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1 Johdanto

1.1 Tyo6n taustaa

Julkisten menojen hallinta ja tuottavuuden parantaminen ovat Suomen kunnissa l&hitu-
levaisuuden haasteita. Valtakunnallinen palvelu- ja kuntarakenneuudistus, kuntien hei-
kentynyt taloudellinen tilanne sekd véeston ja henkiloston ikd&ntyminen ovat kannusta-
neet kuntia etsimaan uusia toimintatapoja tuottaa ja jarjestaa palveluita kustannustehok-
kaasti ja laadukkaasti kuntalaisille. Tutkimusten mukaan kuntarakenteen ja toiminta-
mallien uudistaminen sekd teknologian kéyttéonotto ovat tehokkain tapa jarjestaa ja
tuottaa laadukkaita kuntapalveluja. (Korpela & Maékitalo 2008, 14 - 16 ja 151;
Komulainen 2010, 22.)

Kuntatalouden kehitys on yksi keskeisimpia syita teknisen sektorin tuottavuuden ja in-
novatiivisuuden lisdédmiseen kunnissa. Heikentynyt talous on motivoinut teknisté sekto-
ria tekeméan sééstoja, lissamaan tehokkuutta, luomaan kokonaan uusia toimintamalleja
ja arvioimaan uudelleen palvelutuotannon sisaltéjd. Suuremmissa kaupungeissa liike-
laitostaminen ja yhtidittdminen ovat olleet luontevia ratkaisuja teknisen sektorin organi-
soinnissa. Seutu- ja alueyhteistyon lisadntyminen, kuntayhteistyon laajentaminen seka
julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyon tiivistdminen ovat uusia mahdollisuuksia tek-

nisen sektorin palvelutuotannon kehittdmisessa. (Anttiroiko & Siitonen 2010, 51.)

Kunta-alan uudistamista on hallinnut 2000-luvulla yritysmadiset toimintatavat ja kilpai-
lun hyddyntdminen. Erityisesti sosiaali- ja terveystoimi sek& tekninen sektori ovat siir-
tyneet voimakkaimmin omasta palvelutuotannosta yksityisten tuottamiin palveluihin.
(Saarinen & Forma 2007, 197.) Tekniselld sektorilla on pitkat ja vahvat perinteet yh-
teistyosta yksityisten palveluntuottajien kanssa erityisesti rakentamisessa, kunnossapi-
dossa, jatehuollossa seka kuljetus- ja siivouspalveluissa (Rannisto 2007, 56; Kallio,
Anttiroiko, Haahtela & Malinen 2010, 7). Pienet kunnat ovat kautta aikojen jarjestaneet
tekniset palvelunsa yksityissektorin avulla. Suuremmat kunnat ovat omaksuneet saman

kéaytannon ja kehityssuunta nayttéa jatkuvan. (Lundstrom 2003, 86.)



1.2 Tyon tarkoitus ja rajaus

Tutkimuksen tarkoitus voi olla luonteeltaan kartoittava, selittdvé, kuvaileva tai ennus-
tettava tutkittavan kohteen mukaan. Tiettyyn tutkimukseen voi liittya yksi tai useampia
tarkoituksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 138; Tuomi & Sarajarvi 2009, 157.)
Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd Varkauden kaupungin palvelutuotan-
non ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaneita keskeisia syitd ja toimintamallin kehit-
tamistarpeita paikallisessa toimintaymparistossa. Tutkimuksen kohteena on teknisen
toimen kuntatekniikan rakentamisen ja yllapidon ulkoistettu palvelutuotanto. Ulkoista-
misen taustalla oli kaupungin heikko talous, joka pakotti kaupungin tekemaéan paatoksen
palvelutuotannon kilpailutuksesta yksityiselle palveluntuottajalle. Varkauden kaupungin
kunnallistekniikan ulkoistaminen on laajuudeltaan tdhén saakka suurin teknisen toimen
palvelutuotannon ulkoistamismalli Suomessa. Tapausta ldhestytédan sahkdiselld kysely-
tutkimuksella tilaajaorganisaatiolle, kohdehenkilon haastattelulla ja tutkimalla ilmiota
alan kirjallisuudesta, tutkimuksista ja internet-julkaisuista. Téssé tapauksessa tutkimuk-
sen tarkoituksella pyritd&n tunnistamaan todennékdisia ulkoistamisprosessin menestys-

tekijoité ja kehittdmistarpeita riskitekijoiden ndkokulmasta.

1.3 Tyo6n rakenne

Opinnaytetyd koostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksestd, empiirisestd tutki-
muksesta ja pohdinnasta. Johdanto esittelee tutkimustyon taustan ja maérittelee tutki-
muksen tarkoituksen. Liséksi johdannossa maaritellaan tutkimustyon kohde ja rajaukset
sekd esitelladn menetelmévalinnat ja tyon rakenne. Teoreettisessa viitekehyksessé pe-
rehdytddn tutkimuksen tietoperustaan ja maéaritelldén aihealueen keskeiset késitteet.
Viitekehys muodostaa tietoperustan empiiriselle tutkimukselle.

Empiirisessé tutkimuksessa kuvataan Varkauden kaupungin ulkoistetun teknisen palve-
lutuotannon lahtotilanne ja ulkoistamisen vaiheet sek& madaritelladn ulkoistamisen on-
nistumiseen vaikuttaneet keskeiset syyt. Taman jalkeen esitelladn tutkimuksen lahto-
kohdat, kéytetyt tutkimusmenetelmat, perustelut menetelmien valinnalle, aineiston han-
kinta ja aineiston késittely. Lopuksi analysoidaan tutkimuksen empiirinen osuus ja esite-
taan kehittdmisehdotukset tietoperustan ja tutkimustulosten pohjalta. Pohdinnassa tar-



kastellaan tutkimustyon tuloksia ja luotettavuutta seka opinndytetydon merkitysta oppi-

misen nakokulmasta ettd jatkokehitysmahdollisuuksia.

2  Kuntien tekniset palvelut

2.1 Kuntien rooli ja tehtavat

Kunnat ja kuntayhtymét vastaavat keskeisista hyvinvointipalveluista Suomessa. Kunnat
ja niiden paattgjat ovat vastuussa palveluiden saatavuudesta, olemassaolosta ja laadusta
kuntalaisille. Kuntien itsehallinto perustuu Suomen perustuslakiin. Perustuslailla taataan
kuntien vahva itsehallinto. Kuntien tehtévista ja velvoitteista voidaan s&téé vain edus-
kunnan hyvéksymaélla lailla. Kuntien tehtavat jaetaan itsehallinnon mukaan yleiseen
toimialaan ja kunnille lailla sd&detyista erityistehtévista muodostuvaan erityiseen toimi-
alaan. Kuntalaki antaa jokaiselle kunnalle véljyytta ja joustavuutta oman hallintonsa ja
toimintansa jarjestamisessa. (Kajaste 2008, 6 - 8; Heuru, Mennola & Ryynénen 2011,
21 ja 259.)

Kuntalaki (365/1995) madrittelee kunnan tehtavat seuraavasti:

Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille laissa saddetyt
tehtavat. Kunnille ei saa antaa uusia tehtdvid tai velvollisuuksia taikka ottaa
pois tehtévia tai oikeuksia muuten kuin sd&tdmalla siité lailla. Kunta voi sopi-
muksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa kuuluvia julki-
sia tehtdvid. Kunta hoitaa sille laissa sd&detyt tehtévét itse tai yhteistoiminnassa
muiden kuntien kanssa. Tehtdvien hoidon edellyttdmia palveluja kunta voi
hankkia myos muilta palvelujen tuottajilta. (2. 8.)

Kunnan ylint4 paatosvaltaa kéyttdd kunnanvaltuusto (kuvio 1). Kunnanvaltuusto vastaa
kunnantoiminnasta ja taloudesta. Valtuusto linjaa kunnan strategiset tavoitteet ja asettaa
ne tarkeysjarjestykseen. Valtuusto péaattad palveluiden méaréstd, laadusta ja tuottamista-
voista sek& investointien ja hankkeiden tarpeellisuudesta. Valtuuston valitsema kunnan-
hallitus vastaa kunnan hallinnosta ja taloudesta, valtuuston paatésten valmistelusta, tay-
tdntdonpanosta ja niiden laillisuusvalvonnasta. Kunnanhallitus valvoo kunnan etua,
edustaa kuntaa ja kéayttda sen puhevaltaa. Valtuusto asettaa lautakunnat ja johtokunnat

seké paattaa tehtavien ja toimivallan jaosta johtosaannoilla. (Kajaste 2008, 11 ja 13.)



Kunnan organisaatio

VALTUUSTO ‘l&

| Tarkasmslastakunta |

KUNMANHALLITUS

LAUTAKLINNAT
Piircheivit:

Opetus ja sivistys

Sosiaali- ja terveydenhuoleo

Ympiriad ja tekninen infrasmukoror

Kuvio 1. Kunnan organisaatio (Kajaste 2008, 13).

Suomen kunnilla on merkittavé rooli kunnallisten peruspalvelujen jarjestajina. Kuntien
palvelut ovat kaksi kolmasosaa kaikista julkisista palveluista. Sen lisaksi kunnissa hoi-
detaan viranomaistehtavid. Kuntien tehtdvind on myos toimia alueensa elinkeinotoimin-
nan kehittdjind. Kuntien hankinnat ovat yli kymmenen miljardia euroa vuodessa, joista
puolet on ostoja kuntayhtymiltd. Kuntien kaikista menoista opetus- ja kulttuuritoimen
osuus on 25 prosenttia ja sosiaali- ja terveystoimen osuus yli 50 prosenttia. Teknisen
toimen menot ovat alle 10 prosenttia kunnan kaikista toimintamenoista. Kuitenkin suu-
rin osa kuntien investoinneista on teknisen toimen vastuulla (Korpela & Makitalo 2008,
156, 158 ja 15; Siitonen & Martikainen 2000, 48; Lundstrém 2003, 86.)

Vuodesta 1993 lahtien kunnat ovat itse saaneet paattada peruspalvelujen tuotantotavoista
joko tuottamalla palvelut itse tai hankkimalla palvelut toiselta kunnalta, jarjestélté tai
yksityiseltd palveluntuottajalta. Kunnalla on kuitenkin vastuu palvelujen saatavuudesta
ja riittdvyydesta. Siitosen ja Martikaisen (2000, 20) mukaan kuntien toiminta eroaa sii-
nd, hoidetaanko palvelut yksin vai yhteistyssa muiden kanssa. Y hteisty6 voi olla kunti-
en valistd tai laajempaa kuntayhteistyotd sekd ulottua yksityiselle sektorille. Lisaksi
yhteisty6ta voidaan tehda sopimusyhteistyoné esimerkiksi yhteisen viranhaltijan avulla
tai kuntien yhteistydorganisaation kautta. Kuntien oma rooli ja panos toiminnassa voi
olla hyvin vaihteleva. (Korpela & Mékitalo 2008, 156; Heuru ym. 2011, 197; Siitonen
& Martikainen 2000, 20.)
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Perustuslaki (731/1999) koskee yksityistamista seuraavasti:

Julkinen hallintotehtdva voidaan antaa muulle kuin viranomaiselle vain lailla
tai lain nojalla, jos se on tarpeen tehtévén tarkoituksenmukaiseksi hoitamiseksi
eikd vaaranna perusoikeuksia, oikeusturvaa tai muita hyvén hallinnon vaati-
muksia. Merkittavaa julkisen vallan kayttoa sisaltavié tehtdvia voidaan kuiten-
kin antaa vain viranomaiselle. (124. 8.)
Kuntien rooli kehittyy todenndkdisesti nykyista enemman kunnallislain tarkoittamaksi
palvelujen jarjestdjan rooliksi (Korpela & Makitalo 2008, 157). Siitosen ja Anttiroikon
(2009, 17) mukaan kunnan rooli on muuttunut palvelujen tuottajasta yhd enemman pal-
velujen jarjestdjaksi. Kehitys on alkanut Isosta-Britanniasta ja rantautunut sieltd Suo-

meen ja muihin Pohjoismaihin (Siitonen & Anttiroiko 2009, 17).

2.2 Tekniset palvelut

Tekniset palvelut ovat taajaman ja yhdyskunnan toimivuuden perusta. Kunnat ovat ra-
kenteellisesti, taloudellisesti ja toiminnallisesti erilaisia. Tdman vuoksi kuntatekniikan
palvelujen tavoitteet ja toteuttamismahdollisuudet méaaritelladn kuntakohtaisesti strate-
gisista tavoitteista. Kuntien omistuksessa olevan infrastruktuurin arvon on laskettu ole-
van yhteensd noin sata miljardia euroa. Rakennetun kuntatekniikan hyddyntdminen ja
kéayton tehostaminen sekd kuntateknisen omaisuuden arvon séilyttdminen ja rahoituksen

turvaaminen ovat kaikki tarkeitd kunnan yhdyskuntatehtévia. (Kajaste 2008, 55.)

Siitonen ja Anttiroiko (2009, 5) méarittelevat teknisen sektorin perusrakenteeseen kaik-
ki yhdyskunnan toiminnalle valttaméattomat fyysiset elementit. Perusrakenteen kokonai-
suuteen kuuluvat maa-alueet ja fyysinen infrastruktuuri mukaan lukien rakennukset,
rakennelmat, tekniset verkostot ja laitteet sek& liikennevaylat. Perusrakenne yhdessé
luonnonympaériston kanssa muodostaa toimintaympaériston fyysiset puitteet. Suunnittelu,
rakentaminen, yllapito- ja huoltopalvelut ym. tehtdvat muodostavat organisoituna kun-
nan teknisen sektorin. Teknisen sektorin palvelujen yhteisend piirteend on eri toimialu-
eiden vahva sidos fyysiseen ympdristoon, sen resursseihin, rakenteisiin, ohjaamiseen ja
kehittdmiseen. (Siitonen & Anttiroiko 2009, 5; Siitonen & Martikainen 2000, 29.)

Kuntien tekniset palvelut hahmotetaan kuviossa 2. Palvelukokonaisuudet I - 111 muodos-

tavat tekniset peruspalvelut ja erityiset palvelut kuuluvat ryhmaan IV. Erityispalvelut
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ovat usein kuntakohtaisia ratkaisuja ja tehtévid, joita esiintyy vain joissakin kunnissa tai
kuntien rooli on niissa erittdin vahéinen. Julkiset yhdyskuntarakenteet kuten katujen
rakentaminen ja yllapito sek& puistojen ym. alueiden rakentaminen ja yllapito siséltyvét
palvelukokonaisuuteen I. Erityisesti ndissa palveluissa on siirrytty uudenlaisiin tuotanto-
tapoihin. (Siitonen & Martikainen 2000, 31 - 33.)

IV Yhdyskuntatekniset erityispalvelut
Toimitilat, joukkolitkenne, tietolikenne. satamat

ITI Tekniset valvonta- ja turvallisuuspalvelut

Rakennusvalvonta. ympéristénsuojehu. pelastustoimi | :
Y Telniset
II Yhdyskuntatekniset huoltopalvelut palvelut
Vesihuolto, jitehuolto, energiahuolto :

I Yhdyskuntatekniset peruspalvelut
Yhdyskuntasuunnittelu. likenneviylit, yleiset alueet

Kuvio 2.  Kuntien tekniset palvelut (Siitonen & Anttiroiko 2009, 8).

Toimialue-erittelyn lahtokohtana ovat fyysisen ympariston muuttuminen ja yhdyskunta-
rakentamisen prosessit ja kunnan tehtévét tdssd prosessissa. Yhdyskuntasuunnittelulla
luodaan yhdyskuntarakentamisen yleiset edellytykset. Raakamaan jalostaminen raken-
nusmaaksi edellyttdd kunnalta ympéristorakenteiden ja infrastruktuurin seka niihin liit-
tyvien palvelujen toteuttamista. Yhdyskunnan toiminta edellyttaa lisaksi ympéristosta ja
turvallisuudesta huolehtimista ja erdita erityisia palvelutoimintoja. (Siitonen & Marti-
kainen 2000, 30 - 32.)

Teknisten palvelujen keskeisimmat kasitteet havainnollistetaan kuviossa 3. Kaésitteet
ryhmitellddn perustermien ja viittaussuhteiden perusteella neljgédn péaluokkaan, joita
ovat rakennekasitteet, tekniikkakasitteet, palvelukésitteet ja organisaatiokésitteet. Tek-
nisen sektorin kasitteistd ei ole vakiintunutta toimi- ja tehtdvaalojen erityisluonteen ja
laaja-alaisuuden vuoksi. (Siitonen & Anttiroiko 2009, 5.)

Yhdyskuntarakenteen késitteelld viitataan asuin- ja tydympariston fyysiseen rakenteelli-
seen kokonaisuuteen. Kyse on yhdyskuntasuunnittelun kohteena olevasta yhdyskunnas-
ta. Yhdyskunta viittaa asukkaiden ja heiddn ymparistonsa muodostamaan alueyhteisoon.

Tekniikka puolestaan viittaa taitoon tai osaamiseen ja kaytannossa valineisiin tai laittei-
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siin, joilla tehddan haluttuja asioita. Teknisen palvelun késitteelld viitataan yleensa
kaikkiin niihin palveluihin, jotka suoranaisesti liittyvat yhdyskuntarakenteeseen, erilai-
siin fyysisiin rakenteisiin ja niiden sdilymistd ja turvaamista edistéviin toimintoihin.
(Siitonen & Anttiroiko 2009, 6 - 8.)

RAKENTEET ORGANISAATIO
Perusrakenteet Tekninen sektori
Yhdvskuntarakenne Tekminen toimi
TEKNIIKEKA PALVELUT
Yhdyskuntatekniikka Tekniset palvelut
Kunnallistelmiikka Perusrakennepalvelut

Kuvio 3.  Teknisen sektorin kasitekentta (Siitonen & Anttiroiko 2009, 5).

Palveluille on esitetty lukuisia méaaritelmid, eik& lopullisesta maaritelmésta ole vield-
kadn péasty yksimielisyyteen (Grénroos 2010, 77; Gronroos 1998, 50 - 51). Grénroosin
(2010, 77) esittdamd Gummessonin mééaritelma palvelulle kuvaa hyvin sitg, etta palveluja
voi vaihtaa, mutta ei konkreettisesti kokea. ”Palvelu on jotain, mitd voi ostaa ja myyda,

mutta mitd ei voi pudottaa varpailleen” (Gronroos 2010, 77).

Gronroos (2010, 77) méarittele palvelun seuraavasti:

Palvelu on ainakin jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva
prosessi, jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimite-
taan yleensd, muttei valttamatta, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysis-
ten resurssien tai tuotteiden ja/tai palveluntarjoajan jérjestelmien valisessé vuo-
rovaikutuksessa.

Useimmiten palveluun sisédltyy jonkinlaista vuorovaikutusta palveluntarjoajan kanssa.
Vuorovaikutustilanteet eivat ole kuitenkaan aina henkilokohtaisia. Palvelut ovat jossa-
kin méérin aineettomia ja ne koetaan yleensé subjektiivisesti esimerkiksi kayttamalla
sanoja kokemus, luottamus, tunne ja turvallisuus. Palvelujen peruspiirteisiin liittyy nii-
den kuluttaminen samanaikaisesti, kun niitd tuotetaan. Palvelujen tarkein piirre on kui-

tenkin niiden prosessiluonne. Palvelu on itsesséén prosessi, jonka tuloksena syntyy pal-
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velun lopputulos. Gronroos (2010, 39) kuvaa tuotantoa tuotteiden tuottamisen proses-
siksi teollisuuteen viitaten. Palvelutuotannon prosessia kuvaava késite on téssa yhtey-
dessé joko palveluprosessi tai palvelun tuotantoprosessi. (Gronroos 2010, 39, 77 ja 79 -
81.)

2.3 Teknisen palvelutuotannon markkinasuuntautuneet toteuttamisvaihtoehdot

Perinteisesti kunnat ovat tuottaneet palvelut hierarkkisesti omana tuotantona sektoreit-
tain linjaorganisaation alimmalla tasolla. Toiminnan ohjaus perustuu talousarvioon ja -
suunnitelmaan, joissa maéaritelld&n toimintaan tarvittavat resurssit seké ohjeistetaan nii-
den kayttd. Markkinasuuntautuneissa toimintatavoissa kunta toimii ensisijaisesti palve-
luiden jarjestdjand ja tilaajana kuvion 4 mukaisesti. Talléin toiminnan tavoitteet ja tu-
lokset nousevat merkittdvampéaan rooliin kuin hierarkkisessa toimintatavassa. Palvelu-
tuotantoa ohjataan tilaajan ja tuottajan valisilla sopimuksilla. Markkinasuuntautuneita
toimintatapoja ovat esimerkiksi tilaaja-tuottajamalli, yhteistydomallit, liikelaitostaminen,
yhtidittdminen, ostopalvelut ja ulkoistaminen. (Kuopila et al. 2007, 12; Rajala, Tammi
& Meklin 2008, 37.)

Tilaaja (ostaja)
r\
Tuottaja E— Tuote —— {:f;ﬁ:f{l
A i
i o S LS  Ste s s o
————— informaatio tarpeista
sopimus
-----palvelu

Kuvio 4. Markkinasuuntautuneiden toteuttamisvaihtoehtojen keskeiset elementit (Ra-
jala, Tammi & Meklin 2008, 38).
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Teknisen sektorin organisaatiomuutokset ovat kdynnistyneet Suomen kunnissa eri ai-
kaan. Jyvaskylan kaupunki toimi edellakavijana 1990-luvun alussa, kun tekniset palve-
lut ottivat kayttoon Ruotsissa laajalti sovelletun tilaaja-tuottajamallin tekniseen palvelu-
keskukseen. Tuolloin puhuttiin tilaaja-toimittajamallista, joka oli teknisen palvelukes-
kuksen sisdinen organisaatioratkaisu. Mallin tavoitteena oli saada vertailutietoa oman
tuotantoyksikon ja ulkoisten tuottajien hinnoista. (Kuopila et. al. 2007, 71 - 72.) Tasta
kehitysvaiheesta lahtien erityisesti keskisuuret kaupungit ovat kehitténeet palvelutuotan-
toa ja palveluprosesseja voimakkaasti 2000-luvun vaihteeseen saakka. Kehittamisella
pyrittiin hyodyntdmaan yksityisia palveluntuottajia oman palvelutuotannon taydentdjana

ja parantamaan palvelujen kustannustietoisuutta.

Kunnat ovat etsineet uusia toimintatapoja yksityisen palvelusektorin kayttoén 2000-
luvun taitteesta alkaen. Aikaisemmin pienessa mittakaavassa kéytettyd alueurakointia
laajennettiin useissa kunnissa kuten Oulunsalon kunnassa vuonna 2001. Tuolloin Ou-
lunsalon kunta kilpailutti liikennevéylien, viher- ja ulkoalueiden sekd ulkoliikuntapaik-
kojen hoidon yhten& alueurakkana. Teknisen palvelutuotannon ulkoistaminen kaynnis-
tyi pienestd, vajaan 5000 asukkaan Askolan kunnasta vuonna 2005. Samaan ratkaisuun
paatyi, asukasluvultaan l&hes samankokoinen, Inkoon kunta vuonna 2007 ulkoistamalla
tekniset palvelut lukuun ottamatta viranomaistehtavia. Keskisuurista kaupungeista Mik-
kelin kaupunki uudisti kunnallisteknisten palvelujen organisaatiota perustamalla kump-
panuusyhtion yksityisen yrityksen kanssa vuonna 2008. Toimintamallin etuna pidettiin
kilpailua avoimilla markkinoilla ja yrityskumppanin tarjoamia kehittdmismahdollisuuk-
sia kuten palvelun tuotantoprosessien ja tuotantoteknologian kehittdmistd. Yhteisyritys
on k&ynnistynyt molempien osapuolten nakemysten mukaan tyydyttavasti ja henkilsto
on ollut ratkaisuun tyytyvainen. (RAKLI ry 2009, 10 - 11.)

2.3.1 Tilaaja-tuottajamalli

Moni ulkoistaminen on rakentunut tai ainakin olisi pitdnyt pohjautua tilaaja-
tuottajamallin varaan. Komulaisen (2010, 136 - 137) mukaan maéaritelméat tilaaja-
tuottajamallista eivat ole yksiselitteisid ja kunnallishallinnossa termista on tullut muoti-
ilmié palvelujen tilaamisessa, vaikka kyseessé ei olisikaan tilaaja-tuottajajarjestelma.
Tilaaja-tuottajamallilla tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan toimintaa, jossa tilaajan ja
tuottajan roolit on eriytetty tai toiminta pohjautuu sopimustuotantomalliin. Kuopila et
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al. (2007, 11) tarkoittaa tilaaja-tuottajamallilla tilaaja-tuottaja-toimintatavan kaytannon
sovellusta, jota kaytetddn yksittaisesséd kunnassa tai laajemman kuntajoukon yhteisessa
toiminnassa. Kuopila et al. (2007, 11) madrittaa tilaaja-tuottaja-toimintatavan samoin
kuin Komulainen tilaaja-tuottajamallin, jossa julkisten palvelujen tuotanto on organisoi-
tu erottamalla tilaajan ja tuottajan roolit toisistaan. Tilaajana toimi kunta ja tuottajana
joko kunnan oma tai ulkopuolinen organisaatio. Tilaajan ja tuottajan valinen toiminta
perustuu sopimustuotantomalliin. (Komulainen 2010, 136 - 137; Kuopila et al. 2007,
11.)

Kuntien palvelutuotannon sovellukset poikkeavat paljon toisistaan ja tilaaja-tuottaja-
malli kasitteen tulkinnat ovat laajat. Tastd syystd Huuhtanen, Jarvenpad, Tuomivaara,
Ké&hkonen & Hannonen (2010, 3) rajaavat tilaaja-tuottaja-toimintatapa-késitteen koske-
maan kuntakenttdd ja malli-kasitteen tarkoittamaan joko kuntaa tai aluetta. Tilaaja-
tuottaja-toimintatavasta on alettu puhua vasta 2000-luvun puolivélissa kunta- ja palvelu-
rakenneuudistuksen aikaan. Tekninen sektori on soveltanut mallia I&hinnd kuntien sisai-
seen tai kunnan tietyn yksittdisen palvelun organisointiin. Tilaajana on useimmiten lau-
takunta ja viraston ylin johto, joista tuottajaorganisaatio on useimmiten erotettu eri lau-
takunnan tai johtokunnan alaisuuteen. Tuotantoa ei ole valttamatt4 avattu markkinoille

vaan toimintaa ohjataan sisdisten sopimusten avulla. (Huuhtanen ym. 2010, 3 - 4.)

Komulainen (2010, 137) jakaa tilaaja-tuottajamallin kolmeen eri suuntaukseen. Ensim-
mainen suuntaus on kosmeettinen tilaaja-tuottajamalli, jossa tilaus erotetaan tuotannosta
ja kunnallisesta organisaatiosta. Tassa mallissa lautakunnan rooliin kuuluu palvelujen
tilaus ja niiden madrittely. Palvelujen tuottajia ovat joko virastot tai laitokset. Toinen
suuntaus on keskitien tilaaja-tuottajamalli, jossa kunnan omat yksikot kilpailevat avoi-
milla markkinoilla. Kolmannessa, aktiivisessa tilaaja-tuottajamallissa kunta yhtidittaa
osan palveluista kunnan organisaatiosta esimerkiksi muodollisesti itsendiseen yhtioon.
(Komulainen 2010, 137.)

Tilaaja-tuottajamalli voidaan jakaa kunnan sisdiseen ja ulkoiseen toimintatapaan. Sisai-
sessd tilaaja-tuottaja-toimintatavassa seka palvelun tilaaja ettd tuottaja toimivat saman
kunnan organisaatiossa. Vastaavasti ulkoisessa tilaaja-tuottaja-toimintatavassa palvelun
tuottajana toimii ulkopuolinen organisaatio esimerkiksi kunnallinen osakeyhtio, yritys,
yhdistys tai kolmannen sektorin toimija. Siséistd toimintaa ohjataan tilaajan ja tuottajan
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vélisella sopimuksella ja toimijoiden vélinen suhde perustuu kumppanuuteen. Ulkoises-
sa tilaaja-tuottaja-toimintatavassa on mukana kilpailuttamiselementti ja sopimuksessa
madritelld&n tuotettavan palvelun laatu ja maard. Ulkoisen toimintatavan yhteydessa ei
yleensd puhuta sopimusohjauksesta. Suuret kaupungit tuottavat teknisia palveluja
enemman omalla organisaatiolla ja kumppanuussopimuksilla, kun taas pienissé kunnis-
sa ulkoista tilaaja-tuottaja-toimintatapaa kéaytetdan laajemmin. Myo6s toimialakohtaiset
erot ovat suuret. (Kuopila et al. 2007, 11; Siitonen & Anttiroiko 2009, 10.)

Kuopila et al. (2007, 18) mukaan keskeiset tilaaja-tuottaja-toimintatavan tavoitteet ovat
palvelutuotannon tehostaminen, vaikuttavuuden ja asiakassuuntautuneisuuden lisdami-
nen, kilpailukyvyn parantaminen, tuotannon erottaminen viranomaistoiminnasta sekéa
oman palvelutuotannon tadydentdminen tai korvaaminen kunnan ulkopuolisten toimijoi-

den palveluilla.

2.3.2 Isantakuntamalli

Kuntalaissa (365/1995, 76. § ja 77. 8) on séédetty kuntien yhteistoiminnan muodoista ja
yhteisestd toimielimestd. Lain nojalla kunnat voivat sopia esimerkiksi yhteisen viran
perustamisesta ja siitd aiheutuvien kustannusten jakamisesta, viranomaistehtévien hoi-
tamisesta ostopalveluna tai yhteisen toimielimen asettamisesta. Talldin puhutaan isanta-
kuntamallin mukaisesta sopimuksenvaraisesta yhteistoiminnasta tai sopimusyhteistyos-
t4. Kuntien yhteinen viranhaltija voi hoitaa virkaa kahdessa tai useammassa kunnassa,
jolloin viranhaltija on virkasuhteessa naihin kuntiin. Silloin, kun viranhaltija hoitaa vir-
kaa osa-aikaisesti on kyseessa taysin erillisten osa-aikaisten virkasuhteiden hoitaminen.
Sopijakunnat tekevét paatoksen viran perustamisesta ja osallistuvat kustannuksiin sopi-
muksen mukaisesti. Kunnat voivat tehdd ostopalvelusopimuksia viranomaistehtdavien
hoitamisesta toisen kunnan kanssa ilman yhteisen viran perustamista, jolloin sopimuk-
seen osallistuvan kunnan tyontekijé tai viranhaltija on muidenkin kuntien kaytettévissa.
Sopimuksessa sovitaan sek& palvelun ostajan oikeudesta ohjata ja valvoa viranhaltijan
toimintaa ettd vahingonkorvausvelvollisuudesta. (Kuopila et al. 2007, 39 - 40.)

Kuntien yhteistoimintaa organisoidaan kuntien yhteisell& toimielimellg, joka voi olla
kéaytdnnossa lautakunta, johtokunta tai toimikunta. Yhteisia toimielimid on ollut kaytos-

sé& vuosikymmenien ajan. Yhteinen toimielin toimii yhden sopimuskunnan valtuuston ja
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hallituksen alaisuudessa, jolloin se ei ole jasenkunnista erillinen oikeushenkild. Y htei-
sen toimielimen hallinnonalaan kuuluvat virat ovat yhden sopimuskunnan virkoja ja
niiden haltijat ovat ko. kunnan viranhaltijoita. Yhteisen toimielimen hallinnonalaan kuu-
luva laitos on sopimuskunnan laitos, vaikka Kiinteiston ja irtaimiston omistusoikeus voi
kuulua yhteisesti tai madraosuuksin sopimuskunnille. Kunnat voivat sopia sopimuksel-
la, ettd palvelutehtdvéd hoitavaan kunnan toimielimeen nimetdén jasenid muista sopi-
muskunnista. Y hteislautakunnasta kaytetdan nimitysta joko keskuskuntamalli tai isanta-
kuntamalli. Teknisessé toimessa on esimerkkejé kuntien yhteisen hallinnonalan tai osa-
alueen palvelutuotannon organisointivaihtoehdoista. Silloin kun yhteistd toimielinté ei
ole, puhutaan sopimusyhteistydstd. Sopimusyhteisty® kasittad yleenséd tietyn hallin-
nonalan esimerkiksi palvelu- tai viranomaisyksikén tai sen osa-alueen tehtévat. Sopi-
muksenvaraisia asioita ovat kustannusten maérittely ja jako maksuosuuksiin. Sopi-
musyhteisty0ossé on térkeda vahvistaa tilaaja-tuottaja osaamista sek& talouden ohjausta
esimerkiksi ottamalla k&yttoon nettoperusteinen talousarvio palveluita tuottavassa kun-
nassa. (Kuopila et al. 2007, 40 - 41.)

2.3.3 Liikelaitostaminen

Kuntalain (365/1995, 87 a 8) mukaan “kunta tai kuntayhtyma voi perustaa kunnallisen
liikelaitoksen liiketoimintaa tai liiketaloudellisten periaatteiden mukaan hoidettavaa
tehtavaa varten”. Liikelaitos voi olla kunnallinen liikelaitos, kuntayhtyman liikelaitos tai
liikelaitoskuntayhtymd. Kuntien yhteinen liikelaitos, liikelaitoskuntayhtyma on erillinen
julkisoikeudellinen oikeushenkild. Liikelaitokset ovat osa kuntaorganisaatiota seka toi-
minnallisesti ettd taloudellisesti itsendisia yksikoitd. Liikelaitoksen perustamisesta paat-
t44 kunnanvaltuusto, joka asettaa sille toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Kuntien
liikelaitosten hallinto ja toiminta jarjestetdan kunnan hyvaksymilla johtos&anndilla. Lii-
kelaitoskuntayhtymassa tehtavista sovitaan perussopimuksessa ja paattsvaltaa kayttaa
yhtyméakokous. Kuntalain (365/1995, 87 g 8) mukaisesti kunta saa osan tuloistaan kun-
nan tukena tai avustuksena silloin, kun kunta perustaa liikelaitoksen hoitamaan kunnan
peruspalveluja, joista osa voi olla viranomaistehtdvid. Lain nojalla kunnalla on mygs
mahdollisuus perustaa kunnan sisdinen liikelaitos, jolloin kunta on sen ainoa asiakas.
(Komulainen 2010, 113 ja 125; Kuopila et al. 2007, 42 - 43; Suomen Kuntaliitto 2008,
2)
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Tietyin ehdoin liikelaitos voi toimia vapailla markkinoilla. Kunnan liiketoiminnan har-
joittaminen ei saa kuitenkaan vaéaristad tai rajoittaa kilpailua avoimilla markkinoilla
toimivien yritysten kanssa. Kunnan siséinen tai kuntien yhteinen liikelaitos ei I1&htékoh-
taisesti kilpaile yksityisen yrityksen tai elinkeinonharjoittajan kanssa. Lain mukaan lii-
kelaitokset ja liikelaitoskuntayhtymat eivat voi mennad konkurssiin ja niilld on veroetu
yksityisiin elinkeinonharjoittajiin ndhden. Kunnallisia liikelaitoksia on kritisoitu siit,
ettd niihin ei sovelleta samoja séannoksié kuin muihin liiketoiminnan harjoittajiin. Lii-
ketoiminnalle on tunnusomaista pitk&n aikavélin tulorahoitus, palvelujen ym. myynti
kunnan tai kuntayhtymén ulkopuolelle, tilaajan harkintavaltaan liittyvd sopimusperus-
teinen asiakassuhde ja markkinahinnoittelu. Kilpailuneutraliteetin ongelma voi syntya
silloin, kun kunta kilpailuttaa omalta tai kuntien yhteiselta liikelaitokselta suorittamansa
hankinnat. (Komulainen 2010, 115 - 116 ja 123; Suomen Kuntaliitto 2008, 3 - 4, 7 ja 10
-11)

Kunnan liikelaitos on kunnan tapa organisoida liiketoimintaa ja jarjestédé palvelutuotan-
to taloudellisesti tehokkaaksi ja lapinédkyvaksi. Kunnilla ei ole velvollisuutta perustaa
liikelaitoksia. Kunnan liikelaitos toimii silloin lain tarkoittamien ” liiketaloudellisten
periaatteiden mukaisesti”, kun tehtdvistd saadut tulot kattavat niiden suorittamisesta
aiheutuvat menot, kunnan liikelaitos huolehtii niille lain nojalla maaratyisté lakiséatei-
sista palveluista ja kunnat voivat perustaa liikelaitoskuntayhtymén tuottamaan palveluja
jasenkunnilleen. Tekniselle sektorille on tunnusomaista tekninen erityisasiantuntemus ja
toiminnallinen eriytyneisyys. Naiden erityispiirteiden vuoksi tekniselle sektorille on
perustettu runsaasti liikelaitoksia ja osakeyhtidita verrattuna kuntien muihin toimialoi-
hin. Kunnilla on liikelaitostoimintaa esimerkiksi vesi- ja energiahuollossa seké pelastus-
toimessa ja satamapalveluissa. (Komulainen 2010, 113; Suomen Kuntaliitto 2008, 3 - 4
ja 9; Siitonen & Anttiroiko 2009, 10 - 11.)

2.3.4 Yhtioittaminen

Kuntien omaan organisaatioon kuuluvia tiettyja toimintoja voidaan yhti6ittdad osakeyh-
tiomuotoon kunnan méardysvallan alaiseksi osakeyhtioksi. Osakeyhtié on itsendinen
oikeushenkild, jonka toimintaa ja hallintoa sdételee osakeyhtitlaki (624/2006). Kuntien
perustamat osakeyhtiot eivat voi ottaa taloudellisia riskeja tai tavoitella voittoa. Ne eivéat
ole mydskéan oikeudellisessa vastuussa yhtion epaonnistumisesta tai tiettyjen palvelu-
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tehtavien laiminlyonneistd. Kunnalliset yhtiot ovat osa kunnallissektoria tiettyjen tehté-
vien suorittamiseksi. Yhtidittdminen on kunnan omaan tuotantoon ja liikelaitostamiseen
verrattuna joustavampi ratkaisu ja antaa mahdollisuuden suurempaan toiminnan itsenéi-
syyteen tuotantotekijoiden hankinnoissa, henkildstopolitiikassa, rahoituksessa ja muissa
toimintaan liittyvissa asioissa liikelaitoksiin nahden. (Komulainen 2010, 116 - 117;
Kuopila et al. 2007, 43.)

Osakeyhtiot kuuluvat kuntakonserniin, jolloin kunnan luottamushenkil6t voivat vaikut-
taa yhtion asioihin kunnanhallituksen kautta. Osakeyhtiossé ylin paatdsvalta kuuluu
yhtiokokoukselle, jossa kuntaa edustaa kunnanhallitus. Hallinnollisia valintoja saatelee
kuntalaki. Yhti6kokouksella on oikeus valita ja tarvittaessa erottaa yhtion hallitus. Hal-
lituksen on noudatettava yhtiokokouksen tekemid, yhtion toimintatapoihin tai toiminnan
linjauksiin liittyvia paatoksid. Ainoastaan hallitus ja toimitusjohtaja voivat tehda yhtiotéa
sitovia paatoksia, mika poikkeaa kunnan péaatoksentekojérjestelmésta. Kuntayhtididen
hallituksen ja toimitusjohtajan tehtdvat ja tyonjako tulee maaritella selkeésti ja saattaa
ne molempien osapuolien tietoon. Hallituksen vastuulla ovat yhtion hallinto ja toimin-
nan asianmukainen jarjestaminen seka paattaminen yhtion toiminnan laajuuteen ja laa-
tuun nahden epatavallisista ja laajakantoisista asioista. (Kuopila et al. 2007, 44; Suomen
Kuntaliitto 2006, 3.)

Toimitusjohtaja vastaa yhtion juoksevasta hallinnosta. Yhtion hallintoelinten pa&atokset
eivat ole julkisia, eika kuntien omistamien yhtididen paatoksista voi tehdé oikaisuvaa-
timusta tai kunnallisvalitusta. Kunnallisen yhtion toimintaa ohjaavat yhtidjarjestys,
omistajan tai omistajien ja yhtion vélinen yhteistoimintasopimus sek& useamman kun-
nan yhteisen yhtion omistajien vélinen osakassopimus. Osakeyhtion hyviad puolia ovat
toiminnan taloudellisuus, tehokkuus sek& joustavuus péatoksenteon kannalta. Osakeyh-
ti6 soveltuu parhaiten toimialoille, joilla kunta voi harjoittaa kannattavaa maksurahoit-
teista toimintaa. Kuntayhtion tulee toimia ilman kunnan taloudellista tukea ja kuntaoh-
jauksen tulee olla yhtion toimintaan ja tarpeeseen nahden riittdvad. Kuntien yhdessé
omistamia yhtiita on perustettu tekniselle sektorille esimerkiksi jate- ja vesihuoltoon.
Kunnallisen osakeyhtion taloudellinen ja oikeudellinen toimintavapaus tayttd4 parem-
min ulkoistamisen tunnusmerkit kuin liikelaitosmuotoinen toiminta. (Suomen Kuntaliit-
to 2006, 3 - 4; Komulainen 2010, 117 ja 127; Kuopila et al. 2007, 44.)
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2.3.5 Ostopalvelut

Kunnan hankkimia palveluja oman organisaationsa ulkopuolelta kutsutaan ostopalve-
luiksi. Kuopila et al. (2007, 38) madérittelee ostopalvelut ulkoistamiseksi. Ostopalvelu
voi olla kaikki sellainen palvelu, joihin ei liity julkisen vallan k&yttdmista. Ostopalvelui-
ta koskevissa hankinnoissa noudatetaan lakia julkisista hankinnoista (348/2007) eli han-
kintalakia. Ostopalvelujen tuottajat, kuten jérjest6t ja yhdistykset, osuuskunnat, séatiot
ja yksityiset yritykset, ovat taysin riippumattomia kunnan omistuksesta tai ohjauksesta.
Ostopalvelujen jarjestdminen on kunnan vastuulla. Kunnalla on kuitenkin toimivaltansa
puitteissa mahdollisuus luopua kokonaan jonkin palvelun tai toiminnan tuottamisesta tai
jarjestamisesté. Talloin kunnalla ei ole en&a vastuuta kyseisesta toiminnasta vaan palve-
luntuottajat vastaavat kokonaisuudessaan palvelun tuottamisesta ja jarjestdmisestd. Taté
jarjestelya kutsutaan yksityistamiseksi. (Kuopila et al. 2007, 38 - 39.)

Siitonen ja Martikainen (2000, 7) tarkastelevat kunnan omaa roolia ja panosta teknisten
palvelujen tuotannossa itsellisyysasteella. Itsellisyysaste on sitd alhaisempi, mité
enemman kunnat kéyttavat ostopalveluja. Pienissé kunnissa teknisten palvelujen itselli-
syysaste on alhainen ostopalvelujen varaan rakennetun palvelutuotannon vuoksi. Vas-
taavasti suurissa kunnissa itsellisyysaste on korkea, koska tekniset palvelut hoidetaan
suurilta osin kunnan omana tuotantona. ltsellisyysaste vaihtelee kuntakokoryhmien si-
sélla ja palvelukokonaisuuksien valilla. Korkein itsellisyysaste on teknisissd valvonta-
ja turvallisuuspalveluissa ja alhaisin yhdyskuntapalveluissa kuten liikennevéylien kun-
nossapidossa ja puistojen hoidossa kuntien runsaasti kayttdmien ostopalvelujen vuoksi.
(Siitonen & Martikainen 2000, 7.)

2.3.6 PPP-malli

Julkisen ja yksityisen vélisen yhteistyon palvelutuotantomallit ovat lahtoisin tilaaja-
tuottajamalli ajattelusta. Kuntien investoinneissa on kokeiltu private finance initiative
(PFI)- ja public-private partnership (PPP) -yksityisrahoitusmalleja. PFI-mallia on laa-
jemmin sovellettu Isossa-Britanniassa 1990-luvun alkupuolella, jonka jalkeen se on le-
vinnyt laajasti yhdeksi julkisen hankinnan menetelméksi mm. erilaisten tilojen ja teiden
tuottamismallina. PPP-mallissa julkinen ja yksityinen taho toimivat yhdessé seké hal-

linnoivat ja padsaéntdisesti myos rahoittavat hanketta. Julkisen ja yksityisen yhteistyon
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tavoitteena on parantaa kilpailukykya ja palvelutasoa, véhentda kustannuksia seka jakaa
riskejé ja vastuuta (Mclvor 2005, 33). Isossa-Britanniassa PPP-mallin ongelmiksi ovat
muodostuneet hankintamenettelyn byrokraattisuus ja epademokraattisuus. Ranskassa
PPP-mallia on kaytetty vedenjakelujarjestelmassd, josta vastaavat yksityiset yritykset.
Ranskassa kritiikin kohteena on ollut kunnallisen vesihuoltosektorin riittdméaton Kilpai-
lutus niin veden hintaa, laatua kuin todellista kilpailuakin kohtaan. (Komulainen 2010,
146 - 147))

Suomessa kuntien PPP-mallista on hyvin vahén kokemuksia. Syyna tahan on ollut kun-
tien valtionapu investointeihin, kun vastaavasti PPP-mallissa valtionavustukset ja vero-
tukselliset asiat ovat viela tulkinnallisia. PPP-mallissa on monia elementteja ulkoistami-
sesta kuten menojen ulkoistaminen kunnallisissa tukipalveluissa, jolloin kunta maksaa
palvelut joko vuokrana tai leasing-tyyppisend suoritteena. Toimiva yhteisty6 edellyttaa
riskien tiedostamista ja jakautumista osapuolten valilla sekd yhteensopivia tavoitteita.
(Komulainen 2010, 148.)

2.3.7 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen (engl. outsourcing; contracting-out) kasitteend on madritelty ja johdettu
l&hinnd ostopalveluista ja yksityistdmisestd. Monissa kunnissa toimintoja on ulkoistettu
ainakin osittain 1980 - 1990-luvuilla, mutta termin ké&yttdé on vakiintunut Suomessa vas-
ta 2000-luvulla. Ulkoistamisen palvelujen tuottamismuodot eroavat monilla eri tavoin
yksityiselld sektorilla ja kuntapuolella. Yksityisen sektorin ulkoistamisen muotoja ovat
esimerkiksi omaisuuden ja henkiloston siirtdminen sopimusulkoistamisella, yritysten
yhteisyrityksen perustaminen (engl. joint venture) tai yrityksen siséisen osaston eriytta-
minen toiseksi yhtioksi sisaiselld ulkoistamisella. (Komulainen 2010, 41 - 43.)

Kuntapuolella ulkoistamista rajoittaa lainsdadannon reunaehdot. Komulainen (2010, 44)
pelkistéda ulkoistamisen julkisella sektorilla tarkoittamaan toimintaa, jossa “organisaatio
hankkii palveluita sopimuksella organisaation ulkopuoliselta palveluntuottajalta”. Kunta
voi véhentdd omaa palvelutuotantoa, keskittyd ydintoimintoihin ja hankkia erityisosaa-
mista tiettyjd toimintoja ulkoistamalla. Ndiden tiettyjen toimintojen maérittely ja rajaa-
minen voivat kuitenkin aiheuttaa kunnissa tulkintaongelmia. Ulkoistamisella voidaan

siirtéa joko tietty pieni yksittainen palvelu toiselle organisaatiolle tai koko palvelukoko-
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naisuus henkilostdineen ulkopuolisen organisaation palvelukseen. Liikkeenluovutukses-
ta puhutaan silloin, kun ulkoistamisella luovutetaan toiminnallinen kokonaisuus ulko-

puoliselle palveluntuottajalle. (Komulainen 2010, 43 - 44.)

Hannus (2004, 99 ja 369) tarkoittaa ulkoistamisella organisaation aiemmin itse suorit-
tamien toimintojen ja prosessien siirtamisté toiselle organisaatiolle palvelusopimuksella.
Palvelusopimuksessa méaéritelldan yksityiskohtaisemmin ulkoistettujen toimintojen pal-
velujen siséltd. Palvelusopimukseen liittyvdd termid, ulkoistamissopimus, ei tunneta
Suomen lainsé&danndssd, joten sitd tulee kayttad varovaisesti ja silloinkin tdsmentamal-
14 asiayhteyteen. Ulkoistamissopimus voi tarkoittaa ulkoistamista koskevan sopimuksen
valmistelua, kunnassa késiteltdvad ulkoistamispéatosta tai ulkoistamispaatoksen jalkeen
tehtya allekirjoitettua sopimusta. (Komulainen 2010, 47 - 48.) Hannuksen (2004, 369)
mukaan ulkoistamisen lahtokohtana tulisi olla selked nakemys mahdollisista ulkoistami-
sen kohteista. Liian yksityiskohtaiset palvelusopimukset ja palvelumééritykset eivat
aina jousta riittavasti asiakkaiden tarpeiden muuttuessa. (Hannus 2004, 99 ja 369.) llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 205) tarkoittavat ulkoistamisella yrityksen aiemmin

tehtyjen toimintojen siirtamistd ulkopuolisen palveluntarjoajan tehtévéksi.

Ulkoistamiseen liittyy yleenséd suuria muutoksia kuten tuotannon siirtdminen ulkopuoli-
selle organisaatiolle. Ulkoistaminen voi tapahtua myos véhitellen tuottajan prosesseihin,
jolloin muutokset tapahtuvat huomaamattomammin. Epdonnistumisen riskit liittyvat
usein suuriin ulkoistamisprojekteihin ja hyppayksellisiin muutoksiin. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 206 - 207.) Rannisto (2007, 46) méarittelee ulkoistamisen siten,
ettd kunta siirtdd aiemmin itse hoitamansa toiminnon ulkopuoliselle tuottajalle. Ulko-
puolinen tuottaja voi olla yksityinen yritys tai kunnan tai kuntien omistama liikelaitos.
Usein ulkoistamisen yhteydessa kunnan omaa toimintaa karsitaan tai lopetetaan merkit-
tavasti, jolloin tyontekijoita siirtyy uuteen tuottajaorganisaatioon. Ulkoistettavasta toi-
minnasta ja yksityiskohdista sovitaan sopimuksella. (Rannisto 2007, 46.)

Rannisto (2007, 47) erottaa toisistaan ulkoistamisen ja yksityistdmisen késitteet. Yksi-
tyistamisen kasitteelld tarkoitetaan julkisen yrityksen siirtymistd kokonaan tai osittain
yksityiseen omistukseen. Talloin julkinen yritys lakkaa olemasta. Kunnissa toteutetun
palvelutuotannon yksityistdmisen mukana ei ole yleensa myyty omaisuutta kuten konei-
ta, laitteita tai kiinteistja vaan tehtdvat ovat siirtyneet sopimuksella yksityiselle toimi-
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jalle. Komulaisen (2010, 195) mukaan joissakin kunnallisissa palveluissa kuten vesi-
huollossa kéytetadn yksityistamisen kasitetta silloin, kun kunta myy omaisuutta yksityi-
selle. Talloin on kyseessa tdydellinen yksityistaminen. Valkaman, Kallion ja Siitosen
(2008, 30) mukaan yksityistamisella ymmarretddn julkisen sektorin luopumista omista-
juudesta ja ostopalveluista. Yksityistdminen on pelkistettynd ”julkisen yksityiseksi te-
kemistg, erityisesti julkisen toiminnan kohdalla yksityisen sektorin roolin lisédmista”
(Rajala, Tammi & Meklin 2008, 46). Ulkoistamisen kasite on laajempi, silla se kattaa
myo6s kuntien tai kunnan ja yksityisen vélisen julkisoikeudellisen yhteistyon. (Rannisto
2007, 46 - 47.)

Komulainen (2010, 47) jakaa kuntien ulkoistamiset kolmeen eri muotoon kokonaisul-
koistamiseen, osittaiseen ulkoistamiseen ja osa-alueiden ulkoistamiseen. Muodot eroa-
vat toisistaan oikeudellisesta, toiminnallisesta ja taloudellisesta ndkokulmasta”. Paa-
séantoisesti kokonaisulkoistamisella tarkoitetaan péatostd, jossa esimerkiksi tekninen
palvelutuotanto annetaan kokonaisuudessaan ulkopuolisen tuottajan vastuulle. Talloin
kunta toimii palvelun jérjestajan ja valvojan roolissa, jolloin kunnalla on mahdollisuus
ulkoistetun toiminnan sopimusohjaukseen kehittdméll& palvelutuotantoa, tarpeita ja laa-
tua. Palveluntuottaja on itsendinen ja oikeustoimikelpoinen orgaani sek& toimii avoimil-
la markkinoilla. Kunta vastaa sopimuksen mukaisista korvauksista taloudellisesti itse-

naisesti toimivalle palveluntuottajalle. (Komulainen 2010, 21 ja 47.)

Osa-alueen ulkoistamisessa toiminto ulkoistetaan toiminnallisesti ja oikeudellisesti jér-
kevasti erotettavaksi kokonaisuudeksi. T&lloin palveluntuottaja on oikeudellisesti taysin
itsendinen orgaani. Osa-alueen ulkoistaminen kattaa vain osan toimintaa, mutta on mo-
nelta osin vaikutuksiltaan yht& vahva kuin kokonaisulkoistaminen. Ulkoistamismuoto-
jen vélilla on oikeudellista merkitystd mm. vastuukysymyksissa. Osittaisessa ulkoista-
misessa kunta tuottaa palvelun yhdessa yksityisen orgaanin kanssa, joka voi olla oikeu-
dellisesti osa kunnan organisaatiota. T&allgin palveluntuottaja ei ole taloudellisesti taysin
itsendinen orgaani, jolloin kunta voi joutua panostamaan siihen lisaresursseja. Palvelun-
tuottaja on kuitenkin toiminnallisesti ja taloudellisesti erillinen ja itsendinen yksikko.
Osittainen ulkoistaminen on oikeudellisesti heikoin ulkoistamisen muodoista. Osittai-
seen ulkoistamiseen luetaan tiettyjen reunaehtojen tayttyessd myos yhtidille tai liikelai-
toksille annettava toiminta. Osittaista ulkoistusta on toteutettu myos teknisessé toimes-
sa. (Komulainen 2010, 21 ja 47.)
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Kilpailuttaminen ja ulkoistaminen ovat nousseet viime vuosina tdydentdmaan ja tehos-
tamaan kunnallisen palvelujdrjestelman toimintaa (Valkama, Kallio ja Siitonen 2008,
30). Julkisella sektorilla on ollut pitk&an havaittavissa sosiaalisen organisoitumisen uu-
sia periaatteita ja muotoja, jotka ovat toteutuneet siirtymisena hierarkioista verkostoihin,
kumppanuuksiin ja markkinaehtoisiin jarjestelmiin. Markkinasuuntautuneet toteutta-
misvaihtoehdot ohjaavat kuntia markkinaohjautuviin organisaatioihin, joissa markkina-
keskeisté ajattelua ohjaavat tehokkuus, taloudellisuus ja kilpailukyky. Julkisen ja yksi-
tyisen organisaation erot ja ilmenemismuodot on hyvé selvittdd ennen kunnan palvelu-
tuotannon uudelleenjérjestdmistd, tuottamista tai ostamista organisaation ulkopuolelta.
Julkisen sektorin taustateoriat eivat selitd esimerkiksi sitd, mitd markkinaohjautuvuus
kunnallishallinnossa siséltda tai miten se on organisoitu. (Siitonen & Anttiroiko 2009,
14; Komulainen 2010, 64 - 66.)

3  Palvelutuotannon ulkoistaminen teknisessa toimessa

3.1 Varkauden lahtotilanne

Varkaus on puunjalostusteollisuudesta tunnettu kaupunki Pohjois-Savon maakunnassa.
Kunnan asukasluku vuoden 2010 lopussa oli 22 777 henkilda. Asukasluku on laskenut
tasaisesti vuodesta 1990 l4htien. Kunnan vaestostd 15 - 64-vuotiaiden osuus on noin 64
prosenttia ja 65 vuotta tayttaneitd on noin 7 prosenttia enemman kuin alle 15-vuotiaita.
Asukastiheys vuonna 2010 oli 59 asukasta maaneli6kilometrida kohden. Kunnan suu-
rimmat toimialat ovat teollisuus, sosiaali- ja terveyspalvelut seka tukku- ja vahittais-
kauppatoiminta. Tyottomyysaste vuonna 2011 oli 15,4 prosenttia. Kaupungin korkea
tyottomyys ja siita aiheutuva véeston vaheneminen ovat kaupungin haasteita. (Pohjois-
Savon liitto 2012; Varkauden kaupungin talousarvio 2011.)

Varkauden kaupunginvaltuusto hyvaksyi rakenteellisiin muutoksiin painottuvat palvelu-
strategiat eri toimialoille ja lautakunnille marraskuussa 2007. Strategioiden tavoitteena
oli saada kaupungin erittdin suureksi paisunut alijgdmainen talous kestavalle pohjalle.
Kaupunginjohtajan (2007, 2) mukaan edulliset ratkaisut laatua unohtamatta sek& onnis-

tunut johtaminen niin viranhaltija- kuin luottamushenkildpuolella ovat avaintekijoité
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strategioiden mukaisten tavoitteiden saavuttamisessa. Muiden kuntien hyvéat kokemuk-
set ja parhaat kaytdnnot rohkaisivat Varkauden kaupunkia rakenteellisten muutosten
toteuttamiseen. Teknisen toimen palvelustrategian yhtend tavoitteena oli kunnallistek-
niikan palvelutuotannon kehittdminen “kilpailutuksen kautta liikkeenluovutuksena yksi-
tyiselle yritykselle”. Ulkoistettavat toiminnot olivat liikennevéylien kunnossapito, kun-
nallistekniikan rakentaminen ja viherymparist0 sek& ulkoliikuntapaikat kulttuuri- ja va-
paa-aikapalveluista. Ulkoistaminen valmisteltiin vuoden 2008 aikana ja palvelutuotanto
siirtyi, palvelustrategian alkuperéisesta suunnitelmasta poiketen, kesakuussa 2009 yksi-
tyiselle palveluntuottajalle. (Varkauden kaupungin talousarvio 2007, 2 ja 77.)

3.2 Ulkoistamisen vaiheet

Rajala, Tammi & Meklin (2008, 45) tarkoittavat ulkoistamisella k&ytdnndssé siirtyma-
vaihetta, jossa palvelutuotanto siirretddn omasta organisaatiosta ulkopuoliselle toimijal-
le siirtotapahtuman eri vaiheiden kautta. Ulkoistamista voidaan myds tarkastella proses-
sien kehittdamisen nédkdkulmasta, jolloin organisaation tehtdvan kannalta keskeiset toi-
minnot suunnitellaan uudelleen. T&ll6in ydintoimintojen uudelleensuunnittelu tarkoittaa
”perustavaa laatua olevaa toimintoketjujen uudelleenajattelua ja -organisointia”. (Kiis-
kinen, Linkoaho & Santala 2002, 27.) Hannuksen (2004, 196) mukaan tehokas ulkois-
taminen edellyttdd suunnitelmallista ja maératietoista tyotd. Iloranta ja Pajunen-
Muhonen (2008, 234) nostavat esille seuraavat kaksi yksinkertaista asiaa onnistuneelle
ulkoistamiselle:

1) Ulkoistamispaitos on oikea ja perusteltu.
2) P&éatos toimeenpannaan viisaasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 234.)

Hannus (2004, 196) jakaa ulkoistamisprosessin neljaan vaiheeseen kuvion 5 mukaisesti.
Ulkoistamiselle tulee olla selke& strateginen perustelu, jota ilmentéé strateginen tahtotila
sekd verkostoitumisstrategia. Kumppanuus- ja verkostorakenteet voivat olla luonteel-
taan joko pysyvia tai dynaamisia. Dynaamiset verkostot toteuttavat tietyn tehtévén tai
asiakastarpeen, ja tehtdvan suorittamisen jalkeen se hajoaa muodostuakseen uudelleen
tarvittaessa uudessa tilanteessa erilaisena. Dynaamiset verkostot ovat tyypillisia isoissa
rakennus- ja toimitusprojekteissa seké& korkeaa ja monipuolista asiantuntemusta edellyt-
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tavissé tilanteissa. Verkostorakenteiden ominaispiirteitd ovat kilpailun ja yhteistyon
samanaikaisuus, avoin yhteisen tiedon jakaminen, vastavuoroinen avunanto ja luotta-
mus. (Hannus 2004, 96 - 97, 196.)

Ulkoistamishankkeen johtaminen ja muutoksen hallinta

Toiminnan
: - . Ulkoistamis- kaynnistaminen
Strateginen Ulkoistamisen : ) !
perusfelu —> Skl —> kumppanin —> seuranta ja
valinta jatkuva
kehittaminen

Kokemusten ja parhaiden kaytiantdjen analyysi ja hyddyntaminen

Kuvio 5. Ulkoistamishankkeen vaiheet (Hannus 2004, 196 soveltaen).

Strategisen perustelun jalkeen siirrytddn ulkoistamisen suunnitteluun. Suunnitteluvai-
heessa madritelladn selked palvelukokonaisuus tukitoimintoineen, joista rajataan p&al-
lekkaiset toiminnot sek& toiminnot, jotka ovat epatarkoituksenmukaisia ulkoistaa kuten
viranomaistehtévéat. Palvelukokonaisuuden pohjalta mééritellddn henkilostévaikutukset.
Ulkoistamisen suunnitteluvaiheessa on térkeda analysoida ulkoistamisen kustannukset
ja hyodyt seké riskit. Tassa vaiheessa on my6s hyvé pohtia, kuinka syvéé yhteistyo-
kumppanuutta tavoitellaan. (Hannus 2004, 196; RAKLI ry 2009, 9 ja 12.)

Ulkoistamiskumppanin valintavaiheessa arvioidaan palveluntarjoajat ja valitaan sopi-
muskumppani. Sopimuksen tasot tdsmennetddn ja tehd&an liikkeenluovutussopimus,
palvelusopimus sek& urakkasopimukset. Tarvittaessa tarkennetaan kustannus- ja hyoty-
analyysia sek& suunnitellaan muutoksen, viestinnén ja siirtymévaiheen toteuttaminen.
Ulkoistamisen viimeisessa vaiheessa ulkoistettava palvelutuotanto ja henkilsto siirre-
tdan sopimuskumppanille. Muutosjohtaminen ja siirtymévaiheen hallinta korostuvat
erityisesti t&ssa vaiheessa. Palvelutuotannon suorituksien seuranta ja toiminnan jatkuva
kehittdminen ovat perusta pitkajénteiselle toiminnalle sekd kumppanien valiselle yhteis-
tyolle. (Hannus 2004, 197; RAKLI ry 2009, 21.)

Varkauden kaupungin teknisen palvelutuotannon hankintaprosessi k&ynnistyi alkuvuo-
desta 2008, jolloin perustettiin ulkoistamishankkeen ohjausryhmat ja k&ynnistettiin han-
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kintaklinikkatoiminta. Ohjausryhmien tehtdvand oli ma&rittdd oman toiminnan hinta
sekd tehtdvien inventointi ja laatukriteerit. Ulkoistettavien toimintojen ja laatutasojen
tarkka madrittely laadittiin oman toiminnan mukaisesti. Tuotteistaminen tehtiin mahdol-
lisimman yksityiskohtaisesti ja yksiselitteisesti, jotta oman tuotannon vertailuhinta ja
tarjoajien tarjoushinnat olivat laskettavissa ja keskendaan vertailukelpoisia seké urakointi
valvottavissa ulkoistamisen jalkeen. (RAKLI ry 2009, 14 ja 17 ja 30 - 31.)

Kunnallistekniikan palvelutuotannon ulkoistamisen Kkilpailutusmenetelmaksi valittiin
vuoden 2007 hankintalakiuudistuksen mukainen kilpailullinen neuvottelumenettely,
jossa edettiin kuvion 6 mukaisesti (RAKLI ry 2009, 30; Kuusniemi-Laine & Takala
2007, 106).

Tarjoajien soveltu-
vuuden tarkastus
ja tarjoajien valinta,
neuvottelukutsun ja

Osallistumis-
hakemukset

Hankintailmoitus

hankekuvauksen
lahettdminen
Tarjoajien ehdotukset Toteutusmallin/
Neuvottelut =1 toteutusmalliksi | toteutusmallien valinta,|=>
(luottamuksellisia) tarjouspyyntd
Tarjousten tarjous- Tarjousten vertailu ja
Tarjoukset ] pyynnenmukaisuuden > valintapastss LS
tarkistus perusteluineen

Hankintasopimuksen tekeminen,
EU -kynnysarvot ylittavissé hankinnoissa
21 péivan odotusajan jalkeen

Paattksen tiedoksianto

Kuvio 6.  Kilpailullisen neuvottelumenettelyn eri vaiheet (Kuusniemi-Laine & Takala

2007, 106).

Laki julkisista hankinnoista (348/2007) maarittelee kilpailullisen neuvottelumenettelyn

seuraavasti:

Kilpailullisella neuvottelumenettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa
hankintayksikko julkaisee hankinnasta hankintailmoituksen ja johon kaikki toi-
mittajat voivat pyytdd saada osallistua; hankintayksikkd neuvottelee menettelyyn
hyvéksyttyjen ehdokkaiden kanssa l0ytdakseen yhden tai usean ratkaisun, joka
vastaa sen tarpeita ja jonka perusteella valittuja ehdokkaita pyydetédén tekemaan
tarjouksensa. (5. 8.)
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Kilpailullisella neuvottelumenettelylld voidaan toteuttaa ja helpottaa monimutkaisten
hankintojen tekemistd, joissa tarjouspyynndn tekeminen tai oikeudellisten, rahoituksel-
listen seké teknisten yksityiskohtien méaritteleminen on etukéteen vaikeaa tai epéatarkoi-
tuksenmukaista. Kilpailullinen neuvottelumenettely mahdollistaa my6ds uusien seka in-
novatiivisten ratkaisujen huomioimisen hankintojen toteuttamisessa. (RAKLI ry 2009,
19; Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 102 ja 106.)

Kunnallistekniikan palvelutuotannon ulkoistamisen kilpailutus k&ynnistyi julkaisemalla
hankintailmoitus julkisten hankintojen ilmoituskanava HILMAssa toukokuussa 2008.
IImoituksessa pyydettiin urakoitsijoita lahettdmaan osallistumishakemukset kilpailulli-
seen neuvottelumenettelyyn. Urakoitsijat palauttivat osallistumishakemuksensa kesé-
kuussa 2008, joiden perusteella valittiin neuvotteluihin nelja tarjoajachdokasta. Tarjo-
ajien soveltuvuus arvioitiin etukéateen ilmoitettujen kriteerien mukaisesti. Kilpailullinen
neuvottelumenettely kdynnistyi valitusajan jalkeen elokuussa 2008. Samalla jatkettiin
Asunto-, toimitila- ja rakennuttajaliitto RAKLI ry:n kehittdm&a hankintaklinikkatoimin-
taa. Kaksivaiheisen kilpailullisen neuvottelumenettelyn ensimmadisessa vaiheessa haet-
tiin neuvottelujen kautta ratkaisuvaihtoehtoja keskeisiin urakka-asioihin, joita hyddyn-
nettiin tarjouspyyntdasiakirjojen laatimisessa. Toisessa vaiheessa, marraskuussa 2008
pyydettiin urakoitsijoilta ratkaisuvaihtoehtoihin perustuvat tarjoukset 19.12.2008 men-
nessd. Madraaikaan mennessd kolme urakoitsijaa jatti tarjouksen teknisen palvelutuo-
tannon ulkoistamisurakasta. (RAKLI ry 2009, 30 - 31 ja 11.)

Urakkaan kuuluvat ulkoistettavat toiminnot olivat kunnallistekniikan rakentaminen,
lilkennevaylien ja viherympériston yllapito seka ulkoliikuntapaikat. Kunnallistekniikan
rakentaminen pitaa siséllaan katujen, kevyenliikenteen véylien ja yleisten alueiden seké
vesihuollon ja valaistuksen rakentamisen taysin valmiiksi kaikkine tdineen ja hankintoi-
neen, jotka kasittavat naihin toimintoihin liittyvat tukipalvelut kuten tydmaan hallinnon,
laadunvalvonnan ja tiedottamisen. Kunnallistekniikan rakentamisessa tarvittava tyo-
maamittaus siséltyy rakentamisen urakkaan. Yllapidon alueurakkaan kuuluvat katujen ja
muiden véaylien, puistojen ja yleisten alueiden talvi- ja keséhoitotehtdvat. Alueurakkaan
siséltyy investointirakentaminen néissd kohteissa. Y llapitoon kuuluvat myds ulkoliikun-
tapaikkojen talvi- ja keséhoitotehtévét kuten latuverkon hoito seka jaa-, nurmi- ja hiek-
kakenttien kunnossapito. (RAKLI ry 2009, 33 ja 35.)
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Varkauden kunnallistekniikan palvelutuotannon kilpailullisessa neuvottelumenettelyssé
ja hankintaklinikkatydskentelyssa ratkaistiin mm. seuraavat keskeiset urakka-asiat:

— alueurakka toteutetaan kokonaishintaurakkana

— alueurakassa toiden tilauksen sitovuusaste tilaajalla on 100 %

— rakennusurakka yksikkohintaurakkana

— rakennusurakasa toiden tilauksen sitovuusaste tilaajalla on 80 %

— urakka-aika 7 vuotta

— laaditaan erilliset palvelusopimukset alueurakkaan ja rakennusurakkaan seka

liikkeenluovutussopimus

— kalusto siirtyy urakoitsijalle tasearvosta

— muu omaisuus siirtyy kayvasta arvosta

— varikon vuokrausmahdollisuus urakoitsijalle

— paallystystoiden suorittaminen alistettuna sivu-urakkana

— tarjousten arvostelun periaatteet (RAKLI ry 2009, 30).

Kilpailullinen neuvottelumenettely edellyttdd, ettd tarjousten vertailussa kaytetdan ko-
konaistaloudellista edullisuutta (Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 106). Varkauden
tapauksessa kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailu tapahtui kahdessa kasittelyvai-
heessa. Ensimmaéisessa vaiheessa arvosteltiin toimintasuunnitelmaan liittyvat tarjous-
asiakirjat ja annettiin toimintapisteet. Toisessa késittelyvaiheessa laskettiin ensimmai-
sessa késittelyvaiheessa hyvéksyttyjen urakoitsijoiden hintatarjousten taloudellisuuspis-
teet. Kokonaistaloudellisesti edullisimman urakoitsijan kanssa kaynnistettiin urakka-
neuvottelut tammikuussa 2009. Urakkaneuvotteluja kéytiin kaikkiaan kuusi, joiden jal-
keen kaupunginhallitus teki hankintapadtoksen maaliskuussa 2009. Sopimus liiketoi-
minnan luovutuksesta allekirjoitettiin toukokuun puolivalissa 2009. Henkildstoa koske-
vat YT-neuvottelut kaytiin ennen sopimuksen allekirjoittamista. Ulkoistamisen viimei-
sessé vaiheessa, kesédkuun alussa 2009, palvelutuotanto ja henkildsto siirtyivat yksityi-
selle palveluntuottajalle. (RAKLI ry 2009, 25, 28 ja 31.)
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3.3 Ulkoistamisen epdonnistumiseen vaikuttavien syiden tarkastelua

Ulkoistamisen epdonnistumiseen vaikuttavat virheet voidaan luokitella monilla eri ta-
voilla, mutta Varkauden tapauksessa ehka soveltuvin luokittelu on lIloranta ja Pajunen-
Muhosen (2008, 224 - 225) listaamat ulkoistamisen epdonnistumiseen vaikuttavat kes-
keiset syyt, jotka ovat:

— omaa ydinosaamista ei ole selkedsti tunnistettu

— toimittajan valintaan ei ole Kiinnitetty riittdvasti huomiota

— ulkoistamisen kustannuksia ja hy6tyja ei ole analysoitu riittavasti

— palvelutuotannon johtamiseen ulkoistamisen jalkeen ei ole varauduttu

— prosessien johtamista yli organisaatiorajojen ei hallita (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 224).

Edella lueteltujen syiden liséksi Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 225) luokittelevat
riskeiksi, oman kokemuksensa pohjalta, osapuolten valisen luottamuksen sek& yhteis-
tyon kehittdmisen puutteen ettd kommunikointiin ja tiedonsiirtoon liittyvat ongelmat.
Myos osapuolten vélilla vallitseva epétasapaino valta- ja voimasuhteissa voi johtaa ul-
koistamisen epdonnistumiseen. Tassd opinndytetydssa naita riskitekijoita tarkastellaan

palvelutuotannon kehittdmisen ndkokulmasta.

3.3.1 Oman ydinosaamisen tunnistaminen

Varkauden kaupungin teknisen toimen palvelustrategiassa maériteltiin ne toiminnot,
jotka ulkoistetaan yksityiselle palveluntuottajalle. Organisaation ydintoiminto liittyy
oleellisesti organisaation perustehtavaan. Perustehtévalla tarkoitetaan sitd toimintaa, jota
varten organisaatio on olemassa. Ydintoiminnot ovat toimintoja, joissa osaamista tai
paatoksentekoa ei voida tai kannata ulkoistaa ulkopuoliselle toimijalle. Ennen ulkoista-
mispaatosta organisaation tulee kyetd maarittdméaan oma ydinosaaminen, siihen liittyvéat
muut osaamiset ja tukitoiminnot. (Kiiskinen ym. 2002, 21 ja 23.) Ydintoiminnot voi-
daan madritella (Lonsdale & Cox 1997, Mclvor 2005, 68 mukaan) sellaisiksi asioiksi,
jotka osaamme parhaiten “those things that we do best”. Organisaation hiljainen tieto on
ydintoimintoihin liittyvad ydinosaamista, joka on organisaation perustehtdvan kannalta
merkityksellistd. (Mclvor 2005, 68.) Kunnan ydintoimintoja ovat esimerkiksi paikallis-

tuntemus, kunnan palveluiden méarittely ja kunnan palvelutason hallinta (Kiiskinen ym.
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2002, 23). Naita tehtavia hoitavat lain nojalla julkista valtaa kayttdvat viranomaiset,
jolloin ne ovat viranomaistehtavid. Julkisen vallan kayttdmisté vaativia julkisia hallinto-
tehtavia ei voi lainkaan ulkoistaa, kun taas véhiten ulkoistamista rajoittavia julkisia teh-
tavid voidaan siirtda yksityiselle palveluntuottajalle. Silloin, kun tehtévét eivat ole vi-
ranomaistehtavié tai julkisen vallan kayttdmisestd edellyttavia tehtdvid, kunta joutuu
l&hestymadan asiaa tarkoituksenmukaisuuden ja taloudellisuuden nakdkulmasta. Tekni-
sen toimen tehtdvien kuten kunnallistekniikan rakentamisen ja yll&pidon tehtévien ul-
koistamiselle ei ole hallinnollisia tai oikeudellisia esteitd. (Komulainen 2010, 82 ja
210.)

Yksityiselld sektorilla ja kunnallishallinnossa perustehtavat maaritellaan eri tavoin. Yri-
tyspuolella toiminnat jaetaan tuki- ja ydinpalveluihin, joista tukipalvelut padésééntoisesti
ulkoistetaan ensimmadisind. Kunnallishallinnossa ydin- ja tukipalvelujen méérittely riip-
puu siitd, onko kysymyksessa kunnallishallinto, yksittainen toimiala vai yksikko. Yksit-
taisen tulosyksikon tukipalvelu voi olla tulosyksikdn ydinpalvelua. Kunnallishallinnossa
ydinpalvelu voidaan mééritelld koskemaan niitd palveluja, jotka kunnalla on velvolli-
suus jarjestda, kuten sosiaali-, terveys- ja koulupalvelut. My6ds kunnallishallinnon tehté-
vat voidaan jakaa ydin- ja tukitehtdviin. Kun tarkastellaan ulkoistettavia toimintoja,
kunnan ydinpalveluja ovat kunnan erityistoimialaan liittyvat tehtdvat, joita kunnan on
jarjestettava kuntalaisille. Teknisissé palveluissa kunnan jarjestaméat palvelut on yksin-
kertaista luokitella palveluihin, joista kunnan on huolehdittava. Tehtévat jakautuvat vi-
ranomaistehtaviin seka muihin palvelutehtéviin kuten vesihuoltoon, yllapitotehtaviin ja
jatehuoltoon, jotka kunta voi helposti antaa ulkopuolisen organisaation tehtdvaksi. Va-
paaehtoiset palvelut kuten energiahuolto, joukkoliikenne ja asumispalvelut voidaan teet-
t4a kokonaan ulkopuolisella organisaatiolla. (Komulainen 2010, 24 - 25 ja 216.)

Ydinosaamisen maérittelyd voidaan lahestya kuvion 7 mukaisella yksinkertaisella taval-
la. Madrittely perustuu Quinnin ja Hilmerin kehittdmé&én teoriaan resurssien keskittami-
sestd (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 237).
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Perustehtavan

kannalta kriittinen YDINOSAAMINEN

Ei perustehtavan
kannalta kriittinen

-

Ei ydinosaamista Ydinosaamista

Kuvio 7. Yksinkertainen lahestymistapa ydinosaamisen méérittelyyn (Kiiskinen ym.
2002, 24 - 25; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 236 soveltaen).

Ensin ulkoistettavaa toimintaa tarkastellaan sen mukaan, kuinka kriittist4 se on organi-
saation perustehtdvan kannalta. Toiseksi selvitetddn, ovatko toiminnot organisaation
ydinosaamista vai ei. Paatoksenteko perustuu kahteen padolettamukseen. Ensimmaisen
olettamuksen mukaan organisaatio ulkoistaa harvoin sellaista toimintaa, joka on sen
ydinosaamista. Toiseksi organisaatio ei mitd todennédkdisemmin ulkoista toimintaa, joka
on sen perustehtédvaa. Padolettamuksen lahtokohtana on, ettd organisaation ei ole jarke-
véé ulkoistaa perustehtavain ja ydinosaamiseen Kriittisesti liittyva4 osaamista ja p&atok-
sentekoa organisaation ulkopuolisille toimijoille. Silloin, kun toiminta on osa organisaa-
tion ydinosaamista ja perustehtdvad, se sijoittuu oikeaan yldkulmaan. (Kiiskinen ym.
2002, 25.)

3.3.2 Transaktiokustannusteorian vaikutus palvelutuotannon kehittdmiseen

Ydinosaamisen maéarittelyn jalkeen ulkoistamista voidaan tarkastella transaktiokustan-
nusteorian (eng. Transaction Cost Economics, TCE) nédkokulmasta. Teoria maarittaa
osaksi sitd, miten organisaatio voi hyédyntdd markkinoita oman toiminnan kehittami-
sessd. Transaktiokustannuskasitteen rinnalla kaytetddn usein termid vaihdantakustan-
nukset tai liiketoimintakustannukset, jotka liittyvat kiinteésti teollisuuden tuotantopro-
sessien hallinnan tutkimukseen. Teorian kehityksen alkuvuosikymmenilld huomio koh-
distettiin tavaran lilkkumiseen tuotantovaiheesta toiseen. Nykyisin transaktiokustannuk-
silla tarkoitetaan palvelujen ja aineettoman informaation liikkeitd, jolloin p&&paino on
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vuorovaikutuksessa. Williamsonin (1985, 1) mukaan transaktio syntyy, kun tuote tai
palvelu siirretddn teknologisesti vaiheesta toiseen "One stage of activity terminates and
another begins”. Maaritelma viittaa siihen, etta palvelutuotanto voidaan joko integroida
palveluntuottajan tuotantoprosessiin tai ostaa ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Trans-
aktiot saavat aikaan erilaisia kustannuksia hallinnan rakenteissa. Transaktiokustannuk-
siin liittyy ex ante -neuvotteluihin valmistautumisen ja sopimisen kustannukset seké ex
post -toiminnan seurannan ja vahvistamisen kustannukset. Transaktiokustannuksia ai-
heutuu sekd omassa organisaatiossa ettd kahden osapuolen vélisessd toiminnassa, jonka
hallinta perustuu osapuolten valiseen sopimusjarjestelmaan. Transaktiokustannusteorian
mukaan onnistuneeseen sopimustoimintaan vaikuttavat ensisijaisesti toimintaympaéristo,
tuotettavien palvelujen ominaisuudet sekd itse toimijat. Optimaalinen tulos pyritdin
saavuttamaan hyvalla yhteistyolla. Transaktioiden siirtdmisen jalkeen omaan organisaa-
tioon jad edelleen esimerkiksi neuvotteluihin, sopimiseen ja valvontaan liittyvié kustan-
nuksia. Naistd sisdisista, hallinnollisen toiminnan transaktiokustannuksista kaytetdan
nimitysta byrokratiakustannukset. Kasitteelld viitataan kokouksissa istumiseen ja tehot-
tomaan toimintaan, vaikka kokouksissa tehddan strategiset ratkaisut ja luodaan arvoa
organisaatiolle. Lahinnd kysymys on siitd, miten toimitaan. (Rajala ym. 2008, 72 - 73 ja
75 - 76; Williamson 1985, 20 - 21; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 237.)

Nési (2011, 115) tuo esille julkishallinnon markkinamallien kayttoon liittyvid kustan-
nuslaskennan ongelmia. Suurin ongelma liittyy taitamattomiin laskelmiin ja suurpiirtei-
syyteen, jolloin niiden perimmadinen tarkastelu jaa vahemmalle huomiolle. Toteuttamis-
vaihtoehtojen vertailussa olennaista on selvittad paatoksentekotilanteessa relevantit kus-
tannukset ja tuotot tulevaisuuteen katsomalla “tulevaisuuden vaihtoehtolaskelmilla”.
Pitkanen (1974, 107) toteaa, ettd tarvitaan tulevaisuutta koskevaa tietoa, “ennusteita
ratkaisun kannalta tarkeiden tekijoiden kehityksestd”. Ennusteet antavat mahdollisuuden
sopeuta kehitykseen, ohjata sitd sek& véalttdd epdsuotuisia ilmiditd ja hyotya suotuisista
ilmidisté (Pitkdnen 1974, 107). Ulkoistaminen on pidemmén aikavalin ratkaisu, jolloin
ulkoistamispéétoksenteon pohjaksi tulee selvittdd seka ulkoistamisen jalkeen poisjaavét
kustannukset ettd organisaatioon ennalleen jadvat kustannukset kuten poliittisen paatok-
senteon ja hallinnon kustannukset. Silloin, kun sopimusten teko, palvelutuotannon val-
vonta, kumppanuussuhteiden yllapito ym. hoidetaan nykyiselld organisaatiolla, niin
niitd kustannuksia ei tarvitse ottaa huomioon laskelmissa. Tulevaisuuden vaihtoehtolas-

kelmissa oman tuotannon supistamisesta syntyvia kustannussééstoja verrataan palvelun-
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tuottajan tekemdan tarjoushintaan lisattyna uusilla sopimus-, valvonta- ja muilla kustan-
nuksilla, joita ulkoistettuun toimintamalliin siirtyminen aiheuttaa. Laskelmiin liittyy
mittaamisongelma, jolloin niihin siséltyva epévarmuus ja subjektiivisuus on vain hy-
véaksyttavé. Tosin osittain laskelmat nojaavat menneisyyden kustannustietoihin, jolloin
kehittyneista kustannuslaskennanjérjestelmista on hyotya. (Nasi 2011, 115 - 117.)

Suomessa oli vahvasti esilla 1970-luvulla julkisen vallan investointeja ja muita toteut-
tamisvaihtoehtoja tarkasteleva kustannus-hyotyanalyysi. Pitkdnen (1974, 8) méarittelee
kustannus-hy6tyanalyysin ”ohjelman, hankkeen, toimenpiteen tai toimintavaihtoehdon
systemaattiseksi edullisuustarkasteluksi, jossa otetaan huomioon kustannukset ja hyddyt
riippumatta siitd, ketd ne kohtaavat ja jossa eriaikaiset vaikutukset pyritdan tekemaan
keskendan vertailukelpoisiksi”. Kustannus-hyotyanalyyttinen tarkastelu on korvattu
kokonaistaloudellisesti edullisimmalla ratkaisulla, jossa péaatoksenteko toteutetaan en-
nalta tehdyn valinnan mukaisesti. Nasin (2011, 118) mukaan kustannus-analyyttinen
tarkastelu tarjoaisi tyokalun kokonaistaloudellisesti edullisempien toteuttamisvaihtoeh-
tojen valintaan, jossa laajuusongelmia tarkastellaan selkedn ohjenuoran mukaisesti.
(Nasi 2011, 118.)

Williamson havaitsi, ettd transaktiokustannuksilla on kaksi eri ulottuvuutta. Toinen ulot-
tuvuus koskee transaktioiden ominaisuuksia, jotka ovat toiminnan spesifisyys ja epa-
varmuus. Toiminnan spesifisyydelld kuvataan transaktiokohteen investointien merkitys-
t4 palvelujen tuottamisessa. Epédvarmuudella tarkoitetaan esimerkiksi lilan nopeaa muu-
tosta tai teknologian kehitystd toimintaympéristossa. Talloin transaktion méérittely ja
suorituskyvyn arviointi on epéselvaa. Toinen ulottuvuus koskee sopijaosapuolten vélista
inhimillistd toimintaa rajoitetun rationaalisuuden ja opportunismin ollessa vallitsevia
tekijoita. Transaktiokustannukset nousevat, kun organisaatiossa on “ep@onnistumisia eri
toimijoiden tehdessa ratkaisuja epdvarmoissa tilanteissa” (Rajala ym. 2008, 74). Té&llin
informaatio on epéatéydellistd, tavoitellaan erityisié etuja ja toimitaan rajoitetun rationaa-
lisuuden vallitessa. Markkinoiden ja oman tuotannon arvioinnissa voidaan kayttaa apu-
na toiminnan spesifisyyden ja epdvarmuuden ominaisuuksia sek& transaktioiden esiin-
tymistd. Kun transaktiokohteen spesifisyys ja toimintaymparistén epavarmuus ovat ma-
talia sekd transaktioita esiintyy melko usein, on perusteltua hyddyntdd markkinoita.
Meklin (2006, 34) on samoilla linjoilla markkinoiden hyddyntdmisestd kump-
panuushankkeilla, jolloin Kilpailuttamisen aiheuttamat transaktiokustannukset ovat va-
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hdisemmat. Vastaavasti korkea transaktiokohteen spesifisyys ja epavarmuus yhdessé
organisaation sisdisten transaktioiden kanssa johtaa todenn&kdisesti omaan tuotantoon.
Yhteistyborganisaatioita perustetaan silloin, kun transaktiokohteen spesifisyys on keski-
tasoa. (Williamson 1985, 79; Rajala ym. 2008, 74 ja 78; Mclvor 2005, 41.)

Williamson (Williamson 1985, Mclvor 2005, 42 mukaan) véittaa, ettd paatds toiminta-
mallista tehd&an aina kustannusten véhentdmisen ja transaktiokohteen spesifisyyden
nakokulmasta. Mclvorin (2005, 41) mukaan transaktionallisia ongelmia aiheuttavat ra-
joittunut rationaalisuus, opportunismi, markkinoiden pienuus ja tiedon epadsymmetri-
syys. Silloin, kun toimitaan rajoitetun rationaalisuuden vallitessa, péaatokset tehdaén
kognitiivisten ja informatiivisten rajoitteiden sek& kommunikaation puutteiden perus-
teella. Tall6in ongelmaa pyritdan ratkaisemaan mahdollisimman kattavilla sopimuksilla
olettaen, ettd transaktiokustannukset ovat vahaiset. Pienet markkinat puolestaan heiken-
tavat tilaajan asemaa sopimustilanteessa, jolloin tilaaja joutuu k&yttdman enemmaén ai-
kaa asemansa turvaamiseen ja liikkkumavaransa parantamiseen. Epdsymmetrisen infor-
maation vallitessa toisella osapuolella saattaa olla hallussaan enemman tietoa kuin vas-
taavasti toisella osapuolella. (Williamson 1985, 45 - 47; Williamson 1975, 45 - 46; Ra-
jala ym. 2008, 78; Mclvor 2005, 41 - 42.)

Tekstissadn Williamson (1985, 47) viittaa opportunismilla vilpilliseen toimintaan "By
opportunism | mean self-interest seeking with guile”, johon liittyy valehtelua, petkutus-
ta ja loukkaavaa kayttaytymistd. Williamsonin mukaan ihmisen pyrkimyksené on kayt-
taytyd kavalan itsekkaasti toisin sanoen tavoitella omaa etua. Yleisesti opportunismi
viittaa epatdydelliseen tai vaaristyneeseen informaatioon, jolla pyritddn johtamaan har-
haan, vadristelemadn, peittelemaén tai muutoin hAmmentdmaan toista osapuolta. Vilpil-
linen toiminta aiheuttaa huomattavasti ongelmia organisaation taloudessa. (Williamson
1985, 47 - 48.)

Onnistunut toiminta perustuu keskinéiseen luottamukseen. Blomqvistin (2008, 1) mu-
kaan luottamus korostuu erityisesti silloin, kun tilanteeseen siséltyy epévarmuutta ja
haavoittuvaisuutta. Toimijoiden vélinen luottamus koostuu mm. osaamisesta, uskotta-
vuudesta, varmuudesta, uskosta, toivosta, lojaalisuudesta ja luotettavuudesta. Luottamus
ei synny ilman yhteisté tekemista ja vaikeuksien voittamista, eikd sitd ansaita kirjoitus-
pOydén takana tai palavereissa. Luottamus ansaitaan kenttdolosuhteissa. Luottamuksen
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rakentaminen ja yllapitdminen eivat onnistu eténd virtuaalisesti vaan se edellyttad kuu-
lo- ja nakdyhteytta riittdvan usein. Luottamus rakentuu pitk&n ajan kuluessa, mutta se
voidaan hetkesséd menettdd. llman luottamusta osapuolet ajautuvat helposti siséisiin ris-
tiriitoihin, jolloin toiminnasta puuttuu aito avoimuus ja yhteistyon hallinta. Luottamuk-
seen liittyvét kasitteet kommunikointi ja yhteistyd ovat vastavuoroisia, esimerkiksi
”kommunikointi mahdollistaa luottamuksen, luottamus lisdd kommunikaatiota, joka
puolestaan liséé luottamusta” (Blomqvist 2005, 5). Luottamusta voidaan verrata voite-
levaan 6ljyyn yhteistyon rattaissa, koska sen puuttuminen lisaé kitkaa ja rikkoutumisia.
Onnistuneella yhteistyolla pyritddn véhentdamaan kustannuksia ja lisédmaan hyotya.
Luottamuksen palauttaminen on aikaa vievaa ja kallista kaikille osapuolille. (Blomgvist
2008, 1 ja 5; Hakanen, Heinonen & Sipild 2007, 17 - 18 ja 70; Rajala ym. 2008, 79.)

3.3.3 Roolit, vastuut ja valtuudet

Kunnan toimijoiden roolit sekd valta- ja vastuusuhteet tarkastellaan uudelleen siirrytta-
essd uuteen toimintamalliin. Palvelutuotannon ulkoistaminen yksityiselle palveluntuot-
tajalle antaa mahdollisuuden selkedan tyonjakoon luottamushenkildiden ja viranhaltijoi-
den valilla. Luottamusjohto voi keskittya strategisiin ja palvelukysyntdan liittyviin asi-
oihin, jolloin kunnallispoliitikon rooli muuttuu strategisen péatoksentekijan rooliksi.
Uudessa roolissa luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden tehtdvana on keskittya palve-
lutarpeiden maérittelyyn, tuottajien Kilpailuttamiseen, sopimusten laatimiseen ja palve-
luntuottajan tuottamien palvelusuoritteiden valvontaan. (Kuopila et al. 2007, 19.)

Kun kunta siirtyy palveluiden ostajaksi ja tilaajaksi, palveluiden toimintaa séételevét
palveluntuottajan kanssa tehdyt sopimukset. T&lloin kunnanvaltuuston tehtdvana on
madritelld kunnan periaatteellinen kanta ostettavien ja omana tyona tuotettavien palve-
luiden kesken. Valtuuston rooli on t&ssd keskeinen strategisen johtajuuden seké tavoit-
teiden asettelun ja arvioinnin ndkokulmasta (Komulainen 2010, 511). Madrittelyn tulee
perustua kuntalaisten etuun, jolloin tarkastellaan palveluiden saatavuutta, laatua ja hin-
taa. Kunnanhallitus toteuttaa kunnanvaltuuston tahtoa seké vastuuttaa kilpailuttamispro-
sessin lapiviennin lautakunnille. Luottamushenkildiden tehtdvand on myos asiakastyy-
tyvaisyyden seuranta, palveluiden laadun ja kuntalaisten yhdenvertaisuuden toteutumi-
sen valvonta sek& edellytysten luominen toimivalle kéayttdjademokratialle. (Kuopila et
al. 2007, 19.)
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Uuteen roolijakoon siirtyminen voi aiheuttaa ongelmia asiakasrajapinnassa esimerkiksi
silloin, kun kuntalainen palvelunkéyttajana ei tiedd, keneen ottaa yhteyttd ongelmatilan-
teessa. Talloin tilaajan ja palveluntuottajan tulee pyrkia valttamaan epéselvia tilanteita
asiakkaiden palvelussa. Toinen ongelma liittyy asiantuntemuksen sailyttdmiseen tilaaja-
organisaatiossa. Uudelleenorganisoinnin yhteydesséa voi tilaajan tarvitsemaa osaamista
siirtyd palveluntuottajalle, jolloin tilaajan ohjausmahdollisuudet voivat heikentyé.
(Kuopila et al. 2007, 19.)

Varkauden kunnallistekniikan tilaaja- ja valvontaorganisaatio on suhteellisen pieni. So-
pimusasioista vastaavat tekninen johtaja sekd kaupungininsingori. Investointirakenta-
mista valvovat yhdyskuntainsinddri ja kunnallistekniikan suunnittelija. Katujen ja vi-
heralueiden valvontaa suorittaa kaupunginpuutarhuri ja ulkoliikuntapaikkojen valvon-

nasta vastaa liikuntapaikkaesimies liikuntapalveluista. (RAKLI ry 2009, 32.)

Pitkajanteisen yhteistyon kannalta palveluntilaajan on keskeistd méaarittdd osapuolten
véliset valta- ja voimasuhteet oikein. Kaytannossé tdma tarkoittaa kunnan mahdollisuut-
ta vaikuttaa ulkoistetun palvelutuotannon tulevaisuuteen. Osapuolten vélinen sopimus
muodostaa laillisen perustan yhteistyon kaynnistamiselle ja onnistumiselle. Sopimus-
neuvotteluiden tarkein tavoite on itse sopimus, mutta neuvottelut antavat lahtékohdan
pitk&janteiselle yhteistydlle. Sopimusneuvotteluissa on hyva kasitella henkildsto- ja
kustannusasioiden seka operatiivisten asioiden lisaksi laajasti myds yhteistyolle asetet-
tavia tavoitteita. Palvelusopimusta voidaankin luonnehtia yhteiseksi liiketoimintasuun-
nitelmaksi, johon molemmat osapuolet sitoutuvat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
234 - 244.) Talloin sopimuskokonaisuuteen tulee sisallyttad ainakin seuraavat asiat:

— toiminnalle asetettavat tavoitteet

— ulkoistettavan palvelun kuvaus ja méérittely

— sopimushinnat ja maksut

— sopimuksen kasittdmé aikavéli

— johtamisen ja valvonnan kuvaus

— kommunikointi- ja tiedonsiirtosuunnitelma

— ongelmien ja konfliktitilanteiden ratkaisumenetelmét ja -tavat

— juridiset asiat, mm. sovellettava laki ja sopimusehdot, poikkeustilanteiden maa-

rittely
— toimenpiteet ja omistussuhteet sopimuksen péattyessa
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— muut asiat mm. takuuaika, vakuudet, vakuutukset, luottamuksellisuus, omaisuu-

densiirto ja omistussuhteet (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 244).

Tarkein osa sopimusta on palvelutuotannolle asetettavat tavoitteet, jotka méaarittelevat
sen suorituskyvyn minimitason, jota palveluntuottajalta edellytetd&dn. Molempien osa-
puolien tulee olla selvilla hinnoittelusta ja kustannusrakenteesta. Kommunikointi- ja
tiedonsiirtosuunnitelma on térkeéd osa operatiivista toimintaa, jossa sovitaan mm. tiedon
vaihdosta, raportoinnista, henkildiden rooleista ja vastuista. Johtamiseen ja valvontaan
liittyvat esimerkiksi palveluprosessien kuvaukset, erilaiset ohjeet, palvelutuotannon
erityispiirteet sekd sopimusmuutosten péivittdminen. Liséksi sopimuksessa on sovittava
kannusteiden ja sanktioiden kaytostd. Molemmat osapuolet ovat saavuttaneet yhteiset
tavoitteet ja hyotyneet yhteistyosta silloin, kun on kaytetty kannusteita sanktioiden rin-
nalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 244 - 245.)

3.4 Muutoksen ja johtamisen haasteet

Muutos alkaa silloin, kun organisaatiossa on riittavasti joko negatiivisia tyontotekijoita
vanhaa toimintamallia kohtaan tai positiivisia vetotekijoitd kohti uutta toimintatapaa.
Jotta muutos kaynnistyy, ndiden tekijoiden tulisi saada aikaan riittdvan voimakas tunte-
mus muutoksen tarpeellisuudesta sekd ylittdd muutoskynnys jommankumman tai mo-
lempien tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Yleisin muutospainetta synnyttdva tekija on
heikko taloudellinen tulos. Varkaudessa paadyttiin rakenteellisiin muutoksiin vain ja
ainoastaan kaupungin vaikean taloustilanteen vuoksi. Kun iso muutos kdynnistyy, ei ole
jarkevaa hypatd suoraan pdamaaraén asti vaan parempi tavoitetaso saavutetaan realistis-
ten vdlitavoitteiden kautta. Muutoksen k&ynnistymiselle on olennaista se, kuinka tyyty-
mattomia ollaan nykytilaan ja kuinka houkuttelevaksi muutostavoite koetaan. (Kiiski-
nen ym. 2002, 41 - 42.)

Taysin uudenlaisen tuotantomallin kehittdmisessa on kyse ennakkoluulottomasta uudel-
leen aloittamisesta ja uuden luomisesta. Ulkoistaminen on aidosti uuden ratkaisuvaih-
toehdon rakentamista, jolloin siirrytddn vanhasta toimintatavasta uudelle kehityksen
tasolle. Muutos on onnistunut silloin, kun vanhan toimintatavan prosessi edeltdd tai

esiintyy yht4 aikaa uutta luovan muutosprosessin kanssa. Organisaatiolla tulee olla roh-
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keutta kyseenalaistaa henkilokohtaiset mukavuusalueet ja muuttaa Kipeitékin asioita.
Olennaista on kyetd luopumaan entisestd toimintatavasta ennen kuin voi omaksua uudet
ideat ja ajattelumallit. (Kiiskinen ym. 2002, 40 - 41.)

Valpolan (2004, 29) mukaan muutos tarvitsee viisi tekijdd onnistuakseen. Ensimmainen
ja tarkein tekijd on muutostarpeen hyvaksyminen, joka on perusta koko prosessin kayn-
nistymiselle. Té&ssé vaiheessa kerrotaan, miksi tdma muutos on tarpeellinen, mit& on
tarkoitus saada aikaan ja miten se tulee muuttamaan organisaatiota ja toimintaymparis-
t64. Organisaatiolle kerrotaan aidosti muutoksen mahdollisuudet ja lahtotilanteen kaikki
oleellinen tieto. Henkildston on térkeda tunnistaa muutostilanne, jotta valtytadéan turhilta
huhuilta ja “olisimme hyvin voineet jatkaa samaan malliin” keskusteluilta. T&ll6in myods
henkil6std saadaan paremmin innostumaan ja hyvaksymaan uusi muuttuva tilanne. Toi-
sessa vaiheessa luodaan yhteinen nékemys halutulle lopputulokselle. Y hteinen ndkemys
antaa kompassin ja kartan muutoksen lapivientiin. Muutosviestinnén perusta on nake-
myksen huolellinen miettiminen loppuun saakka. N&itd muutoksen perusteluja toiste-
taan monta kertaa ja niitd hyddynnetd&dn monessa eri yhteydessa. (Valpola 2004, 30.)

Kolmanneksi muutoksen toteuttamiseen tarvitaan muutosvoimaa, joka vaihtelee organi-
saation historian ja kulttuurin mukaan. Toisissa organisaatioissa on joko ennakkoluulot-
tomasti otettu kayttoon tai jatkuvasti kehitetty uusia asioita, kun taas toisissa organisaa-
tioissa on oltu kauan stabiilissa tilanteessa ja samalla alueella, jolloin ihmiset ovat har-
voin kohdanneet muutoksia. Muutoskykyyn vaikuttavat my6s toimiala ja tyotehtavat.
Investointirakentamisessa on totuttu keskustelemaan tilauskannasta ja sietdmaan epé-
varmuutta téiden jatkuvuudesta. Kuntasektori on ollut kauan turvatussa tilanteessa yksi-
tyiseen sektoriin ndhden, jolloin on valtetty muutosuhat. Projekti- ja kehittdmistehtévis-
sé& tyoskennelleet henkilot ovat kasvattaneet taidon pérjata uusissa tilanteissa, kun vas-
taavasti pitkddn samoissa tyotehtévissa ja samojen tyotovereiden kanssa tyoskennelleet
eivat ole testanneet omaa muutoskykyéan. (Valpola 2004, 31.)

Organisaatiot, joissa on ollut kauan turvalliset olot, tarvitsevat tukea muutostarpeiden
hyvaksymiseen. Talloin muutokseen tottuneen osapuolen tulee huolehtia siitd, ettd myos
muutokseen tottumaton osapuoli pysyy mukana muutosvauhdissa. Ulkoistamisen muu-
tosprosessi edellyttdd molempien osapuolten aktiivista osallistumista ja sitoutumista

suunnitelmiin. Muutosvoimaa ja suunnitelmien toteutumista voidaan lisata osallistumi-
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sella ja nopeasti nakyvilla muutostuloksilla. Neljas tekijd muutoksen onnistumiselle
ovat ensimmadiset toimenpiteet. Ne ovat kriittisida halutun muutoksen suunnalle ja vauh-
dille ja niitd tutkitaan suurennuslasin kanssa. Ensimmaiset toimenpiteet alkavat siitd,
kun henkildstolle kerrotaan muutoksesta. Muutosviestinnélld osoitetaan, ettd muutosta
on ryhdytty toteuttamaan ja prosessi etenee. (Valpola 2004, 32 - 33.)

Viides muutoksen onnistumiseen vaikuttava tekija on ankkurointi, joka on usein pitka ja
monivaiheinen prosessi sekd kestdd muutoksen koosta riippuen kuukausista jopa usei-
siin vuosiin. Uusi organisaatio tarvitsee vahintdan vuosisuunnittelukellon pituisen jak-
son muutoksen l&pivientiin. Tassa ajassa saadaan yhteistda kokemusta siitd, miten suun-
nittelu tehddén ja miten tuloksia saadaan aikaiseksi. Seuranta-aika voi olla 2 - 3 vuotta.
Yritysten ldpimenoa tutkineiden selvitysten mukaan uusille liiketoimintayksikdille ja
yrityksille suositellaan kymmenen vuoden seurantaa, jotta vanhoista toimintatavoista
padstaan riittdvassa méaarin irti ja sitoudutaan uuteen toimintamalliin. (Valpola 2004, 32
-33)

Varkauden siirtymévaiheen muutosprosessi kéynnistettiin sekd palveluntilaajan etté
palveluntuottajan yhteisestd nakemyksesta ennen palvelutuotannon siirtdmista sopimus-
kumppanille, jolloin ankkuroinnin konkreettiset toimenpiteet toteutettiin yhteisten
suunnitelmien mukaisesti. Varkauden tapauksessa seurantajakso on kaytanntssa sopi-
musaika, koska kuntasektorilla ei ole aikaisempaa kokemusta tdmén kokoluokan ulkois-

tamishankkeista.

4  Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on pyrkid kuvaamaan jotakin ilmiota tai tapah-
tumaa, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekés tulkinta jol-
lekin ilmi6lle. Laadullisessa tutkimuksessa on tdrke&a, etté tietoa kerdtédan henkiloilta,
jotka tietavét tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta asi-

asta. Tiedonantajien valinta perustuu harkintaan ja pohdintaan siitd, miten valinta on
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tarkoitukseen sopivaa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole valitonta vai-
kutusta eik& merkitysta tutkimuksen onnistumiseen. Mekaanisia sdantgja aineiston koon
madarédadmiseksi ei ole olemassa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija rakentaa aineiston
avulla kestdvid nékokulmia tutkittavasta ilmiosta. Teoreettisen herkkyyden kehittdmi-
nen kohdeilmidstd on yhta tarkeda kuin rajatun laadullisen aineiston kokoaminen. Ai-
neiston rajaus tehd&an teoreettisen kiinnostavuuden perusteella, jolloin tutkittava tapaus
edustaa esimerkkia yleisestd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85 - 86; Eskola & Suoranta
2008, 61 - 62 ja 64 - 65.)

Tapaustutkimus voidaan madaritelld empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan nyky-
ajassa tapahtuvaa ilmitta sen todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistdssa. Yleensa
tapaustutkimus kohdistuu yhteen tapaukseen, joka voidaan valita monella eri tavoin.
Tapaustutkimus voi olla luonteeltaan mahdollisimman tyypillinen tai edustava tai se voi
olla jonkinlaista rajatapausta tai ainutlaatuista ja poikkeuksellista ilmiot4 edustava tut-
kimus. Oleellista on, etté tutkija ymmartaa tutkittavan kohteen tiettyna kokonaisuutena,
tapauksena. Kehittamistehtavén tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tuek-
si. (Eskola & Suoranta 2008, 64 - 65; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 52 - 53.)

Varkauden ulkoistamishanke poikkeaa aikaisemmista kunnallisteknisten palvelujen ke-
hittdimismalleista Suomessa, joten tutkimustehtdvaa on luontevinta l&hestyé tapauksena
tutkimuksellisin keinoin ilmién uutuusarvon ja ainutlaatuisuuden vuoksi. Tutkimuksen
ldhtokohtana on selvittdd sahkoiselld kyselytutkimuksella ja valitulla kohdehenkilén
haastattelulla VVarkauden teknisen toimen ulkoistamishankkeen onnistumiseen vaikutta-
neita menestystekijoita ja kehittamistarpeita prosessiin liittyvien riskien ndkdkulmasta.
Tutkimusta tukevat sekd yleinen teoreettinen viitekehys ettd empiirisen aineiston teo-
reettinen tarkastelu. Tutkimuksen tavoitteena on l6ytéda ulkoistamisprosessin todelliset
menestystekijat ja kehittamiskohteet valituilla tutkimusmenetelmilld. Opinnéytetyon
aihe liittyy l&heisesti tutkijan omakohtaisiin kokemuksiin teknisen toimialan kunnallis-
teknisten palvelujen integroinneista yksityiselle palveluntuottajalle. Téssa tapauksessa
tutkijalla on aikaisempaa nakemysté ja tietoa tutkittavasta kohteesta palveluntuottajan
organisaatiossa. Tdmé tuo kokemukseen perustavan ndkokulman opinndytetyon aiheen

madrittelyyn ja rajaamiseen seka sen kasittelyyn tyon eri vaiheissa.
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4.2  Aineiston hankinta ja tutkimusmenetelmat

Aiheen madrittelyn ja rajaamisen jalkeen perehdyin laajasti ja monipuolisesti aihetta
késittelevaén Kirjallisuuteen, tutkimuksiin ja internet-julkaisuihin. Tietoperustan avulla
tdsmensin ja suunnittelin kyselyn alustavia kysymyksid, jotka tarkentuivat tydnohjaajien
kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta. Keskustelujen jalkeen ankkuroin kyselytutki-
muksen llorannan ja Pajunen-Muhosen hankintojen johtaminen teoksen ulkoistamisen
riskeja kasittelevaan tietoperustaan sekda Varkauden palvelutuotannon kehittamistd kos-
keviin dokumentteihin. Ojasalon ym. (2009, 41) mukaan kyselyn suunniteluun liittyy
monia vaiheita. Aluksi tutkijan on suunniteltava hyvin tarkkaan, mita tietoa kyselyll&
tavoitellaan. Lisdksi kyselyn tulee pohjautua olemassa olevaan tietoperustaan, jonka
kasitteet muutetaan mitattaviksi muuttujiksi. Kyselyn kysymykset tulee olla téysin yksi-
selitteisid ja helposti vastattavia. Kyselyssd on keskeistd maarittdd kohdejoukko, jotta
kyselyn perusteella tutkija voi tehdd johtopaatoksia ja pohtia tulosten yleistettavyytta.
Kyselylomakkeen suunnittelussa on olennaista saada tietoa tutkimusongelmaan. (Ojasa-
lo ym. 2009, 41; Ronkainen, Karjalainen & Mertala 2008, 31.)

Kyselytutkimuksella voidaan kerétd laaja aineisto useilta henkil6iltd ja kysyd monia
asioita tutkimuskohteesta. Lisaksi kysely saastéa tutkijan aikaa ja tydmaaréa tehokkaana
tutkimusmenetelména. Silloin, kun kyselylomake on suunniteltu huolellisesti, aineisto
voidaan nopeasti késitelld tallennettuun muotoon ja analysoida se tietokoneen avulla.
Myos aikataulu ja kustannukset ovat melko tarkasti arvioitavissa. Kyselytutkimuksen
heikkouksia ovat usein aineiston pinnallisuus ja tutkimusten teoreettinen vaatimatto-
muus. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.)

Hirsjarven ym. (2009, 195) mukaan kyselytutkimukseen liittyy myds seuraavia haittoja,
jotka ovat:
— eiole mahdollista varmistua vastaajien suhtautumisesta tutkimukseen
— on vaikea kontrolloida annettujen vastausvaihtoehtojen onnistumista vastaajien
nakokulmasta
— ei ole selvyytté siitd, miten vastaajat tuntevat tai ovat perehtyneet kyselyn aihe-
alueeseen
— vastaamattomuus voi olla joissakin tapauksissa suuri
— hyvén lomakkeen laatiminen vie aikaa ja vaatii tutkijalta monenlaista tietoa ja
taitoa (Hirsjarvi ym. 2009, 195).
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Kysely voidaan toteuttaa erilaisilla aineistonkeruumuodoilla kuten postin kautta paperi-
kyselylla, sdhkoisellda lomakkeella, puhelinkyselyna tai jakamalla lomakkeet henkil6-
kohtaisesti paikanpaalla. Internet-pohjaiset graafiset kyselyt eli web-kyselyt ovat lisdén-
tyneet viime vuosina tiedonkeruun nopeana ja kohtuullisen edullisena menetelmané.
Web-kyselyn etuna on myos aineiston analysoinnin helppous, koska tutkijalta jaa pois
aineiston syottdminen tietokoneelle. T&ll6in virheiden todenndkdisyys on pienempi.
(Ojasalo ym. 2009, 41; Hirsjarvi ym. 2009, 196 - 197; Ronkainen, Karjalainen & Merta-
la 2008, 31.)

Tama kyselytutkimus on toteutettu sahkdiselld verkkokyselytyokalulla nimeltdén Digi-
um Enterprise. Ohjelman avulla on helppoa ja nopeaa keraté tietoa sekd muokata val-
miita kyselypohjia ja raportointimalleja kyselyn tarkoituksen mukaan. Ohjelmistoa on
kohtuullisen helppoa kayttaa lyhyenkin perehtymisen jalkeen. Digium Enterprisen avul-
la voidaan toteuttaa koko kysely suunnitteluvaiheesta tulosten tarkasteluun saakka. Oh-
jelma sijaitsee Digiumin palvelinymparistdssa ja se vaatii ainoastaan verkkoyhteyden ja
internet-selaimen. Tutkija voi tehda Digium Enterprisen toimintojen avulla automaatti-
sesti yhteenvedon kyselyaineiston tuloksista seka siirtda valmiit taulukot ja kuviot Offi-
ce-ohjelmiin. Aineiston tiedot saadaan Excel-tiedostona, josta tutkija itse voi tehda tar-
kempia analysointeja. (Heikkila 2008, 70.)

Sahkoinen kysely edellyttdd samalla tavoin huolellista suunnittelua kuten kaikki muut-
kin kyselymuodot. Suunnittelua ohjaavat tutkittavan ilmion ja tutkimuksen tavoitteen
liséksi kysyttdvaksi muotoilemisen problematiikka (Ronkainen ym. 2008, 32). Kysy-
mysten ankkurointivaiheessa ryhdyin etsimdin tietoa kyselystd ja kyselylomakkeen
suunnittelusta sekd séhkoisen kyselytutkimuksen soveltuvuudesta ulkoistamisprosessin
arviointiin. Eniten pohdin sitd, miten kyselytutkimuksella saadaan riittvésti ja tutki-
mukseen soveltuvaa tietoa pieneltd kohdejoukolta. Téasséd tapauksessa kyselylomakkeen
huolellisella suunnittelulla ja kyselymuodon valinnalla on ollut merkityst&, koska kaikki
kyselykutsun saaneet vastasivat kyselyyn. Toisekseen tutkimuksen kohde on ainutlaa-
tuinen tapaus, joten jokaisen kyselykutsun saaneen vastaus on erityisen térked. Kuten
Ronkainen ym. (2008, 20) toteavat, niin aineiston koon sijaan laatu on tarkedmpad suh-
teessa tutkimusongelmaan. Hirsjarven ym. (2009, 182) mukaan aineisto on riittava sil-
loin, kun samat asiat alkavat kertautua vastauksissa. Talloin tietty méara aineistoa tuo
esiin teoreettisesti merkittdvéan tuloksen (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Varkauden tapauk-
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sessa ulkoistamisprosessista on olemassa dokumentoitua tietoa, joka voidaan yhdistaa

valittuihin tiedonkeruumenetelmiin tdydentdmaan tutkimusta.

Seuraavassa kuvataan kyselytutkimusprosessi eri vaiheineen kuvion 8 mukaisesti. Kyse-
Iytutkimus k&ynnistyi marraskuussa 2011 tutkimuksen aihepiirid koskevan aineiston ja
menetelmakirjallisuuden lukemisella sekd keskeisten muistiinpanojen kirjoittamisella
kysymysten ankkuroimiseksi teoreettiseen viitekehykseen. Aluksi kysymyksié oli liian
paljon suhteessa tutkittavaan ilmioéon ja myoskaan kaikki kysymykset eivat ankkuroitu-
neet tavoitteen mukaisesti tutkimuskohteeseen. Kyselytutkimuksen tdssa vaiheessa on
tyypillista, ettd laaditaan lilan paljon ja epdolennaisia kysymyksia ennen kuin tutkija
ymmartéd, mitd halutaan kysya ja miksi. Kysymysten jasentely ja tutkimuksen pilkko-
minen vastattaviksi kysymyksiksi vie aikaa ja edellyttdd syvallistd ilmion tuntemista
seka oleellisten asioiden kasitteellistamista epdolennaisesta. (Ronkainen ym. 2008, 32 ja
39)

inei - Kyselyn
Aineiston Kysely- Kysely- Kysely- Kysely yselyn
lukeminenja | | lomakkeen | | jomakkeen | | lomakkeen | lomakkeen | sulkeminen
tietoperustan ensimmadinen testaaminen | lopullinen || I.’-a_het_l_:anu nen | ja kysn_al\r—_
ankkuroiminen versio versio sdhkoposti- materiaa I|[|
kutsulla analysointi

Kuvio 8.  Kyselytutkimuksen vaiheet.

Seuraavassa vaiheessa kévin tyonohjaajien kanssa keskustelua siitd, miten rajaan kysy-
mykset tutkittavaan ilmioon ja muotoilen kyselylomakkeen vastaamaan tutkimustavoi-
tetta. Samassa yhteydessé keskusteltiin sekd kysymystyyppien valintaan vaikuttavista
tekijoisté ettd siséltokysymyksistd. Keskustelujen avulla ja Kkirjallisuuteen perehtymalla
onnistuin ankkuroimaan kysymykset tietoperustaan, jonka jalkeen ryhdyin laatimaan
kyselylomakkeen ensimmadistd versiota. Sain opastusta séhkdisen verkkokyselytydkalun
kayttoon ohjelmistoon perehtyneeltd henkil6lta. Etenin valintojen, testaamisen, arvioin-
nin ja paatoksenteon kautta kyselylomakkeen lopulliseen versioon. Kyselylomakkeen
testaaminen suoritettiin tyon toimeksiantajan palveluorganisaatiossa. Tyonohjaaja testa-
si kyselylomaketta vastaajandkdkulmasta vastattavuuden, etenevyyden, kattavuuden ja
visuaalisen ulkoasun perusteella (Ronkainen ym. 39 - 40). Lopullisen kyselylomakkeen
rakenne (ks. liite 2) muodostui kysymyssarjasta ulkoistamisen onnistumiseen vaikutta-
neita syitd, jotka sallivat vain yhden vastausvaihtoehdon Likert-asteikolta. Kysymyssar-
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jaa taydennettiin monivastauskysymyksilld, joissa vastaajaa pyydettiin listaamaan tar-
keysjarjestykseen viisi tarkeinta ulkoistamisen onnistumiseen ja palvelutuotannon kehit-
tdmiseen vaikuttavaa syytd. Liséksi vastaajalla oli mahdollisuus arvioida oma vaihtoeh-
to, kohdassa muu syy ja antaa vastauksensa. Perussdanndn mukaan muu syy -kohtaan ei
saa tulla kymment& prosenttia enempéé vastauksia, koska télléin tutkija ei ole osannut
laittaa valmiiksi vaihtoehdoiksi yleisempid vastausvaihtoehtoja (Ronkainen ym. 2008,
34). Laadin kyselylomakkeen kutsuviestipohjalle sdahkdpostikutsun ennen kyselyn l&het-
tdmisté vastaajille liitteen 1 mukaisesti. L&hetin kyselyn kohdejoukolle tammikuun al-
kupuolella 2012. Muistutusviestin l&hetin kerran kyselyn aikana ja suljin kyselyn kah-
den viikon kuluttua kyselykutsun ldhettamisestd. Kyselyyn saatiin kaikkiaan kuusi vas-
tausta. Ennen analysointia tarkistin kyselymateriaalin ja jérjestin materiaalin séhkdiseen
arkistoon. Seuraavassa vaiheessa taydensin kyselya kohdehenkilon haastattelulla.

Haastattelu voidaan yhdistéé tutkimus- tai kehittdmistydssa toisiin menetelmiin, koska
ne tukevat hyvin toisiaan. Haastattelu on hyvé aineistonkeruumenetelméa silloin, kun
halutaan korostaa yksil6a tutkimustilanteen subjektina sekd yksilon mahdollisuutta tuo-
da esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastattelulla voidaan sel-
ventaa tai syventéd saatuja vastauksia. Myos vaikeiden tai arkojen aiheiden selvittami-
nen on mahdollista, mutta ensisijaisesti ndissé tapauksissa suositellaan kyselytutkimus-
ta. Talloin vastaajan anonymiteetti séilyy ja tutkittava jaa tarkoituksellisesti etdiseksi.
Ennen haastattelua pohditaan sitd, mit4 tietoa tarvitaan ja sen jalkeen suunnitellaan
haastattelun rakenne. Haastattelutyyppeja on erilaisia, jotka erotellaan strukturointias-
teen mukaan. Strukturointiasteella tarkoitetaan sit4, miten kiintedsti kysymykset on
muotoiltu ja miten muodollisena haastattelutilanne toteutuu. Strukturoidun haastattelun
aarityyppi on lomakehaastattelu, jossa etukateen laaditut kysymykset esitetdan tietyssa
jarjestyksessa. Se muistuttaa tarkoitukseltaan ja toteutukseltaan kyselyd. Taysin vasta-
kohtainen haastattelutyyppi on strukturoimaton haastattelu, jossa haastattelijalla on vain
tietty aihe tai alue ja keskustelu kdydaan vapaasti aihepiirin sisalla. Strukturoitua haas-
tattelua eli lomakehaastattelua voidaan kéyttaa tdydentamaan aiemmin tehtya aineiston-
keruuta. (Ojasalo ym. 2009, 95 - 96 ja 41; Hirsjarvi ym. 2009, 208.)

Haastattelun etuna on, ettd kohdehenkil6t saadaan hyvin mukaan tutkimukseen. Haasta-
teltavat voidaan tavoittaa helposti myohemminkin joko aineiston tdydentdmista tai seu-
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rantatutkimusta varten. Monet haastattelun edut siséltavat myos haittoja. Hirsjarvi ym.
(2009, 206) pitavat seuraavia seikkoja haastattelun ongelmina, mitka ovat:
— haastattelut vievat aikaa
— haastattelujen teko edellyttdd huolellista suunnittelua ja perehtymista haastatteli-
jan rooliin ja tehtéviin
— haastattelut sisaltdvat monia virheldhteita
— haastateltava voi kokea haastattelutilanteen uhkaavaksi tai pelottavaksi
— haastattelun luotettavuus voi heikentyd joidenkin seikkojen vuoksi. (Hirsjérvi
ym. 2009, 206.)

Eskolan ja Suorannan (2008, 85) mukaan "haastattelu on vuorovaikutusta, jossa mo-
lemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa”. Haastattelu voidaan méaaritella yksinkertaisesti
tilanteeksi, jossa henkild esittad kysymyksia toiselle henkilolle. Tasté perinteisesta ky-
symys-vastaus-haastattelusta on siirrytty yhd enemman keskustelunomaisempiin haas-
tattelutyyppeihin. (Eskola & Suoranta 2008, 85.)

Haastattelusta on hyva sopia etukateen ja kertoa, mista tutkimuksessa on kysymys. Sa-
malla voidaan sopia haastatteluajasta- ja paikasta. Haastattelussa on erityisen tarkeda
osapuolten valinen luottamus. Haastateltavan on voitava luottaa siihen, ettd hanen vas-
tauksiaan késitellddn luottamuksellisesti. Haastattelun kesto vaihtelee sen mukaan,
kuinka paljon tietoa tarvitaan ja mita haastattelutyyppia kéytetdan. Haastattelijan tehta-
vana on valmistautua huolella haastatteluun, aloittaa ja ohjata haastattelua seka valmis-
tella haastateltava haastattelun lopettamiseen. Liséksi haastattelija voi joutua motivoi-
maan haastateltavaa ja yllapitdiméan motivaatiota haastattelutilanteessa. Haastattelu
kannattaa nauhoittaa, jos haastateltava antaa siihen luvan. Talloin haastattelija vapautuu
tarkkailemaan haastateltavaa ja haastattelutilannetta seka jalkeenpdin molempien osa-
puolten on mahdollista palata haastatteluun. Liséksi nauhoituksen avulla haastattelu
voidaan analysoida hyvinkin tarkasti. Haastattelujen jalkeen aineistot litteroidaan, jolla
tarkoitetaan auki kirjoittamista. Litterointi toteutetaan silla tarkkuudella, mik& on tutki-
mustehtévan kannalta merkittavad tai tarkoituksenmukaista tietoa. Yksiselitteista ohjetta
litteroinnin tarkkuudesta ei ole olemassa. (Ojasalo ym. 2009, 96 - 97; Eskola & Suoran-
ta 2008, 85; Hirsjarvi ym. 2009, 222.)
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Kyselymateriaalin yhteenvedon jalkeen tein paatoksen siitd, ettd tdydennan kyselytut-
kimusta kohdehenkilon haastattelulla. Henkilovalintaan vaikuttivat kyselytutkimuksesta
saadut tulokset sek& kohdehenkilon syvallinen perehtyneisyys tutkittavaan ilmioon etta
kéytdannon kokemus Varkauden kaupungin teknisen palvelutuotannon ulkoistamispro-
sessista kaikissa sen eri vaiheissa. Haastattelurungon (ks. liite 3) suunnittelua ohjasivat
kyselytutkimuksen tuloksissa ilmenneet ristiriitaisuudet menestystekijoiden ja kehitys-
kohteiden vélill4. Haastattelun tavoitteena oli tarkentaa kyselytutkimuksen tuloksia ja
saada lisatietoa palvelutuotannon onnistumiseen vaikuttaneista syista ja kehittamistar-
peista ulkoistamisprosessin yhteydessa ja sen jalkeen. Mielestani puolistrukturoitu haas-
tattelu soveltui parhaiten téhén tilanteeseen, koska haastattelun kuluessa oli mahdollista
esittdd tarkentavia ja haastattelua ohjaavia kysymyksia haastattelurungon ulkopuolelta.
Ojasalon ym. (2009, 98) mukaan puolistrukturoitu haastattelu on kayttokelpoinen sil-
loin, kun tulkitaan kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia ja vahvistetaan yksittaisten mit-
tareiden patevyyttd. Tulosten perusteella kaksi vastaajaa ei osannut arvioida ulkoista-
misprosessia, koska heilla ei ollut mahdollisuutta verrata ulkoistamista kaupungin aikai-
sempaan omaan toimintaan. Myos tdmén seikan vuoksi puolistrukturoitu haastattelu on

perusteltua.

Sovin haastattelusta etukédteen kohdehenkilon kanssa sahkdpostilla. Lahetin kyselytut-
kimuksen tulokset ja haastattelurungon séhkdpostin liitteena tutustumista sek& mahdol-
lisia lisdkysymyksia varten. Haastattelu sovittiin tammikuun lopulle 2012 ja se toteutet-
tiin haastateltavan tyopaikalla. Ojasalon ym. (2009, 97) mukaan paikan valinnalla on
merkitystd haastattelun tuloksellisuuteen. Haastattelu kdytiin avoimessa ja luottamuk-
sellisessa ilmapiirissé, joten kohdehenkilon nime& tai muita yksildtunnisteita ei tuoda
julki tassa opinndytetydssd. Kohdehenkilo antoi luvan nauhoittaa haastattelun digitaali-
selle sanelimelle aineiston litterointia ja my6hempaa analysointia varten. Ennen haastat-
telua perehdyin sanelimen kaytt6éon ja testasin sen toimivuutta harjoitusympéristossa.
Samalla sain kasityksen siitd, miten haastattelukysymykset ymmaérretaén ja kuinka pal-
jon haastattelu vie aikaa. Haastattelua ei ollut tarkoitus toteuttaa “maratonistuntona” ja
sen vuoksi testasin kysymykset seké lahetin kyselyn tulokset ja haastattelurungon etuké-
teen haastateltavalle. Huolellisella suunnittelulla saastetdan sekd kohdehenkilon tyo-
aikaa ettd parannetaan oleellisesti haastattelun tuloksellisuutta haastattelutilanteessa
(Ojasalo ym. 2009, 97). Talloin tutkimukseen saadaan sité tietoa, joka tdydent&a kyse-

lyll4 saatua aineistoa.
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4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Olen lahestynyt tutkimusongelmaa kolmen eri tiedonkeruumenetelman avulla. Aineis-
ton hankinnan keskeisin menetelméa on séhkdinen kyselytutkimus, jota tdydentévét koh-
dehenkilon haastattelu ja dokumenttianalyysi. Kyselytutkimus kohdistettiin Varkauden
kaupungin teknisen toimen tilaajaorganisaatiolle, joten tutkimuskysymykset rakennet-
tiin valikoidun aineiston ympdrille. Varkauden tapauksessa vastaajat edustavat tutki-
muksen perusjoukkoa eli sitd ryhmaa, jolle kyselykutsu on lahetetty. S&hkopostilla l&ahe-
tetylla osallistumiskutsulla haluttiin saada tietty ryhméd mukaan tutkimukseen (Ronkai-
nen 2008, 70). Tama ryhma edustaa sité perusjoukkoa, jolla on asiantuntemusta, koke-
musta ja erilaisia ndkemyksia Varkauden ulkoistamisprosessista. Kyselytutkimuksella
keratty aineisto muistuttaa hyvin pitkélti laadullisen tutkimuksen aineistoa, joten tilas-
tollisen edustavuuden ohella aineistoa arvioidaan sen mukaan, miten relevanttia asian-
tuntemusta kyselykutsuun vastanneet edustavat tutkittavasta ilmiostd. (Ronkainen 2008,
72 - 73.) Kyselymateriaalin perusteella kaksi kuudesta vastaajiksi kutsutuista eivat
osanneet arvioida ulkoistamisprosessia, joten ”en osaa sanoa” vastauksia ndiden kahden
vastaajan osalta ei tulisi huomioida tulosten tilastollisessa tarkastelussa. Kuitenkin tut-
kittavan ilmion kannalta vastaukset ovat perusteltuja, joten kahden vastaajan ”en osaa
sanoa” vastaukset edustavat tiettyd nakokulmaa ulkoistamisprosessista. Talloin vastauk-
silla on merkitysté aineiston sisallollisen kattavuuden analysoinnissa (Ronkainen 2008,
72 - 73).

Sahkoisen kyselyn raportit ovat tulostuneet automaattisesti kaikista vastauksista kysy-
mysryhmittéin samaan taulukkoon. Kysymyssarjan vastaukset esitetdan yleisraporttina,
keskiarvotaulukkona ja taulukkoraporttina. Keskiarvotaulukossa nakyvat liitteen 4 mu-
kaisesti kysymyssarjan kaikkien vastausten keskiarvo ja keskihajonta sekd pienin ja
suurin arvo. Taulukkoraportissa liitteessa 5 nahdaan vastausten jakautuminen prosentti-
lukuina jokaisen kysymyksen kohdalla eriteltynd Likert-asteikon mukaan. Y leisraportis-
sa esitetddn samojen kysymysten vastaukset yhteenvetona. Kaikki monivalintavastauk-
set ovat tulostuneet raporttiin teksteind, jotka on koottu yhteen vastausten tarkeysjarjes-
tyksessd. Tulosraporteissa ndhdéan tiivistettynd kaikkien vastaajien vastaukset, joista
siséllolliset tulkinnat ja niiden merkitykset ovat tarkeintd tietoa ulkoistamisprosessista.
Analysointi poikkeaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisesti kéytetysta tilastoanalyy-

sista.
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Kohdehenkilon haastattelu kirjoitettiin puhtaaksi haastattelun jalkeisend pdivana. Kaytin
litteroinnin apuna sanelimen ohjelmaa, jolloin aineiston puhtaaksi Kirjoittaminen oli
yksityiskohtaisempaa kuin perinteiselld “kynatekniikalla”. Litteroin haastatteluaineiston
sanasanaisesti, jotta aineistoa voitiin hyddyntd4 hyvinkin tarkasti analyysivaiheessa.
Haastattelumateriaali tallennettiin litteroinnin jalkeen sédhkdiseen arkistoon koodaamista
varten. Olen kayttanyt analyysitapana sisallon analyysia, jolla Ojasalo ym. (2009, 122)
tarkoittavat dokumenttien sisallon kuvaamista sanallisesti. Tallgin tavoitteena on etsié ja
tunnistaa tekstin merkityksia (Ojasalo ym. 2009, 122). Tassa tapauksessa dokumentti-
analyysin tavoitteena oli tunnistaa niita ulkoistamisen menestystekijoité tai kehittdmis-
tarpeita, joita haastateltava piti erityisen tarke&dnd. Toisekseen haastatteludokumentista
pyrittiin 16ytamadn ulkoistamiseen liittyviéd oleellisia riskeja. Analyysin luokittelu pe-
rustuu aikaisempaan tietoperustaan ja kyselymateriaaliin. Haastatteludokumentti muo-
dostaa analyysirungon, jolla testataan aikaisempaa teoriaa toisessa tilanteessa. Aineis-
tosta poimitaan ne asiat, jotka kuuluvat analyysirungon sisalle. (Ojasalo ym. 2009, 126.)
Olen koodannut haastattelutekstin “liikennevalovéreilld” niin, ettd punainen tarkoittaa
riskin tunnistamista, keltainen kehittdmiskohdetta ja vihred ulkoistamisprosessin menes-
tystekijoitd. Koodaaminen toteutettiin tekstinkasittelyohjelmalla séhkdisessa aineistossa

ja aineisto luettiin lapi useita kertoja ennen tulosten tarkastelua.

5  Tutkimustulokset

5.1 Kyselytutkimuksen keskeiset tulokset

Kunnan palvelutuotannon kehittamist& koskeva kysely l&hetettiin Varkauden kaupungin
teknisen toimen tilaajaorganisaatiolle sdéhkopostikutsuna. Sahkdiseen kyselyyn vastasi-
vat kaikki kuusi tilaajaorganisaation edustajaa, joten vastausprosentiksi saatiin 100 %.
Korkeaan vastausprosenttiin on osittain vaikuttanut muistutusviestin l&hettdminen ker-
ran kyselyn aikana. Kyselyyn kutsutuista kahdella vastaajalla ei ollut kokemusta kunnan
omasta toiminnasta ennen palvelutuotannon ulkoistamista. Namé& “en osaa sanoa” vas-
taukset olivat 33 % kaikista vastauksista. Talléin neljan vastaajan tulokset edustivat
ulkoistamisprosessin onnistumiseen ja kehittdmiseen vaikuttaneita keskeisia syita. Osal-

listujia pyydettiin arvioimaan palvelutuotannon ulkoistamisen onnistumista kysymys-
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sarjan avulla. Arvioinnissa kaytettiin asteikkoa onnistunut, jokseenkin onnistunut, en
0saa sanoa, jokseenkin epdonnistunut ja epdonnistunut. Kysymyssarja koostui keskei-
simmista ulkoistamisprosessiin liittyvisté riskeistd, jotka voidaan luokitella eri lajeihin
niiden lahteen ja tyypin mukaan (llmonen, Kallio, Koskinen & Rajaméki 2010, 70).
Lisaksi kysymyssarjassa kysyttiin erikseen riskien madarittelysta ja jakamisesta osapuo-
lien valilla. Kukaan kyselyyn vastanneista ei nimennyt tai arvioinut muita keskeisia syi-

t4 palvelutuotannon ulkoistamisen onnistumiseen kohdassa "muu syy”.

Kyselyyn osallistuneiden mukaan tarkeimmat syyt teknisen palvelutuotannon ulkoista-
misen onnistumiseen olivat oman ydinosaamisen selked tunnistaminen ja osapuolten
vélinen luottamus palveluntilaajan ja palveluntuottajan valilla. Lisdksi kolmen vastaa-
jaan arviot olivat, ettd ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttivat oikean toimittajan valin-
ta, onnistunut sopimus, varautuminen palvelutuotannon johtamiseen ulkoistamisen jal-
keen ja avoin kommunikointi osapuolten vélilla. Kuviossa 9 esitetdan kaikkien vastaaji-
en tulokset prosenttijakaumina ja samalla nahdé&n “en osaa sanoa” vastausten jakautu-

minen prosentteina kaikkien vastaajien arvioista Varkauden tapauksessa.

B Onnistunut @ Jokseenkin onnistunut Enosaasanca  MJokseenkinepionnistinut M Epdonnistunut
Oman ydinosaamisen selked tummnistaminen I 33|
Ulkoistamisen kustannusten ja hyétyjen analysointi : Sk :
Perusteellinen ja huolellinen palvehmtuottajan valintaprosessi | 33 I
Riskien midnttely ja jakaminen osapueclten vililld | 55 I
Palvelutuotanmon tehtdvien ja laatutason tarkkamainttely I AR I
Selkedstija huolelisesti midntelty sopimus , AR I
Palvelutuotannon johtaminen ulkoistamisen jilkeen , 33 I
Prosessien johtamisen hallinta vl organisaatiorajojen | 50 I
Avoin tiedonkulku ozapuolten valilla I 33 I
Osapuolten vilinen luottamus : = I
Yhteistydn jatkuva hallinta ja johtaminen , 33 I
Selked roolien midrnttely osapuolten valilld | 33 |
Henkiléstéasioiden hallinta I Sk |
Muu syy : ) : ) 100

0% 20% 40% 60 % 20% 100%

Kuvio 9.  Palvelutuotannon ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaneet syyt prosentti-
jakaumina (N=6).

Kuviosta 9 ja seuraavasta kuviosta 10 havaitaan, etta prosessien johtamisen hallinta yli
organisaatiorajojen sek& riskien ettd palvelutuotannon tehtdvien ja laatutason tarkka
madrittely olivat jokseenkin onnistuneet teknisen palvelutuotannon kehittdmisessa.

Kolmen vastaajan mukaan néilla osa-alueilla on eniten kehitettdvad palvelutuotannon
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ulkoistamisprosessissa. Arvosanalla jokseenkin onnistunut olivat kahden vastaajan arvi-
ot osa-alueista ulkoistamisen kustannusten ja hyotyjen analysointi, yhteistyon jatkuva
hallinta ja johtaminen, selke& roolien maarittely osapuolten vélilla ja henkildstoasioiden

hallinta.

Oman vdinosaamisen selked tunnistaminen

Osapuolten vilinen luottanus

Perusteellinen ja huolellinen palveluntuottajan valintaprosessi
Selkeisti ja huolellisesti miiritelty sopimus
Palvelutuotannon johtaminen ulkcistamisen jilkeen
Avoin tiedonkulku osapuolten valilld

Ulkoistamisen kustannusten ja hvétyjen analysointi
Yhteistyon jatkuva hallinta ja johtaminen

Selked roolien midrittelv osapuelten vililla
Henkilstdasioiden hallinta

Riskien miirittelyja jakaminen osapuolten vililla
Palvelutuotannon tehtivien ja laatutason tarkka masrittely
Prosessien johtamisen hallinta vli organisaatiorajojen
Muu syy

2,17
2,17

2,5

| 3,00

Eeskiarvo asteikolla 1 = onnistunut, 3 = epZonnistunut

Kuvio 10. Ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaneet syyt keskiarvoasteikolla.

Kyselylomakkeen kontrollikysymyksilla haluttiin varmistaa kysymyssarjan vastausten
johdonmukaisuus, térkeysjarjestys ja kehityskohteet. Lomakkeessa pyydettiin listaa-
maan tdrkeysjarjestykseen viisi térkeintd ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttanutta
syytd. Kaikista vastaajista kolmella tilaajaorganisaation edustajalla oli ndkemys siitd,

mitk& syyt olivat eniten vaikuttaneet ulkoistamisprosessin onnistumiseen.

Teknisen palvelutuotannon ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaneet syyt olivat vastaa-
jien mukaan térkeysjarjestyksessa seuraavat:

1) osapuolten valinen luottamus

2) yhteistyon jatkuva hallinta ja johtaminen

3) palvelutuotannon tehtévien ja laatutason tarkka méérittely

4) selkeasti ja huolellisesti mééritelty sopimus ja palvelutuotannon johtaminen ul-

koistamisen jalkeen
5) oman ydinosaamisen selkeé tunnistaminen ja ulkoistamisen kustannusten ja hyo-

tyjen analysointi.
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Varkauden tapauksessa ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaneet syyt kohdissa 1 - 4
ovat jossakin maéarin riippuvaisia palveluntuottajasta. Kun tehdaan paatts palvelutuo-
tannon ulkoistamisesta, talldin ulkoistaminen muuttaa ulkoistavan osapuolen riippu-
vuusriskejd. (llmonen ym. 2010, 133). Tdmé& tulee ottaa huomioon aina silloin, kun
kunnan omaa toimintaa kehitetddn avoimille markkinoille. Vastaavasti palveluntuotta-
jan riippuvuussuhde palveluntilaajaan méaaraytyy sopimuksen perusteella. Ulkoistamis-
prosessiin liittyy tarkednd osana ndiden muuttuvien riskien analysointi, jotta ymmarre-
taén eri toimintavaihtoehtojen merkitys muuttuvassa tai yllattavassa tilanteessa. (l1imo-
nen ym. 2010, 134.)

Kyselylomakkeen viimeisesséa kysymyksessa pyydettiin kyselyyn osallistuneita listaa-
maan palvelutuotannon ulkoistamisprosessista viisi kehityskohdetta tarkeysjarjestyk-
seen. Tilaajaorganisaatiosta kolmella vastaajalla oli selked késitys siitd, milld osa-

alueilla on eniten kehitettdavaa palvelutuotannon ulkoistamisessa.

Kehityskohteet olivat vastaajien mukaan tarkeysjarjestyksessa seuraavat:
1) prosessien johtamisen hallinta yli organisaatiorajojen
2) avoin tiedonkulku osapuolten valilla
3) palvelutuotannon tehtévien ja laatutason tarkka maarittely
4) ulkoistamisen kustannusten ja hy6tyjen analysointi
5) selkeasti ja huolellisesti maaritelty sopimus ja henkildstasioiden hallinta.

Kyselytutkimuksen tuloksista voidaan paatelld, ett4 osapuolten vélinen luottamus, oman
ydinosaamisen selked tunnistaminen ja palvelutuotannon johtaminen ulkoistamisen jal-
keen sek& oikean toimittajan valinta ettd yhteistyon jatkuva hallinta ja johtaminen ovat
merkittdvid menestystekijoitd kunnan palvelutuotannon ulkoistamisen onnistumisessa.
Kyselyn mukaan kehityskohteet kohdissa 2 - 5, lukuun ottamatta henkilGstoasioiden
hallintaa, olivat my6s palvelutuotannon ulkoistamisen onnistumisen syitd. Tdman joh-
topadtoksen perusteella kehityskohteita olisivat henkildstOasiat ja prosessien johtamisen
hallinta yli organisaatiorajojen. Koska kyselytutkimuksen tuloksista ei voida varmasti
osoittaa kaikkia kehityskohteita, niin tutkimusta tdydennettiin kohdehenkilon haastatte-
lulla.
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5.2 Haastattelun tulokset

Haastattelun tavoitteena oli tunnistaa ulkoistamisprosessin riskit ja kehityskohteet seké
arvioida kyselytutkimuksen keskeisia tuloksia. Tilaajalle esitettiin viisi kysymysta liit-
teen 3 mukaisessa jarjestyksessd. Haastattelun aikana esitettiin tarkentavia kysymyksia
haastateltavan esille tuomiin asiakohtiin. Tilaaja kertoi avoimesti haastattelukysymyk-
siin liittyvistd ndkemyksistdén ja kokemuksistaan. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 13)
mukaan usein tutkija ryhtyy haastatteluun silloin, kun halutaan saada selville haastatel-
tavan nakemyksid ja kokemuksia tutkittavasta ilmidsté. Talloin haastateltavan oletetaan
olevan se henkild, jolla on oikeus tietda eniten tutkimuksen kohteena olevasta asiasta
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 13).

Haastattelu aloitettiin kysymalla tilaajan arviota kyselytutkimuksen keskeisista tuloksis-
ta. Tulokset lahetettiin etukdteen sahkopostin liitteend. Sisennysta ja sitaatteja on kéaytet-
ty kuvaamaan haastattelun tuloksia seka havainnollistamaan tekstid. Haastateltava vas-

tasi kysymykseen seuraavasti:

Tulokset kuvastaa sitd, mitd mieltd me olemme téstd. Varsin hyvét tuloksethan
nuo on tullut. Taysin peilaa tatd meidan urakan nykytilaa, ettd milla tavoin t&s-
sé nyt ollaan ja mennaén.

Avauskysymyksella selvitettiin, olivatko kyselytutkimuksen kysymykset ymmaérrettavia
ja esittadko haastateltava mahdollisia lisakysymyksia kyselyn tuloksista. Tassa vaihees-
sa tutkijalle yleensé selviad, mita oleellista on jaanyt kysymaétta tai mitka késitteet ovat
jaéneet epéaselviksi. Kuten Valpola (2004, 201) tiivistdd lauseen ymmartamisestd "En
tiedd mitd olen kysynyt, ennen kuin olen kuullut vastauksen”. Tilaajan vastauksen pe-
rusteella kysymyspatteriston osa-alueet ovat keskeisid tekijoita silloin, kun kunnan
omaa toimintaa kehitetddn muita palvelutehtévid kuin viranomaistehtavia ulkoistamalla.
Haastateltava ei tuonut esille muita ndkemyksid ulkoistamisen onnistumiseen tai epaon-

nistumiseen vaikuttaneista syista.

5.2.1 Vuorovaikutus ja palvelutuotannon johtaminen

Ulkoistamisen jalkeen tilanne muuttuu palveluntilaajan ndkékulmasta toiseksi. Ulkois-

tetun toiminnan lapinékyvyys usein heikkenee ja ajantasaisen ymmarryksen sailyttdmi-
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nen palvelutuotannosta vaatii palveluntilaajalta uudenlaisia toimintatapoja. Onnistunut
palvelutuotannon johtaminen ja hallinta vaatii tilaajalta aktiivista tilaaja-toimittaja-
suhteen hoitamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 229 - 230; IiImonen ym. 2010,
133 - 134). Tatad muuttunutta tilannetta selvitettiin kysymalld, miten kehittéisit palvelu-
tuotannon johtamista yli rajapinnan. Haastateltava kuvaa ja perustelee nykytilannetta

seuraavasti:

Edelleen avoimempaan suuntaan. Palveluntuottaja kayttad aika paljon aliura-
koitsijoita tassd hankkeessa. Joskus aliurakoitsijat ovat jadneet aika etaisiksi.
Aliurakoitsijoidenkin on hyva tietdd, kuka se tilaaja on. He eivét ole valttamat-
t4 meitd koskaan tavannut. Se motivoi aliurakoitsijoita enemman. Aliurakoitsi-
ja oli sind aamuna nimenomaan onnistunut tosi hyvin siind, mité sen piti tehda.
Kehuin kovasti sitd kaveria. Sen selvdsti huomasi, ettd hdnen motivaatiotaso
varmasti sai siitd lisdé pontta tehda sitd hommaa. Tuli ymmarretyksi, mité se ti-
laaja haluaa ja tilaaja oikeasti valvoo sitd tyotékin.

Palvelutuotannossa vuorovaikutus palveluntilaajan ja palveluntuottajan vélill4 ovat kes-
keisessé roolissa. Palvelutuotantoon osallistuvat tahot tuovat tilanteeseen ja keskuste-
luun oman tietonsa ja aikaisemman vuorovaikutuksellisen kokemuksensa tietovirtoina.
Tiedon onnistunut siirtdminen toimijoiden valill4 on valttdmatontd, jotta vuorovaikutus-
prosessi ja palvelutuotanto onnistuvat. Tiedonsiirto ja siihen kaytettavat tietovirrat ovat
yksi palvelutuotannon keskeisin elementti ja tarkeé johtamisen kohde. (Lonnqvist, J&&s-
keldinen, Kujansivu, Kapyla, Laihonen, Sillanp&ad & Vuolle 2010, 104 - 105.) Toimijoi-
den valistd vuorovaikutusta selvitettiin esittdmalla tarkentava kysymys mittaamisen ja
tiedonsiirron merkityksestd palvelutuotannon johtamisessa. Tilaaja kuvaa tdtd seuraa-

vasti:

Palveluntuottaja aliurakoitsijoiden tyénantajana on kertonut sen, miten tyo pi-
t44 tehda. Motivaation kautta kasvaa myos aliurakoitsijan oma-aloitteisuus ja
tyon laatu sitd kautta. Laatupapereissa ei pysty koskaan aivan aukottomia laatu-
ja sinne madrittdmaan vaan jokainen kohta: auraus, ndkemanpoisto ym. on aina
tapauskohtainen. Urakan hoidon kannalta on merkitysta tilaajan puolelta o0soi-
tetulla mielenkiinnolla koko ketjun lapi p&aurakoitsijalta aliurakoitsijoihin.
Motivaatio paranee ja sitd kautta laatu paranee. Mitéd&n urakkaa ei pysty hoita-
maan ilman, ett4 on avointa toimintaa. Pitad olla rehellinen niin tilaajan sopi-
muskumppaniaan kohtaan kuin urakoitsijankin tilaajaa kohtaan. Ei voi olla sel-
laisia asioita mista ei keskusteltaisi. Ei voi olla niin hankalia asioita.

Lonngvistin ym. (2010, 111) mukaan kolme térkeintd toimijoiden véliseen tiedonsiirto-
prosessiin liittyvaa tekijad ovat avoimuus, luottamus ja aikaisempi kokemus. Tutkimus-
ten perusteella kaikki ndma tekijat tukevat yhteistyoté ja nain edistdvat tiedonsiirtamis-
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t4. Tata tiedusteltiin tilaajalta kysymaéllg, liittyyké avoimuuteen jollakin tavoin tiedotta-

minen tai laadunhallinta.

Kylla, totta kai. Urakoitsijan kanssa kdydaén lapi ja urakoitsija tiedottaa seka
tekee laaturaportteja ja laadunalitusraportteja ym. Joissakin tapauksissa on ura-
koitsijaa pyydetty tekeméddn myos laatupoikkeamaraportit. Ne on yhta téarkeita
kuin kaikki muu positiivinen laatudokumentointi. Urakoitsijan laatupoik-
keamaraportilla kontrolloidaan, etta tieto varmasti menee perille. Urakoitsijalla
on hyva laatupoikkeamaraporttijarjestelma.

Uudenlainen toimintaymparistd luo haasteita selvitd palvelutuotannon johtamisesta yli
organisaatiorajojen. Vuorovaikutussuhteiden tarkastelu ja ymmartdminen ovat keskeisia
tekijoita johtamisen kannalta. Henkildiden valilla tapahtuvan monimutkaisen vuorovai-
kutuksen ja kommunikaation johtaminen voi olla haastavaa, lahes mahdotonta. (Lonn-
gvist ym. 2010, 107 - 108.) Tata selvitettiin kysymalld, miten kehittdisit osapuolten va-
listd vuorovaikutusta tilaajan ja palveluntuottajan valilla yhteistyon kaynnistyessa. Ti-
laajan vastauksen perusteella palveluntilaajan on vaikea sanoa, mita "tilaajalla on siihen
tuomista” ja tilaajan “ei auta siihen puuttua”, jolla tarkoitettiin puuttumista palvelun-

tuottajan omaan toimintaan.

Vuorovaikutustapojen kehittdminen on vain yksi osa palvelutuotannon johtamista.
Tyomaakokoukset ovat osa vuorovaikutteista keskustelua, joita voidaan analysoida eri-
laisista nakokulmista. Toimijoiden valistd vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa voidaan
edistéa esimerkiksi luomalla teknisia rakenteita. Monet tekniset tyokalut, kuten sahko-
posti, internet, sahkoiset portaalit ja muut sovellukset ovat jokapaivéisia tyokaluja orga-
nisaatioiden toiminnassa. Talla sektorilla tapahtuu jatkuvasti kehitystd, joten uusien
valineiden kayttoonottoa on syyté tarkastella jatkuvasti. Innovatiivisilla toimintatavoilla
ja kéytannoilla saadaan organisaatiot hyodyntdmaén verkottuneisuutta ja jarjestelmien
tuomia mahdollisuuksia. Tulevaisuudessa palveluorganisaatioiden keskeisiéd kehityskoh-
teita ovat sosiaaliset innovaatiot sekd avoimuutta, luottamusta ja asiantuntemusta arvos-

tavat organisaatiokulttuurit. (Lonngvist ym. 2010, 108 ja 113.)

5.2.2 Kehittamisen kohteet palvelutuotannon johtamisessa

Palvelutuotannon johtamiseen ja hallintaan ei ole vélttdmattd ymmaérretty varautua en-

nen tuotannon siirtymista palveluntuottajalle. Uudessa tilanteessa palvelutuotannon hal-
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linta edellyttéa riittavia resursseja ja monipuolista osaamista, jotta valtytdan yllattavilta
toteuttamisongelmilta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 229.) Té&st4 esitettiin haasta-
teltavalle kysymys, miten kehittéisit palvelutuotannon johtamista ja hallinnointia ulkois-
tamisen yhteydessé ja sen jalkeen. Johtamisen kehittdmistd tarkennettiin kysymallg,
mitd panostuksia ja osaamista tarvitaan ulkoistetun palvelutuotannon johtamiseen. T&t4

tilaaja kuvaa kolmannessa kappaleessa.

Y leensé ottaen omasta mielesta onnistuttiin suhteellisen hyvin, vaikka téllaista
ei ole koskaan aikaisemmin tehty. Siind mielessa taysin harjoittelua, ettd miten
tassé tehdadn. Lahtokohta meilla oli se, etté ei lahdetd sopimusta lukemaan lii-
an tarkasti vaan yritettiin Iahted luovimalla. Tiedettiin, ettd neuvottelupaineita
suuntaan ja toiseen varmasti tulee olemaan ja ettd tulee niin urakoitsijan edun-
mukaisia tarpeita kuin tilaajankin edunmukaisia. Kuitenkin urakan alkuvai-
heesta omalla tavallaan selvittiin ihan hyvin.

Me aika pieniin laitettiin timd meidan tilaajaorganisaatio ja tahan tuli uusia
henkil6itd, jotka eivét olleet ennen tehneet, niin piti tietysti heitd kouluttaa
eteenpdin. Uskon, ettd seuraavan urakan kdynnistyminen on jo aika paljon hel-
pompaa. Resurssien riittavyyttd pohdittiin aika pitk&d&nkin, miten t&ssé nyt sit-
ten parjatadn, mutta nyt jalkeenpéin, kun urakka on tassé vaiheessa voin kylla
todeta, ettd resurssit on mitoitettu kylla ihan oikein. Ja nyt myos tehtavat on ja-
ettu selke&sti meidan tilaajaorganisaation kesken. Aikaisemmin valvontatyo
kuormittui lilan paljon muutaman ihmisen hartioille muiden viranomaistehtévi-
en liséksi. Roolit ovat jasentyneet.

Koulutuksilla kehitetddn koko ajan tatd omaa toimintaa. Kaydaén rakennutta-
misen ym. tarpeellisia koulutuksia. RAP-kurssista on ollut enemman hyotya
kuin osasin arvatakaan ja nyt kun palkattiin uusi henkild viime keséna, niin
myo6s han on kdymassa RAP-kurssia. Rakennuttamisen tehtavat ovat nousseet
selvéan arvoon, mitd ei ennen ollut. Ennen tehtiin kaikki omana tyon4, niin ei
tarvinnut tuntea YSE:& ja muita asioita niin hyvin kuin mité nyt tarvitsee. Se on
ollut sellainen isoin tekija ja muutos.

Haastattelun viimeisellda kysymyksella selvitettiin tilaajan ndkemysta kyselytutkimuksen
tulosten onnistumisen syista ja kehittamistarpeista kysymalla, mitd ajatuksia tai ideoita
tutkimus heratti. Tilaajan vastauksesta kay selville, miten tarkedé on kiinnittdd huomiota
ulkoistettavalta palvelulta vaadittavan laatutason maarittelyyn ja laatutason varmistami-
sen mekanismeihin. Jos palveluntilaaja tdssa epdonnistuu, seuraukset ovat usein ikavia.
(llmonen ym. 2010, 133.)

Meidéan Kiireisen aikataulun vuoksi papereihin jai tosi paljon konditionaalimuo-
toja pitéisi tehd& ndin, néin olisi hyvé tehd& jne. On jo alustavasti puhuttu, ettd
nama karsitaan pois eli seuraavaan urakkaan maéaritelldén tarkemmin. Se on jo-
ko né&in tai ndin. Silloin jaa turha keskustelu pois. Edelleenkin se mahdollistaa
sen, ettd pystyy luovimaan, mutta kuitenkin rajapinnat ovat selkeét. Pikkuisen
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on ollut nyt sitd ongelmaa, ettd kun kéytet&an isi-muotoja, niin urakoitsija ajat-
telee omalla tavallaan ja tilaaja omalla tavallaan. Mutta t&std avoimuudesta tay-
tyy antaa kiitos urakoitsijalle, ettd ndisté kaikista on selvitty. Molemmat ovat
antaneet periksi tietyissa asioissa. Sopimuksessa sindnsd ei ole ollut mitaan
puutteita vaan yksiselitteisemmin madritellyt laadut asioissa. Sitd tarkentaisin
seuraavaan urakkaan.

Meille hallitus maarési, ettd lisdtyon osuus ei saa olla kuin 17 000 €/vuosi. Ja
lisatyollahan silloin tarkoitettiin sité, ettd niilla pystytdan tilaamaan niita toité,
mitk& on ennen tehty tdhan urakkaan kuuluvana. Ainoa asia on ollut piennar-
niitto, joka unohtui pois. Sehén ei ollut edes yleisissd tehtdvékorteissa. Se oli
sellainen valtakunnallinen vipa. Muita ovat olleet esimerkiksi linja-autokatos-
ten lumien tyénnot. Nama ovat olosuhteista kiinni ja tdysin nyanssiasioita. Ta-
ma on se, mitd me jannitettiin ja siind sinalld&n onnistuttiin kylla aika hyvin.
Lisatoitten mééra on kylla pysynyt tdssé annetussa raamissa.

Tilaajan mukaan kehittdminen painottuu katuomaisuuden epakohtien havainnointiin
urakka-alueella. Tahan toivottiin yhteistyota palveluntilaajan ja palveluntuottajan kes-
ken. Nykytilanteessa kaikkia epakohtia ei ole mahdollista ottaa huomioon, mutta ne
voidaan huomioida paremmin tulevaisuudessa. Latujen reaaliaikainen laadunseuranta on

toteutunut kehittdmiskohde, mika liitetddn seuraavaan urakkaan.

5.2.3 Kyselytutkimuksen avointen vastausten arviointi

Haastattelulla saatiin tietoa siitd, miten tulkitaan kyselytutkimuksen tulosten keskinéi-
nen jérjestys tarkeimpien menestystekijoiden ja kehityskohteiden valill4. Haastattelusta
nousivat esille tarkedt menestystekijat kuten onnistunut palvelusopimus ja joustava yh-
teistyd sopimuskumppanien valilla sek& palvelutuotannon johtamisen kehittdminen ul-
koistamisen jalkeen. Kehityskohteina nahtiin tiedonkulun lis&dminen osapuolten ja eri
toimijoiden valilla sekd alueurakan tehtévien ja laatuvaatimusten tarkentaminen seuraa-
vaan urakkaan. Haastattelun lopuksi kaytiin 1api avointen vastausten yhteenveto, jolla
kontrolloitiin haastattelukysymysten vastaukset. Keskusteluissa ilmeni, ettd ulkoistami-
sen kustannusten ja hyotyjen analysointi oli yksi keskeisin syy ulkoistamisen onnistu-
miseen. Tata perusteltiin taloudellisilla tavoitteilla, jotka saavutettiin palvelutuotannon
ulkoistamisen jalkeen. Riskeja tilaaja kuvasi seuraavasti:

Seuraavaan urakkaan riskit pitéa vield tasmentdéd. Koska yhteistyd on ollut néin
hyvad, silloin riskien maarittely on onnistunut. Té&ssé urakassahan nimenomaan
l&hdettiin siitd, ettd hankintaklinikan kautta pyritd&n urakoitsijariskid pienen-
tdméaan. Ilmeisen hyvin on onnistunut, koska urakoitsijan kanssa ei ole kayty
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mitédan keskustelua siité, ettd pitdisi saada lisdhintaa johtuen riskeista esimer-
kiksi. Selvasti on pystytty antamaan se kuva, misté tassé tyossa kuitenkin on
kyse.

Ulkoistamisen valmistautumiseen liittyy keskeisend tekijana riskien méaérittely ja har-
kinta riskien siirtotoimista sopimukseen. T&lloin kdydaan lapi kaikki mahdolliset vaih-
toehdot ja riskit pyritddn sekd tunnistamaan ettd analysoimaan huolellisesti. Sopimuk-
sissa voidaan madrittdd osapuolten kesken mm. kuinka riski jaetaan, missd vaiheessa
riski siirretddn tai milté osin riski siirtyy. Riskinjaosta voidaan sopia vastuunrajoituslau-
sekkeilla osapuolten vélisessé sopimuksessa. Toimintojen ulkoistamisen kautta voidaan
saavuttaa kustannusetuja, mutta samalla riippuvuusriskit kasvavat. Riippuvuusriskien
tunnistaminen ja niiden hallinta on tarke&é silloin, kun oma toiminta siirretdén ulkopuo-
liselle palveluntuottajalle. Riskit liittyvat mm. laatuun, tiedonkulkuun ja toimitusketju-
jen toimivuuteen. Riippuvuusriskien hallinta edellyttad yhteistyota sopimuskumppanien
kesken sekd hyvéa tiedonvélitystd ettd sopimusriskien hallintaa. (Ilmonen ym. 2010,
134 ja 126.)

Henkildstoasioiden hallinta on yksi tarked osa-alue kunnan palvelutuotannon kehittdmi-
sessd. Tilaajaorganisaatiosta kaksi vastaajaa olivat listanneet kehityskohteeksi henkilts-
tOasiat ja tunnistaneet sen riskiksi ulkoistamisprosessissa. Haastateltavan ndkemyksen
mukaan tilaajaorganisaatio ei taysin onnistunut muutosprosessin aikana henkilGstdasi-

oissa. Tata kuvattiin seuraavasti:

Ulkoistaminen ei ulkoistettavien henkildiden nakdkulmasta katsottuna ollut
mitenk&an helppo. Meilla ei ollut kokemusta, eikd kukaan t&ssé organisaatiossa
VOi sanoa, ettd tdma oli hoidettu tyylikkaasti kaikilta osin. Yritettiin mahdolli-
simman avoimesti kertoa kaikista tavoista ja menetelmistd, mitd tassa tulee
esille. Ja sitten, kun urakoitsija oli tiedossa, myds yhteistydssé urakoitsijan
kanssa. Mutta totta kai sielta tuli negatiivistakin palautetta ja ehkdpé tuo kuvas-
taa sitd. Aina pystyy téssa suhteessa parantamaan omaa toimintaa. Tietysti
avoimesti ennen kaikkea, ettd kaikki tyontekijat tietdvat koko ajan missé men-
naan. Mutta ik&va kylla, se ei ole aina mahdollista, koska on salaisiksi luokitel-
tavia asioita, mistd keskustellaan. Ehk& sen takia kaikkia asioita ei tuotu kaik-
kien tietoon ennen kuin ne oli sovittu, ettei lahde huhuja ja muita sitten liik-
keelle. Mutta sitten niitd huhuja I&hti liikkeelle, kun sitd tietoa ei aina tullut.
Rajapinnan loytdminen on ehka sitten se haaste. Enemmén avoimuutta, mutta
kuitenkin silla tavalla, ettd ei nyt mitdan salaisuuksia 16rpotelld, kun neuvotte-
lut ovat vield kesken.

Muutoksessa on erittdin tarkeda yhtendinen viesti ja viestinnan seké viestien pelisaanto-

jen sopiminen mahdollisimman ajoissa. Tdméan jalkeen kaikki kommunikaatio, ohjeistus
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ja koulutus jne. tulee linkittdd yhtéaikaisesti tehtdvaan kulttuurimuutokseen. Jokainen
viesti yksittdisestd sédhkopostista henkilstotilaisuuksiin on mahdollisuus muistuttaa
muutosprosessista ja vahvistaa sitd. Usein yleisjohto ymmartaa henkiloston vastarinnan
syitd ja taustoja paremmin kuin vahvan substanssiosaamisen asiantuntija. (Ilmonen ym.
2010, 82.)

Valpolan (2004, 197) mukaan muutosprosessissa on oleellista ymmartéa, etté epaselvas-
s& tilanteessa lisatieto ei vdhenna h&mmennystd. Mitd enemmén tietoa jaetaan ja asioita
selitetdén, sitd suuremmaksi voi kasvaa h&mmennys ja epadvarmuus. Henkiloston ham-
mennystd voidaan vahentdd keskusteluilla, jotka usein jasentévét tilannetta. Viestinnan
suunnittelussa tulee pohtia jaettavan tiedon ja tiedon jasentamismahdollisuuksien tasa-
painoa. Muutoksen suunnittelussa kannattaa miettia tilanteeseen hyddyllisinta viestinta-
tapaa, valitaanko esimerkiksi tiedotustilaisuus vai pienryhmakeskustelut. Samalla suun-
nitellaan asioiden etenemisjarjestys, mita tietoa kerrotaan ennen laajempia aihealueita.
Ihminen odottaa infotilaisuudessa eniten tietoa siitd, mitd muutos tarkoittaa omassa
elaméssd. Taman vuoksi on tarkeédé kertoa heti esityksen alussa, mita kyseisessa tyoym-
paristdssa tulee tapahtumaan. (Valpola 2004, 197.)

Valpola (2004, 50) nostaa esille huhukustannusten merkityksen muutoshankkeissa.
Kustannukset voivat nousta yllattdvén suuriksi, jos viestintaa ei ole suunniteltu. Huhu-
kustannuksia voidaan véhentdd nopeuttamalla muutosaikataulua tai kayttamalla huhu-
kustannukset muutoshankkeissa esimerkiksi viestinnan lisdamiseen, tiedotustilaisuuk-
siin, riskien kirjaamiseen tai jonkin integraatioprojektin osan vauhdittamiseen. Yleensa
huhut vahenevat, kun tiedotetaan paatosaikataulusta ja pidetdan se ajan tasalla. Silloin
ihmiset usein ymmartévat, ettd asiasta kuullaan lisd&d my6hemmin. Siihen asti voi vain
odottaa. (Valpola 2004, 50.)

5.3 Tutkimustulosten tulkinta

Hirsjarven ym. (2009, 229) mukaan tulokset selitetdén ja tulkitaan tulosten analysoinnin
jalkeen. Tulkinnalla tarkoitetaan aineiston analyysissa esiintyvien merkitysten selkiyt-
tdmista ja pohdintaa. Empiirisessa tutkimuksessa mitataan tutkimuksen patevyytté ja
tulkinnat ovat osa tata patevyyden pohdintaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 229.) Laadullista
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aineistoa on mahdollisuus tulkita aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimus-
tekstin vélilla vapaammin kuin kvantitatiivista aineistoa (Eskola & Suoranta 2008, 208).
Tutkimuksen tuloksista pyritddn laatimaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen paaseikat
ja kirkastavat olennaiset vastaukset tutkimusongelmaan (Hirsjarvi ym. 2009, 230).

Tutkimustulosten tulkinta perustuu tutkimusaineiston ja teorian valiseen vuoropuheluun
sekd tutkijan kokemuksiin kunnan teknisen toimen palvelutuotannon integroinneista
ulkopuoliselle palveluntuottajalle. Aineistosta pyrittiin etsiméén kyselytutkimuksen,
kohdehenkilon haastattelun ja dokumenttianalyysin tulosten tulkintaan kytkeytyvia si-
séltoja ja merkityksia seka tiettyja palvelutuotannon johtamisen monimutkaisuutta
luonnehtivia piirteitd kuten tiedonkulkuun ja vuorovaikutukseen liittyvié asioita. Karja-
laisen (2008, 119) mukaan tutkijan tulee tietdd etukateen tutkimastaan ilmiostd seké
tunnettava vastaajien maailmaa, jotta hdn voi rakentaa yhteisen kehyksen tutkittavan
kohteen ympérille. Tutkimuksen péatavoitteena oli selvittéda teknisen palvelutuotannon
ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttaneet syyt ja kehityskohteet seka tunnistaa merkit-
tdvimmat riskit. Laamanen (2001, 65) esittdd mielenkiintoisen ndkdkulman prosessien
tunnistamiseen menestystekijaanalyysin perusteella. Kéytannossa tdméa lahestymistapa
on osoittautunut hankalaksi siitd syysta, ettd aitojen menestystekijoiden tunnistaminen
on vaikeaa. Analyysin tulokset ovat hyvin yleisia asiakastyytyvaisyyteen tai tehokkuu-
teen vaikuttavia listoja asioista. (Laamanen 2001, 65.)

Humen kausaalipaattely muodostuu kolminkertaisesta suhteesta, jotka ovat kosketus
ajassa ja paikassa, seuraussuhde seka vélttamaton yhteys. Ajatus perustuu siihen, etta
organisaation kehittdminen on aina kokeilevaa toimintaa. Virtasen ja Wennbergin
(2005, 53) kaytannon kokemukseen perustuen, syyn ja vaikutuksen vélisen suhteen voi
todentaa vain kokemusperdéisesti. Péatelmid kausaalisesta suhteesta syyn ja vaikutuksen
vélilla ei voida tehd4 ilman kokemusperdista tulkintaa, havainnointia ja mittausta. (Vir-
tanen & Wennberg (2005, 53 - 54.)

Tutkimuksen eri vaiheiden kautta saatiin vastaus opinnaytetyon tutkimusongelmaan,
jossa selvitettiin Varkauden kaupungin teknisen palvelutuotannon ulkoistamisen onnis-
tumista tilaajaorganisaation toimintaymparistossd. Tutkimustulokset esitetdén tiiviste-
tysti kuviossa 11. Tuloksista esitetdan tarkeimmét menestystekijat, kehityskohteet ja

toimintaan vaikuttavat riskitekijat.
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Kuvio 11. Yhteenveto vastauksista tutkimusongelmaan.

Tutkimustuloksista voidaan padtell, ettd palvelutuotannon johtamisella on erityisen
tarked merkitys ulkoistamisen onnistumisessa muutosprosessin jalkeen. Selkeét kehi-
tyskohteet ovat kommunikaation ja vuorovaikutuksen lisdédminen yhteistytssé palvelun-
tilaajan ja palveluorganisaation kesken. Illoranta & Pajunen-Muhonen (2008, 205) ko-
rostavat, ettd péivittdinen johtaminen ja ohjaaminen on térkedd ulottaa ulkoistetun ope-
ratiivisen prosessin hallintaan strategisen paatdksenteon ja siirtymaprosessin jélkeen.
Toimintojen johtaminen yli organisaatiorajojen on nykyaikaisen liiketoiminnan keskei-
nen haaste, jonka harvat organisaatiot ovat tunnistaneet. Lonngvistin ym. (2010, 102)
mukaan aineettoman padoman johtaminen koetaan tarkeéksi, mutta vakiintuneita toi-
mintatapoja sen toteuttamiseen on kayt0ssé harvoissa organisaatioissa. Varkauden tapa-
uksessa palvelutuotannon kehittdminen on haastavaa, koska johtamisen kehityskohteet
ovat aineettomia ja sen vuoksi vaikeasti hallittavia. Niitd voidaan my6s johtaa eri ta-
voin. (Lonnqvist ym. 2010, 102.) Tulosten perusteella luottamuksen ja kommunikaation
vélinen vastavuoroisuus on véhéistd, vaikka tutkimuksien mukaan sen tulisi olla péin-
vastoin. Kuitenkin osapuolten vélinen luottamus ja yhteistyon hallinta ovat onnistuneet

ulkoistetun palvelutuotannon johtamisessa.

Teorian, tutkimusaineiston ja analyysien perusteella voidaan esittdd kehittdmisehdotuk-
set palvelutuotannon ulkoistamisessa huomioitaviin asioihin. Ehdotukset soveltuvat
sekd kohdekunnan palvelutuotannon kehittamiseen ettd ulkoistamista valmisteleville
kunnille ohjenuoraksi. Tutkimuksesta esille nousivat seuraavat ehdotukset, jotka ovat:
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— toimintojen johtamisen kehittdminen yli organisaatiorajojen
— tiedonkulun kehittdminen organisaatiorajat ylittaviin kaytantoihin

— palvelutuotannon tehtévien ja laatutason tdsmentdminen seuraavaan urakkaan.

Palvelutuotannon toimintojen johtaminen perustuu kattavaan laaturaportointijarjestel-
madn ja tilaajan sek& urakoitsijan keskindiseen laadunvalvontaan urakka-alueella. Toi-
mintojen mittaamisen ja raportoinnin valineend kdytetdan internetin vélityksella toimi-
vaa kanssakayntiportaalia, joka on tarkoitettu siséisen viestinnan ja erilaisten asiakirjo-
jen tallentamiseen seka arkistointiin urakkaan kuuluvista asioista. Toimijoilla on myos
mahdollisuus kéyttadéd portaalia sdhkdisend vuorovaikutuskanavana. Muita tiedonsiirto-
menetelmid ovat puhelin, sahkoposti, tydmaakokoukset, yhteiset katselmukset ja pala-
verit sekd mobiilitekniikan hyddyntdminen alueurakassa. Naita mittareita analysoimalla
ja séhkdisten viestintavalineiden kayttoa tehostamalla voidaan parantaa vuorovaikutuk-
sellista yhteistyota ja saada ideoita uusille innovaatioille. Erityisesti mobiilipalvelun
kéayton lisédminen antaa mahdollisuuden tehostaa urakan valvontaa ja parantaa tilaajan
tietoisuutta urakka-alueella kaynnissa olevista tydtehtévistd. Mobiilitekniikan avulla
voidaan my0s kartoittaa katuomaisuuden kunnostustarpeet.

Aineettomalla pddomalla, kuten kommunikaation ja tiedonkulun toimivuudella, on suuri
merkitys palvelutuotannon johtamisessa (Lonnqvist ym. 2010, 199). Tiedonsiirron ke-
hittdmista tulee tarkastella laajana kokonaisuutena ilman organisaatiorajoja. Toimivan
mallin rakentaminen edellyttda yhteistyokumppanien yhteista nakemysta ja molempien
osapuolien sitoutumista mallin kehittdmiseen. Kehittdmistd voidaan l&dhestyad esimerkik-
si Paiva yhteistyokumppanin eldmassa -mallilla, jossa tilaajan tai urakoitsijan edustaja
vaihtaa osaamista, tietoa ja kokemuksia kumppanin kanssa yhteisen tyopéivan aikana.
Talla lahestymistavalla voidaan tukea tiedonkulun pullonkaulojen tunnistamista ja loy-
t44 konkreettisia kehityskohteita, joilla voidaan saavuttaa molemmille osapuolille te-
hokkuushyotyjé tuottava toimintatapa (Lénngvist ym. 206). Muita vaihtoehtoisia kéy-
tantoja ovat arjen kohtaamiset, yhteiset kehityshankkeet seka koulutukset ja tilaisuudet.

Sopimuksen laatutason mitoittaminen ja varmistaminen on yksi keskeinen arvioinnin
kohde seuraavan urakan valmistelussa. Palvelutuotannon tehtdavien ja laatutason liian
yksityiskohtainen méaérittely voi aiheuttaa ongelmia yhteistyéhon tilaajan ja urakoitsijan

vélillg, jolloin toiminnan avoimuus ja joustavuus heikentyvat oleellisesti. Tama tulee
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ottaa huomioon siind vaiheessa, kun sopimusta tdsmennetaan seuraavaan urakkaan. On-
nistunut yhteisty0 edellyttdd, ettd sopimuksen laatuvaatimukset ja tavoitteet ohjaavat
sopimuskumppaneita yhteisten padmaarien saavuttamiseen. Sopimukseen olisi myos
tdsmennettdvd kommunikointiin ja tiedonkulkuun seka mahdollisesti ongelma- ja kon-
fliktitilanteisiin liittyvié asioita. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 247 - 248.)

6 Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelua

Opinnaytetyoni tavoitteena oli tunnistaa kyselytutkimuksen, haastattelun ja dokumentti-
analyysin avulla Varkauden kaupungin ulkoistamista tukevia menestystekijoité ja kehi-
tyskohteita teknisen palvelutuotannon Suomen suurimmasta ulkoistamishankkeesta.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmill& saatiin mielesténi tulokset, jotka tukevat vah-
vasti opinnédytetyoni teoriaa. Myos Kirjallisuuskatsauksen ja toimintaympariston valilla
on selked yhteys tutkimustuloksiin. Varkauden tapauksessa kohdejoukon vastaukset
vahvistivat ennakkokasityksiani siitd, mitk& syyt ovat vaikuttaneet ulkoistamisen onnis-
tumiseen ja mitd kehittdmistarpeita on nykytilanteessa. Tulosten mukaan Varkauden
kaupungin tekninen palvelutuotanto on siirtyméassé vahitellen kankeasta julkisen sekto-
rin tuottamismallista kohti yksityisen toimintamallin ominaispiirteitd tukevaan toimin-
taan, jota ilmentda joustavuus, osapuolten vélinen luottamus ja vuorovaikutuksellinen
yhteisty6. Palvelutuotannon johtaminen on vahvasti sidoksissa aineettomaan padomaan,

jolloin kehittamista tulee pohtia tapaukseen parhaiten soveltuvalla lahestymistavalla.

Aiheen tutkiminen on tuonut esille vaihtoehtoisen tavan lahestya kunnan palvelutuotan-
non kehittdmista verrattuna perinteiseen hyotyjen ja haittojen tutkimiseen. Tutkimuksen
analysointivaiheessa havaitsin yhtalaisyyksid menestystekijoiden ja kehittdmiskohteiden
valilla. Naiden paatelmien perusteella tein johtopaatokset tiedon ja aineettoman péé-
oman merkityksestd palvelutuotannon johtamisessa. Tuloksissa laadun kehittdminen on
l&hinnd sopimuksen tdsmentdmistd, mutta jotain se voi kertoa aineettoman paaoman
vaikutuksesta laatuun ja sen tulkintaan sopimuksessa. Tulosten mukaan teknisen palve-

lutuotannon kokonaisulkoistaminen on ollut oikea pditds toimintojen kehittamiseen
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avoimille markkinoille. Parhaimmillaan Varkauden teknisen palvelutuotannon ulkois-
taminen voi olla malliesimerkki siit4, miten julkisen ja yksityisen valinen yhteisty6 tuot-
taa laadukkaita ja kustannustehokkaita palveluja kuntalaisille. Téssa kehityksessé itse
toimijoilla on keskeinen rooli palvelutuotannon kehittdmisessa kohti tulevaisuuden toi-

mintamallia.

6.2 Luotettavuus

Opinnaytetyon tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan kéytettavissa olevien
tietojen perusteella. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten tarkkuutta. Kun tut-
kimus toistetaan, tuloksilta vaaditaan samanlaiset tulokset kuin aikaisesmmin samaa ai-
healuetta ké&sittelevisté tutkimuksista. Tutkijan tulee olla koko tutkimuksen ajan tarkka
ja kriittinen. Tutkimustulosten tulkinta vaatii taitoa ja sellaiset analysointimenetelmat,
jotka tutkija hallitsee hyvin. Validiteetilla tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman
kykya mitata sitd, mitd oli tarkoituskin selvittadd. Virheet véltetadn huolellisella suunnit-
telulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee koh-
distua oikeisiin asioihin, jotta tutkimusongelmaan saadaan pateva tulos. (Heikkila 2008,
188, 29 - 30; Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Karjalaisen (2008, 122 ja 124) suositusten mu-
kaisesti tutkimuksessa on noudatettu eettisesti kestavia tieteellisia kaytantoja. Tutkijan
tehtaviin kuuluvat erityisesti huolellinen perehtyminen toimialaan ja huomioitava seka
tunnollisuuden ettd rehellisyyden vaatimukset tutkimusaineiston hankinnassa ja ana-
lysoinnissa. Julkaistun informaation tulee olla luotettavaa ja eettisesti oikein hankittua.
Tutkijalla on vastuu siitd, ettd tutkimus julkaistaan eettisten vaatimusten mukaisesti.
(Karjalainen 2008, 122 ja 124.)

Opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa luotiin hyvat edellytykset tutkimuksen luotettavalle
toteuttamiselle. Tutkimusmenetelmiksi on valittu menetelmét, jotka soveltuivat parhai-
ten Varkauden tapaukseen. Tutkija on perehtynyt huolellisesti menetelmavalintoihin,
jotta aineiston analysointivaiheessa valtytdan virheiltd ja véarilta tulkinnoilta. Tutki-
muksen kulku on selostettu tarkasti, avoimesti ja rehellisesti tyon kaikissa vaiheissa.
Tulkinnat perustuvat tutkimusmenetelmien dokumentteihin kuten kyselytutkimuksen
raportteihin ja suoriin haastatteluotteisiin. Tiedonkeruumenetelmien kontrollikysymyk-

sill4 ja kohdehenkilon haastattelulla varmistettiin ristiriitaisten tulosten totuudenmukai-
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suus. Heikkilan (2008, 33) mukaan kokonaistutkimus kannattaa tehd& aina silloin, kun
yksikdiden lukumadré on alle sata. Varkauden tapauksessa tilaajaorganisaatio on pieni,
joten téssé opinndytetydssa tutkimus tehtiin koko perusjoukolle. Tallgin tutkimustulok-
set edustavat luotettavasti tilaajan arviota palvelutuotannon kehittdmisestd. Tutkimuk-
seen osallistuneiden vastaajien anonymiteetti varmistettiin julkaisemalla tulokset aino-
astaan kokonaisuuksina opinndytetydssa. Tutkimushaastattelu toteutettiin ja nauhoitet-
tiin haastattelijan suostumuksella. Haastattelusta poimittiin ne haastatteluotteet, jotka
parhaiten selittivat kyselytutkimuksen tuloksia. Tutkimuksessa on kéytetty monipuoli-
sesti johtavien asiantuntijoiden ja tutkijoiden tietoldhteitd, jotka tukivat tutkimuksen
tuloksia ja niiden luotettavuuden arviointia. Lisdksi tutkijalla on ollut aito kiinnostus
tutkimuksen toteuttamiseen oman alansa ajankohtaisesta aihealueesta. Taman vuoksi

tutkimus on ollut tarpeellinen ja perusteltu opinndytetyon tutkimustehtava.

6.3 Opinnaytetyon keskeiset opit ja jatkokehitysmahdollisuudet

Tutkimus on toteutettu tutkijan tydnantajan toimeksiantona, joten ty0 rajattiin yhteis-
tyokumppanin arvioon ulkoistamisen onnistumisesta Varkauden tapauksessa. Opinndy-
tety0 on ollut haastava ja monivaiheinen, mutta samalla antoisa matka "yhteistyékump-
panin elamdssd” selvittdd menestykseen ja tulevaisuuden kehittdmiseen vaikuttaneita
syité ja kehittdmisen kohteita. Tutkimuksen vaativin osuus oli kyselyn laatiminen, kos-
ka tutkimuskysymykset ohjasivat vahvasti tutkimuksen kulkua ja koko tutkimustehta-
van onnistumista. Lahdekirjallisuuteen perehtymalld opin ymmartdmaan, kuinka sirpa-
leista on tutkia kunnan palvelutuotannon kehittdmistd. Innostavia olivat ne hetket, kun
selailin tutkijan silmélaseilla kustannuslaskennan ja palvelutuotannon teorian polyisia
arkistokirjoja. Tutkimuksen loppuvaiheessa oivalsin, ettd palvelututkimuksella ei ole
yhtendista tietoperustaa, johon tutkimustehtdvd olisi ollut mahdollista ankkuroida.
Lonnqvist ym. (2010, 68) nostavat esille tutkijoiden uudet ndkokulmat palvelutieteen
perustaksi. Ennen kuin voidaan puhua uudesta tieteenalasta, palvelutieteen kehittdminen
vaatii vield paljon lisatutkimuksia (Lonngvist ym. 2010, 76 - 77). Osittain tdmén seikan
vuoksi tiedon hakeminen ja sen soveltaminen tutkimukseen oli vaativa, mutta mielen-
kiintoinen tehtédvé. Tiedonhankintamenetelmat ja kirjastojen tietokannat tulivat tutuiksi

taman tutkimustehtavan aikana.
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Taman opinndytetyon Kkirjoittaminen oli haastava oppimisprosessi. Hirsjarven ym.
(2009, 28 ja 31) mukaan kirjoittaminen on osa tutkijan ammattitaitoa, jonka oppii vain
oppipoika- ja kiséllivaiheiden kautta. Olen kehittanyt kirjoittamisen taitoa sek& tyoela-
massé ettd opiskelemalla tyon ohessa. Kirjoitusprosessin aikana opin jasentamaan asioi-
ta ja yhdistimaan niitd hyvéan kielenilmaisuun opinnéytetydn raportoinnissa. Ta4méan
taidon voi oppia vain kirjoittamalla ja lukemalla monipuolisesti erilaista kirjallisuutta
(Hirsjarvi ym. 2009, 31).

Opinnaytetydn osaamistavoitteissa korostetaan kolmikantayhteistyon valista aktiivista
vuorovaikutusta aiheen valinnan ja tavoitteiden osalta. Téssa tutkimustehtdvassa toteu-
tuivat opiskelijan, tyéeldamén ja ammattikorkeakoulun yhteiset tavoitteet aihe- ja mene-
telmévalinnoissa sek& tyon ohjauksessa. Tutkimustehtdvd syvensi osaamistani tutki-
musmenetelmien hallinnassa ja uuden tiedon soveltamisessa sek& taidossa omaksua
uutta ajattelua toimintojen kehittdmisessd. Opinnaytety6 antoi evaita tulevaisuuden joh-
tamiseen ja organisaatioiden kehittdmiseen haastavissakin tilanteissa.

Tdassa opinndytetydssé selvitettiin perinteisilla tiedonkeruumenetelmilld teknisen toimen
ulkoistamisen kehittdmisté. Kehittdmisen osaamisen opintojaksolla perehdyin toiminta-
tutkimuksen alkeisiin, jossa Learning cafe- eli oppimiskahvilamenetelmalla hyddynnet-
tiin ihmisten keskindistd vuorovaikutusta tydympériston kehittdmisessa. Oppimiskahvi-
lassa jaettiin kokemuksia ja ideoita seké rakennettiin yhteistd ndkemysta erilaisiin kehit-
tdmisen haasteisiin. Ryhméatydomenetelméa toimi hyvin tavoitteiden ja kehityskohteiden
valinnassa. Mielenkiintoinen kehittdmistehtava olisi selvittdd toimintatutkimuksen kei-
noin tiedonkulun kehittdmista palveluntilaajan ja palveluntuottajan vélilla. Silloin itse
tutkijalla olisi mahdollisuus osallistua tiedon jakamiseen ja sen kehittdmiseen organisaa-
tiossa. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi suunnitella sosiaalinen foorumi,
jossa toimijat yhdessa toteuttaisivat yhteisten asioiden kehittelya aktiivisessa vuorovai-
kutuksessa. Toimisiko tassa esimerkiksi sdéhkoinen, parhaiden kaytantdjen tietopankki.
Tulevaisuudessa onnistuneella vuorovaikutuksella tulee olemaan entista tarkedmpi mer-
kitys palvelutuotannon johtamisessa. Tama kehitys edellyttda sosiaalisia ja teknisié in-
novaatioita sekd yhteistyota palveluntuottajan ja muiden sidosryhmien valilla. Kehitys-
tyon kulmakivié ovat joustavuus, osapuolten vélinen luottamus ja vuorovaikutuksellinen

yhteistyo.
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Liite 1
Kyselykutsu tutkimukseen pyytamiseksi
Hyva yhteistydkumppani!

Tama kysely on osa projektipdéllikkd Ritva Patjan teknologiaosaamisen johtamisen
(ylempi AMK) opinnéytetyotd. Ty6 toteutetaan YIT Rakennus Oy Infrapalvelut kun-

nossapitoyksikon toimeksiantona.

Kyselyn avulla halutaan selvittdd Varkauden kaupungin palvelutuotannon kehittamis-
tarpeita. Kyselyn kohderyhméné on Varkauden kaupungin Teknisen viraston tilaajaor-
ganisaatio. Pyydamme Teitd ystavallisesti vastaamaan kyselyyn 20.1.2012 mennessa.

Kyselyyn vastaaminen kestd4 noin 10 minuuttia.

Kaikki vastauksenne kasitelldadn ehdottoman luottamuksellisesti ja niitd kaytetdén aino-

astaan kokonaisuuksina opinnéytetygssa.

Kiitos yhteistyosta!
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Kyselylomake tutkimusorganisaatiolle
Kunnan palvelutuotannon kehittaminen: Case Varkaus

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn!

Seuraavassa luetellaan palvelutuotannon ulkoistamiseen liittyvi&a keskeisia
syita. Arvioikaa niiden onnistumista Varkauden kaupungin palvelutuotan-
non ulkoistamisessa.

. jokseenkin en jokseenkin u .
onnistunut . osaa o . epaonnlstunut
onnistunut epaonnlstunut
sanoa

1. Oman ydin-
osaamisen selkea () ) O O O)
tunnistaminen
2. Ulkoistamisen
kustannusten ja
hyotyien analy- ) O O O O
sointi
3. Perusteellinen ja
huolellinen palve-

P O O O O O

luntuottajan valin-
taprosessi

4. Riskien maarit-

tely ja jakaminen () O O O @)
osapuolten valilla

5. Palvelutuotan-
non tehtavien ja
laatutason tarkka
maarittely

O O O O O

6. Selkeasti ja
huolellisesti méaéari- () O O O Q)
telty sopimus

7. Palvelutuotan-
non johtaminen
ulkoistamisen jal-
keen

O O O O O

8. Prosessien joh-
tamisen hallinta yli () O) O O @)
organisaatiorajojen

9. Avoin tiedonkul-

ku osapuolten va- () ) O O )
lilla

10. Osapuolten
valinen luottamus

11. Yhteistyon
jatkuva hallinta ja () ) O O Q)
johtaminen

O O O O O

12. Selkea roolien

maarittely osa- () @) O O )
puolten valilla

13. Henkilostbasi- O
oiden hallinta O O O O
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14. Muu syy O O O O O

Jos vastasit askeiseen kysymykseen muu syy, niin tdhan voit kirjoittaa
vastauksesi.

Mitk&a edella mainituista syista ovat mielestanne tarkeimmat?

Listatkaa viisi ulkoistamisen onnistumiseen vaikuttanutta syy-
ta tarkeysjarjestykseen.

Milla osa-alueilla on mielestanne eniten kehitettavaa palvelutuotannon ul-
koistamisessa.

Listatkaa enintdan viisi kehityskohdetta tarkeysjarjestykseen.

Kiitos vastauksistasi!
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Haastattelurunko kohdehenkilolle

Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu
Teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjelma
Y lempi ammattikorkeakoulututkinto

Ritva Patja

Haastattelurunko
Kunnan palvelutuotannon kehittdminen: Case Varkaus

1. Arviosi kyselytutkimuksen keskeisista tuloksista (tulokset liitteend).

2. Miten kehittéisit palvelutuotannon johtamista yli rajapinnan?

3. Miten kehittéisit osapuolten valista vuorovaikutusta tilaajan ja palveluntuottajan va-
lilla yhteistyon kdynnistyessa?

4. Miten kehittéisit palvelutuotannon johtamista ja hallinnointia ulkoistamisen yhtey-
dessé ja sen jalkeen?

5. Mité ajatuksia/ideoita kyselytutkimus herétti palvelutuotannon ulkoistamisen onnis-
tumisen syisté ja kehittdmistarpeista?
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Kyselytutkimuksen keskiarvotaulukko Kaikki vastaajat
Kunnan palvelutuotannon kehittdminen: Case Varkaus N=6

N=6

Julkaistu: 9.1.2012 KA | KH | MIN | MAX
Seuraavassa luetellaan palvelutuotannon ulkoistamiseen liittyvia keskeisia syita. Arvioikaa 199 0.83 1.00 3.00
niiden onnistumista Varkauden kaupungin palvelutuotannon ulkoistamisessa.

1. Oman ydinosaamisen selke& tunnistaminen 1,67 1,03 1,00 3,00
2. Ulkoistamisen kustannusten ja hydtyjen analysointi 2,00 0,89 1,00 3,00
3. Perusteellinen ja huolellinen palveluntuottajan valintaprosessi 1,83 0,98 1,00 3,00
4. Riskien méérittely ja jakaminen osapuolten vélilla 2,17 0,75 1,00 3,00
5. Palvelutuotannon tehtévien ja laatutason tarkka méaarittely 2,17 0,75 1,00 3,00
6. Selkedsti ja huolellisesti méaritelty sopimus 1,83 0,98 1,00 3,00
7. Palvelutuotannon johtaminen ulkoistamisen jalkeen 1,83 0,98 1,00 3,00
8. Prosessien johtamisen hallinta yli organisaatiorajojen 2,50 0,55 2,00 3,00
9. Avoin tiedonkulku osapuolten valilla 1,83 0,98 1,00 3,00
10. Osapuolten vélinen luottamus 1,67 1,03 1,00 3,00
11. Yhteistyon jatkuva hallinta ja johtaminen 2,00 0,89 1,00 3,00
12. Selkeé& roolien maarittely osapuolten vélilla 2,00 0,89 1,00 3,00
13. Henkildstoasioiden hallinta 2,00 0,89 1,00 3,00
14. Muu syy 3,00 0,00 3,00 3,00
Y hteenveto 1,99 0,83 1,00 3,00

[1,00-1,79 []1,80-2,59 [ ]2,60-3,39 [ ]3,40-4,19 []]4,20-5,00
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Kyselytutkimuksen taulukkoraportti

Kunnan palvelutuotannon kehittdminen: Case Varkaus Kaikki
N=6 vastaajat
Julkaistu: 9.1.2012 (N=6)

Seuraavassa luetellaan palvelutuotannon ulkoistamiseen liittyvia keskeisia syita.
Arvioikaa niiden onnistumista Varkauden kaupungin palvelutuotannon ulkoistami-
sessa.

[1. Oman ydinosaamisen selked tunnistaminen]

onnistunut 67 %
jokseenkin onnistunut 0%
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéaonnistunut 0%
[2. Ulkoistamisen kustannusten ja hyotyjen analysointi]

onnistunut 33 %
jokseenkin onnistunut 33 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéaonnistunut 0%
[3. Perusteellinen ja huolellinen palveluntuottajan valintaprosessi]

onnistunut 50 %
jokseenkin onnistunut 17 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[4. Riskien mé&arittely ja jakaminen osapuolten valilld]

onnistunut 17 %
jokseenkin onnistunut 50 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[5. Palvelutuotannon tehtdvien ja laatutason tarkka maarittely]

onnistunut 17 %
jokseenkin onnistunut 50 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[6. Selkeasti ja huolellisesti maaritelty sopimus]

onnistunut 50 %
jokseenkin onnistunut 17 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[7. Palvelutuotannon johtaminen ulkoistamisen jélkeen]

onnistunut 50 %
jokseenkin onnistunut 17 %
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en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdonnistunut 0%
epéaonnistunut 0%
[8. Prosessien johtamisen hallinta yli organisaatiorajojen]
onnistunut 0%
jokseenkin onnistunut 50 %
en 0saa sanoa 50 %
jokseenkin epaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[9. Avoin tiedonkulku osapuolten valillg]
onnistunut 50 %
jokseenkin onnistunut 17 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[10. Osapuolten vélinen luottamus]
onnistunut 67 %
jokseenkin onnistunut 0%
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[11. YhteistyOn jatkuva hallinta ja johtaminen]
onnistunut 33 %
jokseenkin onnistunut 33 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[12. Selked roolien méaarittely osapuolten valilla]
onnistunut 33 %
jokseenkin onnistunut 33 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epdaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[13. Henkil6stoasioiden hallinta]
onnistunut 33 %
jokseenkin onnistunut 33 %
en 0saa sanoa 33 %
jokseenkin epaonnistunut 0%
epéonnistunut 0%
[14. Muu syy]
onnistunut 0%
jokseenkin onnistunut 0%
en 0saa sanoa 100 %
jokseenkin epdonnistunut 0%
epéonnistunut 0%




