopalveluiden ja yhteis-
tydsopimusten osalta suorissa kustan-
nuksissa huomioidaan kertaluonteiset
palvelumaksut seka jatkuvaluonteiset

palvelumaksut. Oman tuotannon osalta
huomioidaan henkilostokustannukset,
jotka jakautuvat tyontekijoiden palkkoihin,
palkkioihin ja muihin korvauksiin seka
tyonantajan maksamiin sosiaalikuluihin,
kuten elakemaksuihin ja vakuutuksiin.

Mikali vaihtoehtona on siirtyminen omaan
toimintaan yhteistyosta tai ostopalvelusta,
suorien oman tuotannon kustannusten
lisdksi on arvioitava materiaalikustan-
nuksia. Materiaalikustannukset jakautuvat
palvelun tuottamiseen tarvittaviin tarvik-
keisiin ja materiaaleihin seka tyovalineisiin
ja laitteisiin, joita tarvitaan palvelun
tuottamiseen. Lisaksi arvioidaan palvelun
tuottamiseen liittyvia tilojen vuokria tai
muita tilakustannuksia seka tilojen ylla-
pitoon liittyvat kustannuksia, kuten
siivousta, kiinteistopalvelua ja huoltoa.
Yhta lailla arvioidaan kustannukset
palvelun tuottamiseen tarvittaviin IT-
jarjestelmiin ja ohjelmistoihin, seka niita
koskevaan yllapitoon ja tukeen. Lisaksi on
huomioitava hallinnolliset kulut. Hallin-
nollisia kuluja ovat johtamiseen, suunnit-
teluun ja raportointiin seka tyontekijoiden
koulutukseen ja ammattitaidon kehitta-
miseen ja yleisiin hallinnollisiin kuluihin
liittyvat erat, kuten vakuutuskustannukset.

Mikali vaihtoehtona on siirtyminen
ostopalveluun omasta tuotannosta tai
yhteistyostd, on arvioitava sopimuksen
kilpailuttamisesta, hallinnoinnista, seuran-
nasta ja valvonnasta syntyvia kustannuksia
(transaktiokustannukset).

Kaikkien nykytilan vaihtoehtojen osalta on
arvioitava muutoskustannusten maaraa.
Muutoskustannuksilla tarkoitetaan tyypilli-
sesti ICT-kustannuksia ja koulutus-
kustannuksia, jotka vaistamatta muutok-
sesta seuraavat. Muutoskustannukset
voivat olla myos laajempia (esim. integraa-
tiot), mikali tuotantotavan muutoksen
arvioidaan vaikuttavan merkittavasti
omaan toimintaan.

15
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Kustannusvertailun nakokulman valinta
(esim. €/capita tai €/suorite tai €/projekti)

Tarkasteltavan aikajanteen valinta

Suorien kustannusten arviointi

Oman toiminnan arviointi

Transaktiokustannusten arviointi

Muutoskustannuksien arviointi

Kustannusvertailun toteuttaminen

v

Kuva 5. Kustannusvertailun toteuttaminen

Valitaan kustannusvertailun laskennan nakokulma.

Valitaan vertailun aikajanne (esim. 4 tai 8 vuotta)

Arvioidaan ostopalveluiden, yhteistydsopimusten tai oman toiminnan suorat,
palvelujen tuottamiseen liittyvat, kustannukset

Arvioidaan "oma palvelutuotanto” vaihtoehdon osalta valilliset kustannusvaikutukset
omaan toimintaan (ICT, tila, jne.)

Arvioidaan "ostopalvelujen” ja "yhteistyosopimusten” vaihtoehtojen osalta
transaktiokustannukset suhteessa omaan toimintaan (kilpailutus, sopimusten hallinta)

Arvioidaan tuotantotavan vaihtumisesta seuraavat muutoskustannukset

Kustannuslaskenta vaihtoehtojen valilla
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Kustannusvertailuissa on suositeltavaa
arvioida tuotantotavan kokonaiskustan-
nukset palvelun koko elinkaaren ajalta,
mukaan lukien investointikustannukset,
kayttokustannukset ja mahdolliset
jatteiden tai tuotannossa hyodynnettavien
laitteiden havittamiskustannukset. Lisaksi
on suositeltavaa toteuttaa skenaariolas-
kentaa, jossa vaihtoehtoisten tuotanto-
tapojen kustannuksiin vaikuttavien taus-
tatekijoiden maaralle annetaan erilaisia
oletuksia. Nain kustannuksien taustalla
vaikuttavien tekijoiden merkitysta voidaan
simuloida ja mallintaa erilaisissa tilanteissa.

Eri tuotantotapojen laatuvertailuun voi
kuulua useita nakokulmia ja arviointi-
kriteereja. Ensimmaisena asiana on
selvittaa, kuinka nopeasti eri tuotantotapa-
vaihtoehdoissa nykyinen palvelu voidaan
korvata. Tama vaihe voi sisaltaa toimitus-
aikojen selvittamista ja toimitusvarmuuden
arviointia. Lisaksi voidaan arvioida, kuinka
kestavia ja luotettavia tuotteet tai palvelut
ovat eri tuotantotavoilla tuotettuina.

Tama vaihe voi sisaltaa testeja ja luotet-
tavuusanalyysia. Lisaksi voidaan kerata
tietoa asiakkaiden tyytyvaisyydesta eri
tuotantotapojen tuottamiin tuotteisiin tai
palveluihin. Tama vaihe voi sisaltaa asiakas-
kyselyita ja palautteen analysointia.

Yhtena keskeisena vertailun vaiheena on
arvioida, miten hyvin eri tuotantotavat
tuottavat halutun laatutason ja vaikutta-
vuuden. Usein tuotantotapa-analyysien
tavoitteena on Ioytaa mahdollisimman
tehokas tuotantotapa. Yhta lailla tavoit-
teena on loytaa laadultaan niin tuottava
tuotantotapa, etta sen synnyttamat hyodyt
laskevat kokonaiskustannuksia.

Hyotyjen arviointi voi sisaltdaa prosessien
tehokkuuden analysointia ja vertailua,
kuten tuotantonopeuden ja resurssien
kayton arviointia. Esimerkiksi niin, etta
nykyinen ICT-jarjestelma korvataan
tehokkaammalla ICT-jarjestelmalla, joka
lisaa merkittavasti tuottavuutta, koska sen
kaytto on nopeampaa ja sen tuottama
tieto hyodynnettavampaa. Lisaksi voidaan
arvioida, kuinka hyvin eri tuotantotavat
pystyvat mukautumaan muutoksiin ja
tuottamaan innovatiivisia ratkaisuja. Tama
voi sisaltaa arviointeja tuotantotapojen
joustavuudesta ja kyvysta vastata muuttu-
viin tarpeisiin. Optimaalisessa tilanteessa
nama laatutekijat voidaan "kaantaa
euroiksi” ja huomioida kokonaiskustan-
nusten laskennassa.

Hyva kaytanto:

Valitse yksi laskennan nakékulma
kustannusten vertailuun:
€/henkild, €/suorite tai
€/vdestopohja. Maarita
olennainen nakokulma
tarvittaessa toisen julkisen
organisaatioiden kollegoiden
tai markkinakartoituksen avulla.
Nakokulman valinnan jalkeen
valitaan kustannusvertailun
aikajanteeksi vahintaan nelja
vuotta.

Aikataulu:

Kustannusvertailu vahintaan
2-1,5 kk ennen tuotanto-
tapapaatosta.
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4.5. Laatuvertailu ja riskien arviointi

Tuotantotapa-analyysien keskiossa ei vais-
tamatta ole kustannusten arviointi, mikali
tuotantotapa-analyysin nakékulmaksi on
asetettu laadulliset tavoitteet tai riskeihin
varautuminen. Myos laatuvertailun seka
riskeihin varautumisen osalta keskeisena
haasteena on saada vaihtoehdot vertailu-
kelpoisiksi. Tassa julkaisussa suositellaan
valitsemaan yksi laatumittari tai yksi
keskeinen varautumisen mittari, jonka
pohjalta vertailu toteutetaan. Laatu-
vertailun Iahtékohtana voi esimerkiksi
pitaa olemassa olevaa aineistoa asiakas-
tyytyvaisyydesta tai palvelun saatavuu-
desta. Kansalaisille suunnatuissa palve-
luissa on lisaksi keskeista hahmottaa, miten
palvelun laadullisten tavoitteiden saavut-
taminen vaikuttaa tarpeeseen hakeutua
laajempien palvelujen piiriin jatkossa.
Niin sanotuilla portinvartijapalveluilla,
kuten terveys- ja hyvinvointikeskuksilla tai
etsivalla nuoristyolla, on keskeinen rooli
kustannuksiltaan kalliimpien palvelujen
tarpeen hallinnassa.

Analyysin keskidssa on se, millaisia
vaikutuksia muutoksella, eli uusiin
tuotantotapavaihtoihin siirtymisell, olisi
palvelun laatuun. Vertailun osalta voidaan
tarkastella, muuttuuko palvelun saatavuus
odotus- tai toimitusajan suhteen, tai onko
tuotantotavalla vaikutusta kaytettavissa
oleviin resursseihin, lopputuleman sisal-
toon tai palveluyksikon sijaintiin. Ulkoiseen
palvelutuotantoon liittyvat tyypillisesti
toimitusketjuriskit, teknologiariskit seka
markkina- ja laaturiskit, seka omaan
tuotantoon resursseihin ja palvelun saata-
vuuteen liittyvat riskit.

Laatuvertailun toteuttamisen jalkeen on
hyva palata analyysin kdynnistaneeseen
riskitekijaan (luku 2). Muuttuvatko riskien
todennakoisyys tai vaikutus sen mukaan,
mitka tuotantotapavaihtoehto toteute-
taan?

Hyva kaytanto:

Valitse keskeisin laadun
seurantamittari, jonka

pohjalta vertailu toteutetaan.
Laatuvertailun lahtékohtana voi
olla asiakastyytyvaisyys, palvelun
saatavuus tai palvelun kayttajien
tarve jatkopalveluille.

Aikataulu:

Laatuvertailu ja riskien
arviointi vahintaan 1 kk ennen
tuotantotapapaatosta.
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4.6. Paatos tuotantotavasta

Tuotantotapa-analyysin lopputuloksena
syntyy paatosesitys palvelun tuotanto-
tavasta. Paatosesitys on tyypillisesti tiivis-
telma toteutetusta tuotantotapa-
analyysista. Paatosesityksessa kuvataan
nykytilanne, mita tavoitteita tuotanto-
tapojen analysoinnilla oli, arvioidut vaihto-
ehdot ja miten vaihtoehdot muodostettiin.
Yhteenvedossa tuodaan esille kaikkien
vaihtoehtojen hyvat ja huonot puolet
suhteessa palvelun kustannuksiin, laatuun
ja muihin esille nousseihin tekijoihin
(esimerkiksi toimintavarmuus tai raja-
pintojen hallittavuus). Paatosesityksessa on
vastattava ennen kaikkea kysymykseen:

Mika tuotantotapojen vaihtoehdoista
vastaa parhaiten asetettuun priorisoituun
tavoitteeseen (ks. kohta 4.1 Tavoitteena
madarittaminen)?

Tuotantotapa-analyysin toteuttanut
tyoryhma valitsee vaihtoehdoista yhden,
jonka toteuttamista se suosittaa. Suosi-
tettavan tuotantotavan osalta paatosesi-
tyksessa olisi suositeltavaa kuvata konk-
reettiset vaikutusarviot lyhyelld ja pitkalla
aikavalilla. Lisaksi paatosesityksesta tulisi
ilmeta toimeenpanon aikataulu, koska
tuotantotavan vaihtaminen on tyypillisesti
aikaa vieva projekti, joka etenee vaiheit-
tain.

Jokaisen tuotantotapoja koskevan paatos-
esityksen tulisi perustua tietoon nykytilan
vaihtoehdoista seka niiden hyodyista ja
haitoista. Paatoksenteko on aina vakaalla
pohjalla silloin, kun se perustuu tietoon.

Hyva kaytanto:

Tuotantotapa-analyysin
toteuttanut tyoryhma valitsee
yhden tuotantotapavaihtoehdon,
jota suosittaa. Valitun
tuotantotavan osalta
paatosesitykseen kuvataan
vaikutus suhteessa palvelun
pitkan ja lyhyen aikavalin
tavoitteisiin.
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5. Tuotantotapa-analyysiajattelu
vakiintuneeksi toimintatavaksi

Tassa julkaisussa on kasitelty julkisen
organisaation tuotantotapa-analyysin
kdynnistavat tilantenteet, analyysien
vaatimat resurssit seka tuotantotapa-

analyysien tyypilliset vaiheet tehtavineen.

Tuotantotapa-analyysit edistavat julkisille
organisaatioille asetettujen kustannus-
tavoitteiden saavuttamista.

Tuotantotapa-analyysit eivat viela ole
laajasti vakiintuneet toimintamalliksi
Suomen julkisissa organisaatioissa. Tassa
julkaisussa kuvatun laajan prosessimallin
jalkauttaminen vaatii aikaa ja resursseja.

Pienemmillakin toimenpiteilla on kuitenkin

mahdollista edistada muutosta budjetoin-
nista strategiseen investointiajatteluun ja
tiedolla johtamiseen, jotka ovat tietoisten
tuotantotapavalintojen edellytys.

Hankintatoimen edustajat, palvelukoko-
naisuuksien asiantuntijat, vastuuhenkilot
ja johtajat seka taloushallinnon tydntekijat
voivat kukin osaltaan edistaa tuotantota-
pa-analyysien ajattelumallia toteuttamalla
liitteessa 1 (Tuotantotapa-analyysin
huoneentaulu) kuvattuja toimenpiteita.

Tuotantotapa-analyysien tuottama tieto
auttaa ennakoimaan ongelmia ennen
niiden syntymista. Taloudellinen tasapaino
mahdollistuu, kun kulurakenteet ovat
tiedossa.
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Tuotantotapa-analyyseja kevyemmilla toimenpiteilla
on mahdollista edistad muutosta budjetoinnista
strategiseen investointiajatteluun ja tiedolla
johtamiseen. Tuotantotapapohdintojen omaksumista
edistavat seuraavat:

1. Tiedosta, mista kustannukset syntyvat:

Kokonaiskustannusten kasittelyn sijaan
jokaisesta palvelusta tulisi tiedostaa sen
kustannusrakenne. Selvita esimerkiksi oman
palvelutuotannon edellyttamien resurssien
palkkakustannukset ja mahdolliset tila- ja
jarjestelmakustannukset, tai sopimukseen
perustuvat kustannukset suhteessa laskujen
suorite- ja kustannuserittelyihin. Tee
hankinnoissa nakyvaksi paattyvan ja alkavan
sopimuskauden hinta- ja laatuerot.

2. Ymmarra eri tavoin tuotettujen
palvelujen sisallot:

Varmista, etta my0os oman tuotannon
palveluista on olemassa palvelukuvaukset.
Kuvaa palvelun sisaltd ja rajapinnat tarvittaessa
palvelua tuottavien tyontekijoiden kanssa. Ota
hankintasopimuksia vastaavat seurantamittarit
kayttoon myos omissa palveluissa.

3. Selvita palvelujen kysynta ja tuotettu

suoritteiden maara:

Selvita palvelunkayttdjien ja -tapahtumien
maara. Jos maaria ei ole saatavilla oman
palvelutuotannon osalta, sovi palvelutuotannon
vastuuhenkilon kanssa, millaisilla
kirjauskaytannailla tilastointia voi lahtea
muodostamaan. Jos maaria ei ole saatavilla
ulkoisen tuotannon osalta, sovi kirjaus- ja

raportointikaytanndista palvelutuottajan kanssa.

Pyyda tarvittaessa vertailulukuja kollegalta
toisesta julkisesta organisaatiosta ja muodosta
tietojen pohjalta oletuksia.

. Kay vuoropuhelua:

Kun palvelun kustannusten, laadun tai
saatavuuden suhteen havaitaan muutostarpeita,
on hyva julkaista tietopyynto Hilma-
ilmoituskanavassa. Tietopyynnon pohjalta
vuoropuhelu yritysten ja mahdollisten
julkisten tuottajien kanssa mahdollistuu.
Kuvaa vuoropuhelussa nykytila ja pyyda
ratkaisuehdotuksia kustannusten laskemiseksi
tai laadun ja saatavuuden parantamiseksi.
Palvelukuvauksen ja siihen pohjautuvat
kysymykset voit toimittaa vuoropuheluun
osallistujille etukateen. Voit myos pyytaa
sitomatonta arviota tuotantokustannuksista
osana vuoropuhelua.

. Tunnista riskit ja pyri hallitsemaan niita:

Palveluostoihin liittyy riskeja tiedon ja
osaamisen menettamisesta ja markkinoiden
keskittymisesta. Voit hallita riskeja asettamalla
sopimukseen raportointivaatimukset ja
maarittamalla hankinnan laajuus siten, etta

se ei kata markkinoiden koko volyymia.
Toimintavarmuuden ja sopimusjohtamisen
helpottamisen kannalta omaa tuotantoa voi olla
jarkevaa yllapitaa ulkoisen rinnalla, vaikka se voi
nostaa kustannuksia.

. Harkitse hankinnoissa eri

toteuttamistapavaihtoehtoja:

Valtaosa palveluja koskevista hankinnoista
toteutetaan, koska sopimuskausi on
paattymassa. Arvioi ennen uuden
kilpailutusprosessin kdynnistamista, tarvitseeko
esimerkiksi valittavien palveluntuottajien
maaraan, hankinnan kohteen rajaukseen tai
hankittavaan volyymiin tehda muutoksia.

. Laadi kattavat sopimukset myos julkisten

tuottajien kanssa:

Jos palvelutuotanto perustuu hankintaan toiselta
julkiselta organisaatiolta, maarita sopimuksissa
selkeasti yhteiset tavoitteet, seurantamittarit ja
hinnoitteluperusteet.
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