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KUNNAN TUOTTAMIEN PALVELUIDEN
ULKOISTAMISEN PROSESSIT — Turun kaupungin
jatehuoltopalveluiden ulkoistaminen

Kunnat ovat viimeisten kahden vuosikymmenen aikana kohdanneet suuria muutoksia ja
haasteita. Vuoden 1991 valtionosuusjarjestelmén muutos ja vapaakuntakokeilu 1980 — 1990 -
lukujen taitteessa vahensi valtion normiohjausta ja antoi kunnille vapauden organisoida omaa
toimintaansa. Samanaikaisesti 1980-luvun loppupuolelle jatkuneen taloudellisen kasvun jalkeen
1990-luvun alun lama pakotti kunnat hillitseméan kustannuksiaan ja keventamaan byrokraattisia
organisaatioitaan. Naiden muutosten seurauksena kunnat alkoivat tehostaa toimintojaan ja
kehittdd palvelurakennettaan muun muassa ulkoistamalla palveluiden tuottamisen yksityiselle
sektorille. Kuntien rooli muuttui palveluiden tuottajasta palveluiden tilaajaksi.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan kunnan palveluiden ulkoistamista prosessina ja
ulkoistamisen tuomia etuja ja haasteita. Tutkimuksen tavoitteena on Kkartoittaa Turun
jatelaitoksen toiminnan ulkoistamisprosessin vaiheet, sen onnistuminen ja mahdolliset
ongelmat.  Tutkimuksessa  tarkastellaan ensin kunnan  tuottamien palveluiden
ulkoistamisprosessin vaiheita yleisesti ja sen jalkeen Turun jatelaitoksen ulkoistamisprosessia ja
sen vaiheita. Turun jatelaitoksen ulkoistamisprosessin vaiheita verrataan kunnan
palvelutuotannon ulkoistamisprosessin  vaiheisiin ja tutkitaan, miten jatepalveluiden
ulkoistamisprosessi nhoudattaa kunnan tuottamien palveluiden yleisen ulkoistamisprosessin
vaiheita.

Tutkimuksen runkona on kaytetty Turun kaupungin toimielinten paatdspdytékirjoja, joiden avulla
on muodostettu aikajana Turun jatelaitoksen palveluiden ulkoistamisprosessin kdannekohdista.
Taman aikajanan pohjalta on lahdetty selvittdamaan jatelaitoksen palveluiden ulkoistamisen
yksityiskohtaisempia vaiheita ja ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Tutkimus osoittaa, ettd Turun jatelaitoksen ulkoistamisprosessi eteni paasaantdisesti kunnan
tuottamien palveluiden ulkoistamisprosessin vaiheiden mukaisesti. Tutkimuksessa ei noussut
esille erityisia ongelmakohtia ja jatepalveluiden ulkoistaminen eteni I&hes ulkoistamisprosessin
ensimmaisessa eli paatdsvaiheessa tehdyn suunnitelman mukaisesti. Suunnitelmasta poiketen
Turun jatteenpolttolaitosta ei siirretty uuden kuntaosakeyhtion omistukseen. Olennaisin ero
Turun jatelaitoksen ulkoistamisprosessissa ja ulkoistamisprosessin yleisissd vaiheissa oli
toimittajan valinta, jota ei tehty osanottokyselylla ja tarjousmenettelylla.
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OUTSOURCING PROCESSES IN COMMUNAL
SERVICES - The outsourcing of waste services in
Turku

Communes have confronted great changes and challenges for the past two decades. The
changes in the system of state subsidies to municipalities in 1991 and the exempt commune
experiment in 1988 — 1996 deducted the norm control of the state and gave communes freedom
to organize their own functions. At the same time, after the economic growth that continued to
the end of the 1980s the slump in the beginning of the 1990s forced the communes to restrain
the costs and lighten their bureaucratic organizations. The consequence of these changes was
that communes started to optimize their processes and develop their service structure by
outsourcing the production of the services to the private sector. The role of the communes
changed from the producer of the services to the subscriber of the services.

This study examines the outsourcing of the communal services as a process and the benefits
and challenges of the outsourcing. The research aims at mapping the outsourcing process of
the Turku waste plant and the success and the possible problems in the outsourcing. This
research examines first the outsourcing process of the communal services in general and then
the outsourcing process of the Turku waste plant. The outsourcing process of the Turku waste
plant is then compared to the outsourcing process of the communal services in general. The
adherence of the outsourcing process of waste services to the communal services’ outsourcing
process is then studied.

The decision records of the Turku city’s organs constitute the frame of this research. With these
records a timeline of the turning points is made of the outsourcing process of the Turku waste
plant. On the basis of this timeline, the details of the Turku waste plant’s outsourcing phases are
detected and how well the priorities of the outsourcing are achieved.

This research shows that the outsourcing process of the Turku waste plant mainly progressed
by the general outsourcing process. There were no particular problems and the outsourcing
process of the waste services progressed almost as it was planned in the first phase of the
outsourcing process. The only exception was that the ownership of the waste incinerator of
Turku was not transferred to the new communal limited liability company. The essential
difference between the outsourcing process of the Turku waste plant and the outsourcing
process in general was that the vendor was not selected by the attendance survey and the
tender procedure.

KEYWORDS: Outsourcing, processes of outsourcing, public services, services of waste
management, communal limited liability company
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1 JOHDANTO

Kuntien palvelurakenne on kokenut suuren muutoksen kahden viimeisen
vuosikymmenen aikana. Toimintaympariston jatkuvat ja nopeat muutokset ovat
vaikuttaneet kuntien toimintaan ja lisanneet paineita perinteisten toimintatapojen
muuttamiseen ja kehittamiseen. Myos talouden heilahtelut ja taloudellinen
epavarmuus ovat lisdnneet tarvetta kuntien toimintojen tehostamiseen ja
etenkin palveluiden kustannustehokkaampaan tuottamiseen. (Komulainen
2010, 53 — 59; Lundstrom 2011, 64 — 65; Maatta 2010, 43 — 50.)

Yhtend syyna kuntien palvelutuotannon tehottomuudelle pidettin vapaan
kilpailun puuttumista. Byrokraattisen ja hierarkkisen kuntaorganisaation
vastakohtana nahtiin tehokas, taloudellinen ja kilpailukykyinen
markkinaohjautuva organisaatio. Kuntien palvelutuotannon tehostaminen sai
alkunsa Iso-Britanniasta, jossa julkisen sektorin palveluita yksityistettiin ja
ulkoistettiin voimakkaasti 1980-luvulla. Suomessa markkinasuuntautuneisuuden
lisddminen kuntien toiminnassa alkoi 1980-luvun loppupuolella, jolloin
kunnallishallinnossa alettiin korostaa tehokkuutta ja taloudellisuutta. Vuonna
1994 hallituksen esityksessa kuntalaiksi todettiin, ettd kunnan tulisi kayttaa
joustavasti seka julkisia ettd yksityisia palveluiden tuottajia. (HE 192/1994,
[viitattu 27.4.2011]; Komulainen 2010, 61 - 67; Vahti 7/2006, [viitattu
15.4.2012].)

1990-luvun alun laman aiheuttaman taloudellisen tilanteen kiristyminen vauhditti
kuntien toimintojen tehostamista ja kustannusten karsimista. Lis&ksi
toimintaympaériston lisaantyvat ja entista nopeammat muutokset lisasivat
kuntien paineita byrokraattisen ja raskaan organisaation kehittdmiseen ja
keventamiseen. Kustannustehokkuutta ja organisaation ketteryyttd alettiin
parantaa palvelutuotannon rakennemuutoksen avulla, minka seurauksena
ulkoistaminen, yksityistaminen ja ostopalvelut tulivat osaksi kuntien
palvelutuotantoa. (Komulainen 2010, 53 — 59; Lundstrom 2011, 64 — 65; Maatta
2010, 43 -50.)
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Kuntien palvelutuotannon uudistusten yhtena syynéa oli vaeston ikdantymisen
aiheuttama paine kuntien taloudelle ja julkisten palveluiden rahoitukselle. Myds
Euroopan unioniin liittyminen on tuonut uusia nakoékulmia pohjoismaisille
kunnille, joiden rooli palveluiden tuottajana on ollut vahvempi kuin muissa
Euroopan unionin maissa. Monissa Euroopan unionin maissa markkinoiden
merkitys on ollut suurempi kuin Pohjoismaissa, joissa valtaosa palveluista on
tuotettu julkisesti. Pohjoismaisen hyvinvoinnin perustana on ollut kuntien
palvelujarjestelmd, mika ei aina ole pystynyt reagoimaan riittivan nopeasti
toimintaympariston muutoksiin - uudistamalla palveluiden jarjestamis- ja
tuottamistapoja. (Hyvarinen & Lith 2008, 9 — 10; Komulainen 2010, 57 — 59;
Maatta 2010, 49 — 52.)

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan kunnan palveluiden ulkoistamisprosessin
vaiheita ja ulkoistamisen etuja ja haasteita. Palveluiden ulkoistamisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa kunta luovuttaa palveluiden tuotantovastuun
osittain tai kokonaan toiselle organisaatiolle eli kunnan toiminta siirretdéan
ulkopuolisen toiminnanohjauksen alaisuuteen. Koska ulkoistettavan palvelun
jarjestamisvastuu sailyy kunnalla ulkoistamisen jalkeenkin, kunta voi ulkoistaa
myoOs lakisdateisia palveluitaan. (Lempidinen & Tammela 2010, 20 - 21;
Lukkarinen 2007, 40 — 43; Saarela 2008, [viitattu 8.6.2012]; Siitonen 2006.)

Yksityistdminen ja ostopalvelut on rajattu tdman tutkimuksen empiirisen osan
ulkopuolelle. Palveluiden yksityistdmisestd on kyse silloin, kun kunta siirtda
palvelun jarjestamisvastuun yksityiselle sektorille tai osakeyhtitlle, jonka
maaraysvalta ja/tai osakekanta on kokonaan tai osittain kunnalla itsellaan.
Yksityistdmisprosessissa vastuu tuotannosta ja sen tavoitteista siirtyy kunnalta
yksityiselle toimijalle. Kunta ei voi yksityistda lakisaateisia palveluitaan eli siirtda
niiden jarjestdmisvastuuta ulkopuoliselle toimijalle. (Lempidinen & Tammela
2010, 20 — 21; Lukkarinen 2007, 40 — 43.)

Ostopalvelusta on kyse silloin, kun kunta ostaa palvelun joko yksityiselta
palveluntuottajalta tai toiselta julkisyhteisolta. Ostopalveluna voidaan jarjestaa
lahes mik& tahansa kunnan tarjpama palvelu lukuun ottamatta

viranomaistoimintoja, jotka ovat julkisen vallan kayttéa. Julkisen vallan kaytolla

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjukka Vepsa



tarkoitetaan toimivaltaa p&attdd kuntalaisen oikeuksista, eduista ja
velvollisuuksista. Tallaisia ovat esimerkiksi rakennusvalvonta ja
koululainsdadanndssa maaritelty opetustoiminta. (Hyvarinen & Lith 2008, 14 —
16; Komulainen 2010, 140 — 143; Lempiainen & Tammela 2010, 20 — 21;
Lukkarinen 2007, 40 — 43.)

Taman opinnaytetydn tutkimuskohteena on Turun kaupungin
jatehuoltopalveluiden ulkoistaminen, jota tarkastellaan yksinomaan Turun
kaupungin nakokulmasta. Tutkimuksessa selvitetaan ensin kunnan palveluiden
ulkoistamisprosessin vaiheita yleisesti, jonka jalkeen prosessin vaiheita
verrataan Turun jatehuoltopalveluiden ulkoistamiseen: prosessin etenemiseen,

onnistumiseen ja mahdollisiin ongelmiin.
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2 ULKOISTAMINEN ILMIONA

2.1 Ulkoistamisideologian taustaa

Kunnan tuottamien palveluiden kasvu oli 1970-luvulta alkaen merkittavaa. 1970-
ja 1980-luvuilla kunnat kasvattivat julkisten palveluiden maaraa, taloudellinen
kasvu oli nopeaa ja kuntien henkildsté kasvoi vuosina 1970 — 1990 199 000:sta
470 000:een. Kuntien toimintaa ohjattiin lukuisten yksittaisten maaraysten avulla
ja kuntien byrokraattinen virkakoneisto oli raskas ja kustannuksiltaan
merkittava. Palveluiden suunnittelu kohdistui niiden jarjestamiseen eika
tuotantoon. Vasta 1980-luvun loppupuolella palveluiden jarjestamisen
suunnittelun merkitys vaheni ja keskustelu palvelutoiminnan tehokkuuden
parantamisesta ja jatkuvan kasvun hidastumisesta kiihtyi. (Komulainen 2010, 53
—59; Lundstrom 2011, 64 — 65; Maatta 2010, 43 — 47.)

Kuten kuviosta 1 kay ilmi, kuntien palvelujarjestelman monimutkaisuutta ja
byrokratisoitumista alettiin purkaa ja julkisia kulutusmenoja pienentda erittain
mittavasti 1990-luvun alkupuolella. 1990-luvun uudistukset tahtasivat kuntien
hallinnon ja tehtavien hajauttamiseen, jonka edellytyksena oli yksityiskohtaisten
normien ja ohjauksen vahentaminen. Vuosina 1988 - 1996 toteutettiin
vapaakuntakokeilu, joka antoi kunnille vapauden organisoida oma toimintansa.
Vapaakuntakokeilussa  keskeisintd ~ oli  uusien  organisaatiomuotojen
kokeileminen ja kunnan toimintaa ohjaavien normien karsiminen.
Vapaakuntakokeilun seurauksena markkinaperusteiset toimintamuodot ja
kokeilut yleistyivat. (Komulainen 2010, 53 — 59; Lundstrom 2011, 64 — 65;
Maatta 2010, 46 — 50.)
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Tekpjk 10.5.2001 § 89
Turun jatelaitokselle
valtuudet tehda

10

Kehittamissuunni-
telma seudullisen
jatehuoltoyhtion
perustamisesta

sopimus Kh 24.6.2002 § 714
Lounaisrannikon Lausunto Turun
jatehuollon seudun kuntien

kuntayhtyman kanssa

jatepolitiikasta

Tekpjk 12.6.2003 § 80
Esitys Kh:lle Turun
jatelaitoksen
lakkauttamisesta

Kh 11.10.2004 § 876
TSJ Oyn
jatehuoltosopimuk-
sen hyvaksyminen

1997

1999

2001

2002

2003

2004

Kv 22.11.1999 § 248
Paatos alueellisen

Tekpjk 22.11.2001 § 222
Edustajat

Ympkaalk 17.9.2002
§ 661

Kv 16.6.2003 § 149
Turun seudun

i 5 H
Kh 13.10.2003 §
869

jatehuoltoyhtion Lounaisrannikon Lausunto Turun kuntien TSJ Oy:n

perustamisen selvitystyon jatehuollon kuntayhtyman kaupunkiseudun jatepolitiikan yhtidjarjestyksen

aloittamisesta kanssa kaytaviin jatehuoltostrategiasta hyvaksyminen ja ja osakas-
neuvotteluihin seudullisen sopimuksen

jatehuoltoyhtion
perustaminen

hyvaksyminen

Kh = Kaupunginhallitus

Kv = Kaupunginvaltuusto

Tekpjk = Teknisten palveluiden johtokunta
TSJ Oy = Turun Seudun Jatehuolto Oy
Ympkaalk = Ymparisto- ja kaavoituslautakunta

Kuvio 1. Kuntien palvelujarjestelman muutokseen vaikuttaneet tekijat

Vapaakuntakokeilun liséaksi vuoden 1991 valtionosuusjarjestelmén muutos

motivoi kuntia hallinnonuudistuksiin. Kuntien valtionosuuslain muutoksen

tavoitteena oli vahvistaa kunnallista itsehallintoa, parantaa hallinnon ja
palveluiden tehokkuutta ja taloudellisuutta, parantaa kuntien palvelukykya ja
lisdtd kuntalaisten osallistumismahdollisuuksia. Myds 17.3.1995 voimaan
tulleella uudella kuntalailla pyrittiin valjentamaan kuntien hallinnon, talouden ja
toiminnan saatelya. Kuntien erilaisuus nahtiin voimavarana eikd riskina ja
kunnille haluttin antaa mahdollisuus erilaisiin ratkaisuihin. (HE 214/1991,
[viitattu 5.5.2012]; Komulainen 2010, 53 — 59; Lundstrom 2011, 64 — 65; Maatta

2010, 46 — 50.)

Kuntasektorin uudistusten taustalla ovat olleet muun muassa vaeston
ikddntymisen aiheuttamat haasteet kuntien talouden kestavyydelle ja julkisten
palveluiden rahoitukselle. Uudistusten keskeisena tavoitteena on ollut
kustannusten hillitseminen ja kuntien palvelutuotannon tehostaminen. Téh&n on
olennaisesti vaikuttanut my6s 1990-luvun alkupuolen laman aiheuttama kuntien
kiristynyt taloudellinen tilanne ja tyopaikkojen haviamisen uhka. My6s Euroopan
unioniin liittyminen on tuonut uusia nakdkulmia pohjoismaisille kunnille, joiden

velvollisuus hyvinvointimallin yllapitajana ja jarjestajana on ollut vahvempi kuin
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muissa Euroopan maissa. Pohjoismaissa markkinoiden merkitys on ollut
pienempi kuin monissa muissa Euroopan unionin maissa ja valtaosa palveluista
on tuotettu ja rahoitettu julkisesti. Pohjoismaiset hyvinvointivaltiot on rakennettu
julkisen palvelujarjestelman varaan, eikd se aina ole pystynyt reagoimaan
riittAvan nopeasti toimintaympéariston muutoksiin ja hakemaan uusia palveluiden
jarjestamis- ja tuottamistapoja. (Hyvarinen & Lith 2008, 9 — 10; Komulainen
2010, 57 — 59; Maatta 2010, 49 — 52.)

Muutokset jatehuollossa

Jatehuollossa muutokset alkoivat vuonna 1979, kun ensimmainen varsinainen
jatealaa koskenut laki, jatehuoltolaki, astui voimaan. Laissa saadettin muun
muassa jatehuollon jarjestdmisesta, valvonnasta ja roskaantumisen
estamisestd ja  p&&dperiaatteena oli jatteiden  hyddyntaminen ja
ymparistohaittojen  valttdminen.  Kuntien  velvoitteeksi  tuli  jarjestaa
yhdyskuntajatteen kuljetus taajama-alueilla ja jatteiden vastaanotto ja
sijoittaminen. Samalla kunnille annettiin oikeus peria jatehuoltomaksua jatteiden
kuljetus- ja ka&sittelykustannusten kattamiseksi. Jatehuollon maarayksia
kiristettiin 3.12.1993 voimaan tulleessa jatelaissa, jossa tavoitteeksi asetettiin
kestavan kehityksen tukeminen edistamalla luonnonvarojen jarkevaa kayttéa ja
ehkaisemalla jatteista aiheutuvia terveys- ja ymparistohaittoja. Jatehuollosta
vastaavan kunnan velvollisuudeksi tuli huolehtia siitd, ettd jatettd syntyisi
mahdollisimman véah&n. Naiden 1990-luvun muutosten taustalla oli EU-
jasenyyden aiheuttamat velvoitteet toimeenpanna EY:n jateoikeudelliset
direktiivit Suomessa. (llomaki et al. 2000, 18 — 19; Jatelaki 3.12.1993/1072,
[vitattu 4.12.2011]; Lundstrom 2003, 88; Martikainen & Siitonen 2004, 218 —
219.)

1980-luvulla Suomessa oli kaytéssa yli 800 yhdyskuntajatteen kaatopaikkaa ja
pienetkin kunnat hoitivat itse jatteiden kuljetuksen ja kasittelyn. Vuonna 1990
yhdyskuntajatteen kaatopaikkoja oli 567 ja vuonna 2000 niita oli enda 300.
Vuoteen 2010 mennessd yhdyskuntajatteen kaatopaikkojen maara oli
vahentynyt  150:een. Tahan oli syynd jatkuvasti  kiristyneiden

jatehuoltovaatimusten aiheuttama kustannusten lisddntyminen niin, etta
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varsinkaan pienten kuntien ei ollut enaa jarkevad eika valttamatta edes
taloudellisesti mahdollista hoitaa jatteiden kasittelyad itsenaisesti. Kustannuksia
nosti muun muassa 1.9.1996 voimaan tullut jateverolaki, jonka perusteella
veroa perittiin kaatopaikoille toimitettavasta jatteesta. (llomaki et al. 2000, 26;
Lehtokari 21.5.2012; Lundstrom 2003, 88; Martikainen & Siitonen 2004, 218 —
219; Ymparistoministerio, 2007.)

Turvatakseen jatehuoltopalvelut kunnat alkoivat perustaa jatehuoltoyhti6ita,
jotka vastasivat useamman kunnan jatehuollosta. Kuten kuviosta 2 kay ilmi,
osakeyhtiomuotoisten jatehuoltoyhtididen maara on kasvanut huomattavasti
vuodesta 1996 vuoteen 2004. Vuonna 2000 kuntien perustamia
jatehuoltoyhtidita oli Suomessa jo 24 ja ne palvelivat 236 kunnan 2,7 miljoonaa
asukasta. Vuonna 2006 jatehuoltoyhtioitad oli 31, joiden 292 jasenkunnassa oli
asukkaita noin 3,4 miljoonaa. Lisédksi Helsinki, Espoo, Kauniainen ja Vantaa
olivat perustaneet yhdessa alueen jatehuollosta vastaavan Paakaupunkiseudun
yhteistyovaltuuskunta YTV:n, jonka piirissa oli noin miljoona asukasta.
Jatehuoltoyhtiiden ja Paakaupunkiseudun yhteistydvaltuuskunnan lisaksi
kuntayhtymat ja liikelaitokset vastasivat 45 kunnan n. 0,6 miljoonan asukkaan
jatehuollosta. (Lehtokari 21.5.2012; Lundstrom 2003, 88; Martikainen & Siitonen
2004, 218 — 219; Suomen Kuntaliitto 2001, 54 — 58.)

B 4 Kuntaosakeyhtic

Yht. 2004
m 1. Kunnan oma jatelaitos
‘ ‘ ‘ ‘ 2. Kuntayhtyma
Yht. 1986 5 l m 3. Ostot/sopimukset

0 % 20% 4D% B0% B0% 100%

Kuvio 2. Kuntien osakeyhtiomuotoiset jatehuoltoyhtitét vuosina 1996 ja 2004
(Siitonen 2006)

Muihin Suomen suuriin kaupunkeihin verrattuna Turun jatehuoltopalveluiden
ulkoistaminen toteutui myoh&aan. Turun Seudun Jatehuolto Oy aloitti toimintansa

vuonna 2004, kun esimerkiksi Tampereen seudulla toimiva Pirkanmaan
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Jatehuolto Oy oli aloittanut toimintansa jo kymmenen vuotta aiemmin. My0s
Jyvaskyld, Laukaa ja Muurame ulkoistivat jatehuoltopalvelunsa ennen Turkua
perustamalla Mustankorkea Oy:n vuonna 1998. Suomen suurista kaupungeista
Helsinki oli edellakavija jatehuoltopalveluiden ulkoistamisessa:
Paakaupunkiseudun yhteistybvaltuuskunta YTV perustettiin jo vuonna 1974.
(HE 223/1996, |[viitattu 3.6.2012]; Mustankorkea Oy, [viitattu 3.6.2012];
Pirkanmaan Jatehuolto Oy, [viitattu 3.6.2012]; Turun Seudun Jatehuolto Oy:n
vuosikertomus 2004, 30.)

Jatehuolto tulee muuttumaan myo6s tulevina vuosina, koska jatehuoltoa
koskevia lakeja tiukennetaan koko ajan. Esimerkiksi uusi jatelaki astui voimaan
1.5.2012. Sen keskeisimpi& muutoksia on, ettd yhdyskuntajatteesta 50
prosenttia tulee kierrattdéd materiaalina vuoteen 2016 mennessa. Talla hetkella
yhdyskuntajatteen kierratysaste on noin 30 prosenttia. Uuden jatelain lisaksi
jatelainsaadantoén  liittyvien  muiden  asetusten  valmistelu  jatkuu
ymparistoministerion asettaman tyoryhman ehdotusten pohjalta.
Kokonaisuudessaan asetusten uudistamisty6 kestaa ainakin 2 — 3 vuotta, jonka
jalkeen vasta selvidd uudistusten ja muutosten vaikutukset jatehuoltoon.

(Jatealan lainsdadannén kokonaisuudistus, [viitattu 9.6.2012].)

Turun kaupungin jatehuollon lahitulevaisuuden muutoksiin tulee vaikuttamaan
jatteenpolttolaitoksen tilanne. Turun jatteenpolttolaitos toimi alun perin Turun
jatelaitoksen alaisuudessa, jonka jalkeen se siirtyi 1.1.2009 Turun
jatteenpolttoliikelaitoksen  alaiseksi  (Turun  kaupunki ~ 2009).  Turun
jatteenpolttoliikelaitos lopetti toimintansa, kun jatteenpolttolaitos myytiin Turku
Energia Oy:lle 1.1.2012. Talla hetkella jatteenpolttolaitoksen tilanne on
epavarma, koska Turku Energia Oy anoi Lounais-Suomen
ymparistokeskukselta jatteenpolttolaitoksen ymparistdlupaa 31.12.2017 saakka,
mutta lupa myonnettiin vain vuoden 2014 loppuun. Perusteluina méaaréaajan
lyhentamiselle olivat erityisesti jatteenpolttolaitoksen 35 vuoden k& ja sen
tuoma riski kayntihairiiden lisdéntymiselle seka jatteenpolttolaitoksen sijainti ja
ympéariston asutus. Turku Energia Oy on valittanut asiasta, mutta

valitusprosessi on viela kesken. Muutoksia jatteenpolttolaitoksen toimintaan on
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l&hitulevaisuudessa joka tapauksessa tulossa. (Lounais-Suomen
ymparistokeskus, [viitattu 9.6.2012]; Turku Energia Oy, [viitattu 9.6.2012].)

2.2 Uudet vaikutteet kunnallishallinnossa

Yhtend syyn& kuntien toiminnan tehottomuudelle on pidetty vapaan kilpailun
puuttumista. Markkinaohjautuva organisaatio on tehokas, taloudellinen ja
kilpailukykyinen, kun taas kunnallishallinto on byrokraattinen, hierarkkinen ja
normiohjattu organisaatio. 1980-luvulla Iso-Britanniassa julkisen sektorin
palveluita yksityistettin ja ulkoistettin voimakkaasti. Suomessa keskustelu
markkinasuuntautuneisuuden lisddmisesta kuntien toiminnassa alkoi laajemmin
1980-luvun  loppupuolella, jolloin  kunnallishallinnossa alettin  korostaa
tehokkuutta ja taloudellisuutta. Vuonna 1994 hallituksen esityksessa kuntalaiksi
todettiin, etta "perinteiseen viranomaistoimintaan perustunut hallintomalli hakee
uutta suuntaa palvelujen tuottamisessa kayttamalla hyvaksi yksityissektorin
toimintatapoja”. Esityksen mukaan kunnan tulisi kayttaa joustavasti hyvaksi
sekd julkisia etta yksityisia palveluiden tuottajia. (HE 192/1994, |viitattu
27.4.2011]; Komulainen 2010, 61 — 67; Vahti 7/2006, [viitattu 15.4.2012].)

Markkinaohjautuvuus on vaikuttanut kuntaorganisaatioihin siten, etta kunnat
ovat kehittdneet uusia palvelutuotantomalleja. Kunnat ovat uudistaneet
palvelutuotantoaan esimerkiksi likelaitostamalla, yhtiéittamalla ja
yksityistamalla. Pitkalle viedyn markkinaohjautuvuuden riskina on kuntalaisten
eriarvoisuuden  lisaantyminen.  Toisaalta  markkinaohjautuvuus  antaa
kuntalaisille todellisen valinnanmahdollisuuden ja palveluntuottajat joutuvat
kilpailemaan tuotteillaan ja kustannustehokkuudellaan. Samalla kuitenkin
entista epaselvemmaksi on tullut, mihin kunnan toimintoihin markkinaehtoisuus
soveltuu. Haasteena palveluiden jarjestamis- ja tuotantotapojen moninaistuessa
on myos kunnallisen poliittisen jarjestelman kehittyminen niin, ettd se pystyy
edelleen vaikuttamaan kuntalaisten palveluihin. (Ekstrom & Jurvelin 2008, 51 —
53; Hyvarinen & Lith 2008, 14 — 15; Komulainen 2010, 64 — 67.)

1990-luvulta l&htien kunnallishallinnon uudistamiseen on vaikuttanut vahvasti

managerialistisen ajattelutavan yleistyminen, missa keskeisena arvona on
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johtaminen ja sen vaikutus toiminnan taloudellisuuteen ja tehokkuuteen.
Managerialismin ~ keskeisena  periaatteena on  yksityisen  sektorin
toimintaperiaatteiden soveltaminen kuntien johtamisessa ja siirtyminen
toimintatavoitteiden asettamisesta tuloskeskeisempaan ajatteluun.
Managerialismi on kunnallishallinnon kannalta haastava, koska se ei kaikilta
osin huomioi kunnan tehtavien monimuotoisuutta ja kasittelee kuntalaisia
kuluttajina unohtaen heidat &anestdjind ja perusoikeuksien omistajina.
Managerialismi korostaa tuotantosuuntautunutta organisaatiota, jossa keskeista
on tavoitteisiin ja tuloksiin tahtdava hallinto eikd se huomioi kunnallishallinnon
yhtd&  perusperiaatetta, demokratiaa. Managerialismissa  korostuvat
markkinamekanismien hyddyntaminen, palveluiden laatu ja asiakasnakokulma,
palveluiden tuottamisen eriyttaminen tuotannon ohjauksesta,
tulosorientoituneisuus ja toimivaltuuksien delegoiminen eri yksikoille byrokratian
vahentamiseksi. (Karisto 2006, 42 — 43; Komulainen 2010, 67 — 70; Maatta
2010, 188 — 189.)

Keskeisin managerialismin suuntaus on New Public Management eli NPM,
jonka periaatteita ovat muun muassa vastineen tuottaminen kuntalaisten
maksamille veroille, julkisen sektorin koon ja kustannusten supistaminen,
tulosvastuun lisddminen ja johtamismallien uudistaminen. NPM:n mukaan
kunnan toiminnan tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja vaikuttavuutta
parannetaan  ottamalla  kayttoéon  yrityksista  tuttuja  johtamis- ja
budjetointimenetelmia, korostamalla asiakaspalveluldhtdisyyden merkitysta ja
luomalla taloudellisesti itsendisia organisaatioita. NPM pyrkii vastaamaan
siihen, miten johtamista tulisi parantaa ja mikd on paras tapa organisoida ja
johtaa julkista hallintoa. (Karisto 2006, 42 — 43; Komulainen 2010, 67 — 70;
Lundstrém 2011, 65 — 67; Maatta 2010, 188 — 189; Taipale 2009, 33 — 36.)

2.3 Markkinakeskeisyyden ongelmat kunnallishallinnossa

Markkinakeskeiseen toimintatapaan liittyy monia haasteita, jotka kunnan on
tunnistettava ja ennakoitava eri palveluntuottamistavoista paatettaessa. Vaikka

kuntien ja yritysten palveluntuotantotavat ovatkin viime vuosikymmenien aikana
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lAhentyneet toisiaan, yritysten ja kuntien perustehtavét eroavat toisistaan siina
maarin, ettd palveluntuottamisen l&hestymistavat voivat olla hyvin erilaiset.
Palveluiden kilpailuttaminen voi tuoda mahdollisuuksia palveluiden
kehittamisessa ja kustannustehokkuudessa, mutta ongelmana voi olla toimivien
markkinoiden puuttuminen joiltain toimialoilta. Useissa palveluissa kunnat ovat
lahes ainoita ostajia ja talldin markkinat toimivat huonosti. Tatakin vakavampi
ongelma markkinoiden toimivuuden kannalta on tuottajien vahaisyys ja kilpailun
puute. Toisaalta taas uusi markkinoille tuleva tuottaja voi tuoda mukanaan
kaytannon ongelmia, jos tilaaja ei luota uuden palveluntuottajan edellytyksiin
toimittaa kyseinen palvelu. (Ekstrom & Jurvelin 2008, 53 — 55; Komulainen
2010, 78 — 81; Lundstrém 2011, 133 — 136; Maatta 2010, 127.)

Kunnat voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa markkinoiden toimivuuteen.
Kuntien palveluiden ostopaatésten lisaksi esimerkiksi kuntien strategiset
linjaukset siita, miten paljon palveluita hankitaan tulevaisuudessa markkinoilta,
ovat tarkedd informaatiota yksityisille yrityksille, jotta ne voivat varautua
palveluiden kysynnan tuleviin muutoksiin. Markkinoiden kehittymiseen
vaikuttavat myds muun muassa Kansaneldkelaitoksen tuet, kuten yksityisen
sairaanhoidon tai kuntoutuksen korvaukset, verotukselliset ratkaisut, kuten
kotitalousvadhennys, ja naiden kautta kuntalaisten omat ostopaatokset. (Ekstrom
& Jurvelin 2008, 53 — 55; Komulainen 2010, 78 — 81; Lundstrom 2003, 18 — 20;
Lundstrém 2011, 133 — 136; Maatta 2010, 127.)

Markkinakeskeisen toimintatavan suurin haaste on, miten yhdenvertaisuus ja
oikeudenmukaisuus  toimivat markkinakeskeisessd kunnallishallinnossa.
Esimerkiksi New Public Management -oppi korostaa organisaation tehokkuuden
ja tyon tuottavuuden lisaamista ja ohittaa kokonaan kuntalaisen poliittiset
vaikutusmahdollisuudet ja paatoksentekoon osallistumisen. Markkinakeskeisen
ajattelun p&aasiallinen lahtokohta ja strategian keskeisin tavoite on tehokkuus ja
kuntalaisista tulee asiakkaita. Markkinaohjautuvuudessa ongelmana on se,
pystyyké kunta noudattamaan samalla tavoin kaikkia hallinto-oikeudellisia
saantdja kuin perinteisessd organisaatiossa. Vaarana voidaan pitaa jopa

kuntalain merkityksen vahenemistad. (Ekstrom & Jurvelin 2008, 53 - 55;
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Komulainen 2010, 78 — 81; Lundstrém 2011, 133 — 136; Maatta 2010, 127;
Vilén 2011, [viitattu 1.9.2012].)

Markkinakeskeisyyden negatiivisina puolina on nahty myo6s palveluiden
tuottajan vaihtuminen lilan usein ja Kkilpailun toimimattomuus. Yksityiset
palveluntarjoajat toimivat suuren kysynnan ja laajan asiakaskunnan vuoksi
useimmiten kasvukeskuksissa, joten haja-asutusalueilla ja syrjaisissa pienissa
kunnissa kilpailun ja toimivien palvelumarkkinoiden aikaansaaminen on
ongelmallista, usein jopa mahdotonta. Toisaalta myds pienet kunnat voivat itse
vaikuttaa markkinoiden kehittymiseen. Esimerkiksi Kainuun kunnat ovat
vaikuttaneet palvelumarkkinoiden kehittymiseen synnyttamalla aktiivisesti ja
maaratietoisesti tietoisuutta siita, ettd kunnat tulevat ostamaan palveluita
yksityiseltd sektorilta. Hanketta on tuettu luomalla seka kunnille etta yksityisen
sektorin  yrityksille tiedolliset ja taidolliset valmiudet toimia uudessa
toimintaymparistossa. Markkinoiden toimivuutta on siis kehitetty yhteistydssa
palveluiden tarjoajien ja ostajien kanssa. (Ekstrom & Jurvelin 2008, 53 — 56;
Komulainen 2010, 83 — 85; Lempiainen & Tammela 2010, 22; Lundstrom 2003,
29.)

Palvelutuotannon ulkoistamisen esteena voivat olla myds kuntien
ennakkoasenteet yksityista palveluntuottajaa kohtaan. Kunnan ydinpalveluiden,
kuten terveydenhuollon, markkinakeskeisyyden voidaan katsoa johtavan siihen,
ettd osa kuntalaisista jaa ilman naita palveluita, jolloin palvelut halutaan tuottaa
itse. Eniten ulkoistamista vastustavat ammattiliitot, jotka ovat huolissaan seka
tyontekijoiden ja etujen menettdmisesta etta voitontavoitteluun liittyvasta
huonosta sitoutumisesta julkisiin tavoitteisiin. Markkinakeskeisyyden ongelmina
ovat myos kunnan vaikutusmahdollisuudet palveluiden hintoihin ja ulkoistetun ja
oman toiminnan ohjaus. (Ekstrom & Jurvelin 2008, 53 — 56; Komulainen 2010,
83 — 85; Lempiainen & Tammela 2010, 22.)

Markkinakeskeisyyden ongelmaksi voi muodostua se, ettd funktionaalinen
tehokkuus toimii, mutta horisontaalinen ei. Talla tarkoitetaan sita, etta
kuntalainen saa yksityiselta palveluntuottajalta kunnan ostaman palvelun, mutta

kokonaisuudenhallintaa ja tarkoituksenmukaisuutta ei ole arvioitu riittavasti.
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Markkinakeskeisyyden ongelmana voidaan pitdd myos sitd, ettd monet
kunnallisen palveluiden tuottamisen kilpailutukset ovat jadneet pitkaksi ajaksi
markkinaoikeuden kasiteltavaksi. Markkinakeskeisyys voi myos lisata eri
kunnissa asuvien kuntalaisten eriarvoisuutta, kun kuntien véliset erot talouden
ja vaestopohjan suhteen kasvavat ja kuntien palvelutuotanto ja kaytetyt
tuotantotavat erilaistuvat. (Komulainen 2010, 85; Lempiainen & Tammela 2010,
22 - 23)

Markkinaohjauksen lisdantyminen ja sen ongelmat ovat tuoneet kunnille uusia
haasteita. Vaikka kuntia ei ole hallinnollisesti rakennettu tilaajaorganisaatioiksi,
niiden pitaisi pystyd nopeasti muuntautumaan palveluntuottajasta tilaajaksi.
Lisédksi kunnilla tulisi olla selkeda ja yksiselitteinen kasitys siitd, mita
ominaisuuksia ja vaatimuksia kilpailutettavalle palvelulle asetetaan, kunnallista
demokratiaa unohtamatta. Vaikka kunnallisia palveluita tuotettaisiinkin
markkinaehtoisesti, vastuu oikeasta palvelutarpeen arvioinnista ja maarittelysta
on kunnalla. Kaiken kaikkiaan markkinaohjautuvuus on kuitenkin hyva uudistus,
koska se antaa kuntalaisille todellisen valinnanmahdollisuuden ja pakottaa
palveluntuottajat kilpailemaan. (Ekstrom & Jurvelin 2008, 53 — 56; Komulainen
2010, 86 — 87; Vilén 2011, [viitattu 1.9.2012].)
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3 ULKOISTAMISEN  TAVOITTEET, MUODOT JA
PROSESSIT

3.1 Ulkoistaminen kasitteena

Vaikka ulkoistaminen on yleistynyt kuntasektorilla vasta 2000-luvulla,
ulkoistamista terminéa on tutkittu ja selitetty jo paljon aiemmin. Williamson kirjoitti
vuonna 1975, ettd jos markkinat tarjoavat palvelua edullisemmin kuin mita
palvelun tuottaminen maksaisi omana tuotantona, palvelu tulee ostaa
ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Williamsonin ajatus perustuu Coasen jo
vuonna 1937 julkaisemaan periaatteeseen tuotannon tehostamisesta: palvelut
tulee tuottaa itse, mikdli oma tuotanto on edullisempaa kuin palveluiden
ostaminen ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Ulkoistaminen on siis seurausta
liketoimintojen kustannustehokkuuden parantamisesta, jonka seurauksena
yritykset ovat alkaneet ostaa palveluita ulkopuoliselta palveluntuottajalta sen
sijaan, etta olisivat tuottaneet kaikki tarvittavat palvelut itse. (Haténen 2008, 39
— 41; Hyvarinen & Lith 2008, 14 — 16; Saarela 2008, [viitattu 8.6.2012].)

Termin ulkoistaminen maarittelyt perustuvat Coasen ja Williamsonin teorioihin,
mutta markkinoiden ja kuntien toimintaympariston muutokset ovat muuttaneet
termin maarittelyd ja laajentaneet sen merkitysta. Pelkkd palveluiden
ostaminen ulkopuoliselta palveluntuottajalta ei aina ole ulkoistamista. Palvelun
ostaminen voi olla yhteistydsopimus, joka tehdéan vain tietyn projektin ajaksi tai
muuten maardaikaiseksi, kun taas ulkoistaminen on aina pitkdaikainen
yhteistydsopimus.  Palvelun  ostaminen  perustuu usein  pelkastaan
kustannussaastoihin, kun taas ulkoistamisen perusteena ovat muutkin
tavoitteet, kuten kunnan ydintehtaviin keskittyminen ja palvelun laadun
parantaminen. (Hatdnen 2008, 40 — 42; Saarela 2008, [viitattu 8.6.2012].)

Termia ulkoistaminen kaytetdan usein erilaisissa asiayhteyksissd melko
sattumanvaraisesti ja jopa synonyymind termeille yksityistdminen ja
ostopalvelut. Ulkoistamista kaytetddn yleisesti kuvaamaan kaikkea sellaista

palveluiden tuottamista, mika ei ole kunnan omaa palvelutuotantoa. Kunnan
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palveluiden ulkoistamisesta on kuitenkin kysymys vain silloin, kun kunta
luovuttaa palveluiden tuotantovastuun osittain tai kokonaan toiselle
organisaatiolle, kuten kuntayhtymalle tai yksityiselle sektorille. Ulkoistamalla
kunta siirtda jonkin toimintansa ulkopuolisen toiminnanohjauksen alaisuuteen,
kun taas yksityistaminen siirtdd kunnan omaisuutta yksityisen omistukseen.
Ulkoistettavien palveluiden jarjestamisvastuu sailyy kunnalla ulkoistamisen
jalkeenkin. (Lempiainen & Tammela 2010, 20 — 21; Lukkarinen 2007, 40 — 43;
Saarela 2008, [viitattu 8.6.2012]; Siitonen 2006.)

Tassa opinnaytetyossa ulkoistamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa kunta
luovuttaa palveluiden tuotantovastuun ulkopuoliselle toimijalle, mutta
palveluiden jarjestamisvastuu sdailyy kunnalla. Tutkimuksessa keskitytd&n
palveluiden tuotantovastuun luovuttamiseen yksityiselle sektorille. Kuntayhtyma

ulkoistettujen palveluiden tuottajana on rajattu taméan tutkimuksen ulkopuolelle.

3.2 Ulkoistamisen tavoitteet

Ulkoistamalla toimintojaan kunta siirtaa itse hoitamansa toiminnon ulkopuolisen,
kuten kuntayhtyman tai yksityisen sektorin, hoidettavaksi. Kunta voi siirtaa
palveluiden tuotanto- ja/tai jarjestamisvastuun joko kokonaan tai osittain
ulkopuoliselle palveluntuottajalle lukuun ottamatta lakisaateisia palveluita, joiden
jarjestamisvastuuta kunta ei saa siirtda ulkopuoliselle palveluntuottajalle.
Ulkoistaminen voi siis kohdistua sekd kunnan lakisdateisiin ettd vapaaehtoisiin
toimintoihin.  Ulkoistamisen tavoitteita voivat olla esimerkiksi kustannusten
alentaminen, ydintoimintoihin keskittyminen, tuotannon mé&aran ja laadun
lisd&dminen ja joustava toiminta ja organisaatio. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala
2002, 11 — 13; Komulainen 2010, 44 — 45; Lukkarinen 2007, 41.)

Toimintoja ulkoistamalla haetaan ketteryyttd vastata nopeasti muuttuvan
toimintaympaériston haasteisiin. Koska markkinoiden muutokset ovat yha
nopeampia, laajempia ja syvallisempid, organisaation keskeinen menestystekija
on nopeus. Sailyttaadkseen kilpailukykynsda, organisaation tulee pystya seka
hallitsemaan muutosprosessit ettd ennakoimaan toimialansa muutokset.

Ulkoistamisen avulla organisaatio voi keskittyd omiin ydintoimintoihinsa, mika
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taas mahdollistaa markkinoiden vaatimat nopeat muutokset. (Hatonen 2008, 16
— 18; Kiiskinen et al. 2002, 14 — 15, 186; Vahti 7/2006, [viitattu 15.4.2012].)

Ulkoistamalla toimintojaan organisaatio pyrkii saavuttamaan merkittavia
taloudellisia ja toiminnallisia parannuksia, joihin ei paasta pelkastadan olemassa
olevia rakenteita saatamalla tai toimintamalleja tehostamalla. Merkittavét
parannukset edellyttavat liiketoimintamallin uudistamista, mik& taas edellyttaa
organisaation strategisten voimavarojen ja ydinosaamisen kriittista arviointia.
Toisaalta organisaation tulee myods arvioida, mitkd palvelut on taloudellisesti ja
toiminnan kannalta jarkevampaa tuottaa itse kuin ostaa yhteistydkumppanilta.
(Haténen 2008, 16 — 18; Kiiskinen et al. 2002, 15 — 19.)

3.3 Kunnan ydin- ja tukitoiminnot

Organisaation toimintastrategiassa on maaritelty organisaation toiminnot ja
toimintatavat. Toimintastrategian pohjana on missio, joka maarittelee
organisaation perustehtavat, ja visio eli ndkemys toiminnan tulevaisuuden
tahtotilasta. Toimintastrategian viitekehyksen luovat organisaation arvot, jotka
ovat niitd periaatteita, joiden mukaan organisaatio toimii. Toimintastrategia
maadrittelee siis organisaation perustehtdvan ja ydintoiminnot, joiden
tuottamiseen organisaation tulisi paasaantoisesti keskittyd. (Kiiskinen et al.
2002, 19 — 20; Yliherva 2006, 57 — 58.)

Ydintoiminnot  tukevat  organisaation  perustehtdvad. Ydintoiminnoilla
tarkoitetaan sellaisia toimintoja, joita ei voi tai kannata ostaa ulkopuoliselta
toimijalta. Muut toiminnot eli tukitoiminnot eivat suoranaisesti lity organisaation
ydintoimintojen tuottamiseen. Kuntaorganisaatiossa tallaisia ovat esimerkiksi
siivous- ja vartiointipalvelut, jotka voidaan ostaa naihin toimintoihin
erikoistuneilta palveluntarjoajilta. Koska markkinoilla on helposti saatavilla eri
aloille erikoistuneita palveluntarjoajia, organisaation ei ole tarkoituksenmukaista
tuottaa kaikkia palveluita itse. Ulkoistamalla erityisosaamista vaativia
tukitoimintoja, organisaatio voi keskittdd resurssinsa toiminnan kannalta
olennaisiin ydintoimintoihin. (Haténen 2008, 18 — 19; Kiiskinen et al. 2002, 21 —
23; Yliherva 2006, 58 — 59.)
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Kuntalain mukaan kuntaorganisaation perustehtava on pyrkia edistamaan
asukkaidensa hyvinvointia ja kestavaa kehitystd alueellaan. Kuntalaissa on
myo6s saadetty, ettda kunnan tulee hoitaa laissa saadetyt tehtavat joko itse tai
yhteistydssd muiden kuntien kanssa. Lain mukaan kunta voi my6s hankkia
palveluita muilta palveluntuottajilta. Kunnan lakis&déteisia tehtavia ovat mm.
opetus- ja sivistystoimen hoitaminen, sosiaali- ja terveydenhuollon yllapitaminen
ja ymparistoon ja kunnallistekniikkaan liittyvat toiminnot. Naiden lakisédateisten
tehtavien osalta kunnalla on jarjestamisvastuu, mutta palveluiden tuottaminen
voidaan kuntalain mukaan luovuttaa ulkopuoliselle palveluntuottajalle.
Palveluiden jarjestaminen ja palveluiden tuottaminen ovat siis kaksi eri kasitetta.
(Kuntalaki 17.3.1995/365, [viitattu 3.9.2011]; Lukkarinen 2007, 15 — 16, 40.)

Palveluiden ulkoistamista pohdittaessa voidaan ulkoistettavaa palvelua
tarkastella sen mukaan, kuinka kriittinen se on kunnan perustehtavan kannalta
ja onko toiminta kunnan vydinosaamista. Kuviossa 3 on esitetty
paatdoksentekomatriisi, jossa x-akselilla on esitetty toiminnan yhteys kunnan
ydinosaamiseen ja y-akselilla perustehtavaan. (Kiiskinen et al. 2002, 24 — 25;
Yliherva 2006, 59.)

Perustehtavan kannaltz

kriittinen
Ulkoista ja
zido Tee itse
palvelutazo- S
sopimukseen
Ei ydinosaamisa Ydinosaamista
. Tas it=g,
T.il'l_l:.ms.ta kunnes haittaa
umnﬂnllla folmstaja
perustes! ulkoista sitten

Ei perustehtavan
kannalta kriftinen

Kuvio 3. Ulkoistamisen paatoksentekomatriisi (Kiiskinen et al. 2002, 25)

Ulkoistamisen paatdoksentekomatriisi perustuu kahteen paaolettamukseen: 1)

kunta on vahemman taipuvainen ulkoistamaan toimintaa, joka on sen
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ydinosaamista ja 2) kunta ulkoistaa pienemmalla todenné&kdisyydella toimintaa,
joka on osa sen perustehtavia. Naiden olettamusten lahtékohtana on se, etta
kunnan ei ole mielekasta luovuttaa perustehtévien ja ydinosaamisen Kkriittista
osaamista ja paatoksentekoa ulkopuolisille toimijoille. (Kiiskinen et al. 2002, 25;
Yliherva 2006, 59 — 60.)

3.4 Yksityistaminen ja ostopalvelut

Yksityistamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa kunta siirtda tietyn tehtéavan
jarjestamisvastuun yksityiselle sektorille. Yksityistamisesta on kyse my6s silloin,
kun kunta siirtda jarjestamisvastuun osakeyhtidlle, jonka maaraysvalta ja/tai
osakekanta on kokonaan tai osittain kunnalla itsellaan. Yksityistamisella eli
jarjestamisvastuun siirtdmisella tarkoitetaan toimintaa, jossa julkisen hallinnon
omaisuus siirretddn yksityisen toimijan omistukseen. Mikali kunnalla ei ole
lakisaateista velvoitetta jarjestaa kyseista palvelua, vastuu tuotannosta ja sen
tavoitteista siirtyy yksityistamisen jalkeen yksityiselle toimijalle. Lakisaateisten
palveluiden jarjestamisvastuuta kunta ei voi siirtda yksityiselle organisaatiolle.
(Lempidinen & Tammela 2010, 20 — 21; Lukkarinen 2007, 40 — 43.)

Yhtiodittaminen

Yhtidittamisella tarkoitetaan kunnan jonkin toiminnon  organisoimista
osakeyhtidlle, jossa kunnalla on maarddva asema. YhtidittAmistd on pidetty
aitona vaihtoehtona kunnan toimintojen ulkoistamiselle. Yhtidittaminen lisaa
kilpailuneutraliteettia, koska kunnallinen osakeyhtid voi menna konkurssiin ja
kunnallisverosubvention mahdollisuus vaikeutuu. Toisaalta jos kunnallinen yhtio
on taysin kunnan omistuksessa, sitd voidaan pitdd kuntasektorin jatkeena
tiettyjen palveluiden tuottamiseksi. Lisaksi kunnallisten osakeyhtididen toimintaa
rajoittavat Kilpailuoikeudelliset sdadokset, toiminta-alue ja kieli- ja tasa-
arvovaatimusten noudattaminen. (Komulainen 2010, 116 — 118; Vesterinen
2006, 37.)

Kuntalain mukaan valtuusto paattaa kunnan ja kuntakonsernin toiminnan ja

talouden keskeisista tavoitteista ja konserniohjauksen periaatteista. Kunnalla on
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siis mahdollisuus ohjata ja valvoa kunnallisen osakeyhtion toimintaa, mutta
osakeyhtion toiminnan tavoitteista paattaa osakeyhtion yhtiokokous ja hallitus.
Kunnallinen osakeyhtié on aina itsendinen oikeussubjekti eikd yhtiomuotoinen
toiminta kuulu kunnan talousarvioon. (Kuntalaki, [viitattu 3.9.2011]; Komulainen
2010, 118; Vesterinen 2006, 29 — 30.)

Liikelaitostaminen

Ennen vuoden 2007 kuntalakimuutosta kuntalaissa ei ollut lainkaan maaritelty
liikelaitoksia. Vuoden 2007 alkupuolella kuntalakiin tuli saadokset kunnallisesta
likelaitoksesta ja sen tehtavistd, perustamisesta, hallinnon jarjestamisesta ja
likelaitokselle asetettavista tavoitteista. Laissa ei kuitenkaan ole maaritelty
kunnallisen liikelaitoksen kasitetta. Hallituksen esityksessa (HE 70/1992) on
todettu, ettd kunnan harjoittaman liiketoiminnan tulee kuulua kunnallislain
mukaiseen kunnan toimialaan. Kuntalaissa ei kuitenkaan ole tiukasti maaritelty,
mitd toimintaa kunta voi liikelaitosmuodossa harjoittaa. Naista syista liikelaitos
kasitteenda ja sen asema kunnissa on jaanyt hyvin tulkinnanvaraiseksi.
(Komulainen 2010, 112 — 113; Turun kaupunginvaltuusto 5.10.2009 § 220, 3.)

Liikelaitostaminen sindnsa ei tuo merkittadvdd muutosta kunnan toimintaan,
koska liikelaitos ei ole erillinen juridinen yksikko, vaan sitd voidaan pitaa osana
kuntaorganisaatiota.  Liikelaitoksen hallinnosta ja toiminnallisista ja
taloudellisista tavoitteista paatetddn valtuuston hyvaksymaéssa johtosadnnodssa.
Mikali johtosdanndssa ei ole toisin paatetty, liikelaitos paattaa itse
investoinneistaan. Valtuusto kuitenkin asettaa investointivaltuuksille rajat ja voi
paattdd sitovasti yksittaisten investointien toteuttamisesta. (Komulainen 2010,
114 — 115; Turun kaupunginvaltuusto 5.10.2009 § 220, 3.)

Kunnallisia liikelaitoksia on kritisoitu, koska niihin ei sovelleta samoja
saannoksia kuin muuhun liiketoimintaan. Liikelaitos ei voi menna konkurssiin,
se voi saada kunnallisverosubventiota ja se on monilta osin sidottu
julkisuusperiaatteiden ja muutoksenhakukeinojen noudattamiseen.
Liikelaitosten eri muodot ovat viime vuosina lisaantyneet ja niiden asema on

kilpailuneutraliteetin kannalta ongelmallinen etenkin, jos ne myyvat palveluitaan
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muille kuin omistajakunnalleen. Turun kaupunki on omistajapolitiikan
periaatteissaan linjannut, ettd mikali liikelaitos tuottaa palveluita EU:n
sisamarkkinoille osallistuen kilpailuun yksityisten yritysten kanssa, liikelaitoksen
toiminnan pitaa olla kilpailuneutraalia. Tama tarkoittaa sita, etta toimintaa ei
voida harjoittaa liikelaitosmuotoisena, vaan liikelaitos tulee yhtioittaa.
(Komulainen 2010, 115 — 116; Turun kaupunginvaltuusto 5.10.2009 § 220, 3.)

Ostopalvelut

Ostopalvelu-termia kaytetaan silloin, kun kunta ostaa palvelun joko yksityiselta
palveluntuottajalta tai julkisena palveluhankintana toiselta julkisyhteisolta.
Ostopalveluna voidaan jarjestaa lahes mika tahansa kunnan tarjoama palvelu ja
ostopalveluilla pyritddn paaasiallisesti tehostamaan kunnallisten palveluiden
toimintaa. Viranomaistoimintoja ei voida toteuttaa ostopalveluna, koska niihin
liittyy julkisen vallan kayttamista. Julkisen vallan kaytolla tarkoitetaan toimivaltaa
paattdd kuntalaisen oikeuksista, eduista tai velvollisuuksista. Julkisen vallan
kayttoa ovat esimerkiksi rakennusvalvonta ja koululainsaadannéssa maaritelty
opetustoiminta. (Hyvarinen & Lith 2008, 14 — 16; Komulainen 2010, 140 — 143;
Lempidinen & Tammela 2010, 20 — 21; Lukkarinen 2007, 40 — 43.)

Kunnan kannalta ostopalveluiden hankinnan keskeisena ongelmana on osto-
osaaminen, koska ostopalveluita ei ole totuttu hankkimaan. Ostopalveluiden
huonoina puolina on nahty muun muassa palvelun laadun heikkeneminen ja
henkiloston vaihtuminen. Lisaksi palvelun sisallon maarittely koetaan vaikeaksi,
koska kyseessd ei ole konkreettinen tuote. Tatd ongelmaa pyritddn
helpottamaan palveluiden tuotteistamisella. Talla tarkoitetaan palvelun
paketoimista sellaiseen kasitteelliseen muotoon, ettd sekda myyja ettd ostaja
tarkoittavat tuotteella samaa asiaa. Tuotteistamisella pyritAdn my0s
vahentdm&an kaupankaynnin kustannuksia. Tasta syysta tuotteistamisen on
oltava riittavan yksityiskohtainen, jotta  valtettaisiin mahdolliset
tulkintaerimielisyydet ja niista aiheutuvat riidat. (Komulainen 2010, 139 — 143;
Paunio 2003, [viitattu 22.10.2011].)
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Ostopalveluiden kaytdon suunnitelmallisuutta pyritéan parantamaan tilaaja-
tuottaja -mallin avulla, jossa palvelun jarjestdmisvastuu ja palvelun tuottaminen
eriytetaan toisistaan. Tilaajan eli kunnan tehtdvana on hankkia kayttajien ja
rahoittajien kannalta mahdollisimman kustannustehokkaita ja laadukkaita
palveluita. Yksityinen tuottaja tuottaa palveluita tilaajan edellyttamalla tavalla ja
kehittdd mahdollisimman laadukkaita palveluita verrattuina esimerkiksi
yksityisiin  palveluihin. Tuottaja my6s arvioi oman tuotantonsa laajuutta
palveluiden tarpeen, kysynnan ja alueella vallitsevan markkinatilanteen
mukaisesti. Tilaaja-tuottaja -mallia on vastustettu, koska se saattaa osittain
vaarantaa kunnan tuottajaorganisaation olemassaolon ja siten my6s kunnan
oman henkiloéston palvelussuhteet. Toisaalta kunnallisen palvelutuotannon
avaaminen kilpailulle lisda tehokkuutta, koska selviytydkseen kilpailussa kunnan
oman tuottajaorganisaation on jatkuvasti etsittdva tehokkaampia toimintatapoja.
(Ekstrom & Jurvelin 2008, 60; Komulainen 2010, 136 — 139; Lukkarinen 2007,
53 — 56; Maatta 2010, 78 — 79; Raatikainen 2012, 26 — 29.)

3.5 Ulkoistamisen prosessit

3.5.1 Ulkoistamispaatos

Kaynnistysvaihe

Kaynnistysvaiheessa maaritelladn mita, miksi ja miten halutaan ulkoistaa eli
maadritelladn ulkoistettava palvelu, ulkoistamisen tavoitteet ja vaihtoehdot
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ulkoistamisen paatdsprosessin kaynnistysvaihe
luo perustan toimittajavalinnalle ja sopimusneuvottelulle. Kaynnistysvaiheessa
laaditaan aikataulutettu ja yksityiskohtainen projektisuunnitelma, maaritelladn
paatoksenteko- ja raportointiprosessit, nimetdan projektin resurssit, kuten
henkilostd- ja talousasiat ja kartoitetaan ulkoistamisen vaihtoehdot.
Ulkoistamisen vaihtoehtojen kartoituksella pyritaan [6ytdmaan
kustannustehokas ja optimaalinen ratkaisu. (Ernst & Young 2008, 8 — 10;
H&atonen 2008, 55 — 63; Jalanka et al. 2003, 14 — 15; Kiiskinen et al. 2002, 100
-103.)
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Kaynnistysvaiheessa laaditaan myds riskikartoitus, jota taydennetaan
ulkoistamisprosessin edetessé. Riskikartoituksessa maaritellaan ulkoistettavan
palvelun merkityksellisyys suhteessa muihin palveluihin ja kaupungin
toimintaan. Mita tarkedmpi palvelu on kaupungin toiminnalle ja sen asukkaille,
sitd tarkeampdd on varmistaa palvelun keskeytyksetbn saatavuus etenkin
erilaisten  hairididen ja poikkeusolojen varalta. Kaynnistysvaiheessa
laadittavassa viestintasuunnitelmassa maaritetdan kohderyhmat ja sovitaan
kohderyhmille  suuntautuvasta viestinndsta prosessin eri  vaiheissa.
Kohderyhmille, kuten henkilokunnalle, kohdistuva viestintd on tarked osa
ulkoistamisprosessia, koska ulkoistamiseen yhdistetaan lahes poikkeuksetta
henkilostovahennykset ja vaarinkasitysten mahdollisuus on suuri. (Haténen
2008, 63 — 64; Jalanka et al. 2003, 16; Kiiskinen et al. 2002, 100 — 103; Vahti
712006, [viitattu 15.4.2012].)

Ulkoistamisen tavoitteet ja kriteerit

Tassa vaiheessa keskeisintd on maaritella ulkoistamisprosessille selked ja
realistinen tavoite, jonka tulee olla kunnan yleisten toimintatapojen ja strategian
mukainen. Ulkoistamisen tavoitteita ovat muun muassa kulujen pienentaminen,
ydintehtaviin  keskittyminen, joustavuuden lisddminen, oman osaamisen
puuttuminen ja palvelun laadun parantaminen. Tavoitteiden maarittelyssa tulisi
loytaa tasapaino naiden tekijoiden valilla sen sijaan, etta pyritdadn ainoastaan
kustannusten karsimiseen. (Ernst & Young 2008, 8 — 10; Haténen 2008, 67 —
68; Kiiskinen et al. 2002, 100 — 103.)

Ulkoistamisprojektin onnistumisen kannalta on erittdin tarkeaa, etté tavoitteet
ovat henkilostolle ja projektiryhmélle selkeita ja ymmarrettavid. Tavoitteiden
maarittelyn lisdksi selvitetd&n eri ulkoistamisvaihtoehdot ja maaritelldadn ja
priorisoidaan ulkoistamisen mahdollisuudet ja esteet eri vaihtoehtojen
analysointia varten. Ulkoistamisvaihtoehto tulee aina olla perusteltu kunnan
perustehtavista lahtevilla tarpeilla, jotka viestitetadn sidosryhmille. (Kiiskinen et
al. 2002, 103 - 104.)

Lahtdtasoanalyysi ja markkinaselvitys
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Lahtbtasoanalyysissa maaritelladn kustannusten, paaoman ja henkildston
lahtbtaso. Analyysin tavoitteena on saada selked nakemys nykytilasta, jotta sita
voidaan verrata ulkoistamisvaihtoehtoon. Organisaation tarkeimman paaoman,
henkiloston, osalta analyysi tehdaan seka paaoma- etta
kustannusnakokulmasta. Tama tarkoittaa sitd, ettd henkilostokustannusten
lisdksi selvitetddn henkiloston osaaminen, kokemus ja kyky tuottaa tarvittavat
palvelut. Analyysilla kartoitetaan siis nykyiset palvelut ja niiden kustannukset.
(Jalanka et al. 2003, 16 — 18; Kiiskinen et al. 2002, 105 — 106.)

Onnistuneen hankinnan ja hyvan tarjouspyynnon laatimisen edellytyksena on,
ettd tilaaja tietda mitd markkinoilla on tarjolla. Nain tilaaja eli kunta pystyy
selkedammin  maarittelemaan  ulkoistettavan  palvelun.  Perehtyminen
markkinoiden tarjontaan ja erilaisiin vaihtoehtoihin usein myos selkeyttaéa, mika
ulkoistettavan palvelun kannalta on oleellista tietoa. Markkinaselvityksen avulla
pyritddn alustavasti selvittamaan 16ytyykd markkinoilta palveluntarjoajia, jotka
pystyvat  tuottamaan ulkoistettavan  palvelun kustannustehokkaasti.
Palveluntarjoajista  selvitetdan palveluntuottamiskyvykkyys, liiketoiminnan
vakaus ja jatkuvuus, hinnoitteluperusteet ja asiakasreferenssit. Selvitys voidaan
tehda keraamalla julkista tietoa ja haastattelemalla potentiaalisia kumppaneita.
Kunnan ei tarvitse tasapuolisen kohtelun nimissa tutustua kaikkeen
mahdolliseen  markkinoilla  olevaan tarjontaan, vaan riittaa, etta
suhteellisuusperiaatteen mukaisesti perehdytaan riittavan erilaiseen tarjontaan.
Kuntasektorilla paatosta palvelun tuottajasta tai potentiaalisten kumppaneiden
rajaamisesta ei tassa vaiheessa voida tehda, silla lain mukaan kunnan on
kilpailutettava hankintansa. (Hankintaprosessi, [viitattu 7.10.2012; ]; Kiiskinen et
al. 2002, 106 — 107; Laki julkisista hankinnoista, [viitattu 3.9.2011].)

Ratkaisuvaihtoehtojen kartoittaminen

Ratkaisuvaihtoehtojen kartoittaminen ja oikean ratkaisun [dytaminen on
kriittinen vaihe ulkoistamisprosessissa. Ulkoistamisen onnistumisen kannalta on
erittain tarkeda kartoittaa vaihtoehdot perusteellisesti ja |6ytdd mahdollisimman
kustannustehokas tapa organisoida kyseessa olevat toiminnot. Koko toiminnon

ulkoistaminen mahdollistaa omista resursseista luopumisen tai niiden
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siirtAmisen tukemaan ydintoimintoja. Jos kyseessa on laaja kokonaisuus, kuten
esimerkiksi taloushallinnon toiminnot, rajoittavana tekijdnd voivat olla
markkinoilla toimivien palveluntarjoajien liian suppea osaaminen ja rajalliset
resurssit. Riskind on myos kontrollin havidminen ja se, etta ulkoistettujen
toimintojen hallinta vie suhteessa paljon resursseja, jolloin todellisiin
kustannussaastoihin ei paasta. Koko toiminnon ulkoistaminen voi olla ainoa
vaihtoehto silloin, kun oma osaaminen ei ole riittdva eika tarvittavaa osaamista
pystytd hankkimaan itse. (Hatonen 2008, 72 — 74; Kiiskinen et al. 2002, 107 —
110.)

Toisena vaihtoehtona on ulkoistaa vain osa toiminnosta, jolloin organisaatio
luopuu rutiinitoiminnoista ja sailyttaa itselladn osaamisen ja kontrollin
toiminnalle  kriittisten  toimintojen  osalta.  Etenkin  pienivolyymisissa
osatoiminnoissa riskind on se, ettd ulkoistetun toiminnon palvelukustannukset
saattavat nousta suhteessa liian korkeaksi verrattuna siihen, etta toiminnot
hoidettaisiin itse. (Kiiskinen et al. 2002, 111 — 112.)

Riskianalyysi, alustava toteutussuunnitelma ja taloudellinen analyysi

Palvelua ulkoistettaessa kunta tulee riippuvaiseksi ulkoisesta
palveluntuottajasta, jonka mahdolliset taloudelliset ja toiminnalliset vaikeudet
heijastuvat ulkoistetun palvelun kautta suoraan kunnan toimintaan.
Riskianalyysin tavoitteena on tunnistaa ulkoistamiseen liittyvat keskeisimmat
riskit: taloudelliset, toiminnalliset ja lainopilliset riskit. Tavoitteena on analysoida
riskien todenndkoisyys ja vaikutukset ja laatia riskien hallintasuunnitelma.
Toiminnalliset riskit kohdistuvat siirtymavaiheeseen, jonka aikana on
varmistettava toiminnan jatkuvuus nykyisen toimintamallin ja mahdollisesti myds
henkilostérakenteen muuttuessa. Toiminnan jatkuminen ja palveluiden
virheettémyys muutosprosessin aikana edellyttavat henkiléston sitouttamista.
Riskien todennakdisyyttd ja niiden merkitystd voidaan arvioida esimerkiksi
kuviossa 4 esitetyn taulukon mukaisesti. (Jalanka et al. 2003, 16 — 18; Kiiskinen
et al. 2002, 112 — 113; Vahti 7/2006, [viitattu 15.4.2012].)
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Riskin todennakoisyys
w

1 2 3 4 5
Riskin vakavuus

A = Tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen
B = Avainhenkiléiden irtisanoutuminen

C = Tietotaito ei siirry

D = Palvelun siirto ei onnistu

E = Henkildiden rekrytointi

Kuvio 4. Ulkoistamisen riskien arviointi (Vahti 7/20086, [viitattu 15.4.2012])

Alustavassa toteutussuunnitelmassa tasmennetaan ulkoistamisen rajaukset,
tarvittavat resurssit ja tehtdvien vaiheistus ja maaritetaan ulkoistettavan
kokonaisuuden  sisaiset  kehittAmistarpeet. = Toteutussuunnitelma  on
aikataulutettu ja vahvistettu suunnitelma, jossa on tdsmennetty Kkriittisimmat
maarapaivat ja niihin liittyvat tuotokset. Toteutussuunnitelma toimii myos

taloudellisen analyysin pohjana. (Kiiskinen et al. 2002, 113 — 114.)

Taloudellisessa analyysissa arvioidaan uuden toimintatavan kustannukset,
potentiaaliset saastokohteet ja arvioidaan kustannusvaikutusten suuruusluokat.
Kustannusarvio perustuu nykyisiin kustannuksiin ja arvioon uuden toimintatavan
aiheuttamista lisékustannuksista. Tallaisia lisdakustannuksia voivat olla
esimerkiksi tietoliikennekustannukset ja kumppanuuden hallinnan edellyttamét
lisdresurssit. (Jalanka et al. 2003, 18; Kiiskinen et al. 2002, 114.)

Ulkoistamissuositus

Ulkoistamispaatosvaiheen tuloksena syntyy kaupungin johdolle esitys, jossa on
maadritelty ulkoistamisen kohde, arvioitu ulkoistamisen vaikutukset, hyddyt ja

riskit ja organisaatioin ulkoistamisvalmiudet. Edella mainittujen vaiheiden
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mukaan eteneva ulkoistamisvaihtoehtojen kartoitus antaa kaupungin johdolle
taloudelliset perusteet ulkoistamissuositusta varten. Kartoituksen perusteella
tunnistetaan ulkoistamisen riskit ja markkinoiden kyky toimittaa haluttu palvelu.
Ennen ulkoistamissuosituksen laatimista tulee varmistua siitd, etta
ulkoistaminen on oikea vaihtoehto. (Jalanka et al. 2003, 18; Kiiskinen et al.
2002, 114 — 115.)

3.5.2 Toimittajan valinta

Toimittajan valintaprosessin tavoitteena on valita soveltuvin toimittaja ja
saavuttaa paras mahdollinen ulkoistusjarjestely. Toimittajavalintaan vaikuttavat
muun muassa toimittajan erityisosaaminen, referenssit, resurssit ja palvelun
hinta. Naiden tekijoiden merkittavyys riippuu ulkoistettavan palvelun asettamista
vaatimuksista. Mikali palvelun tuottaminen ei esimerkiksi edellytd erityista
osaamista, toimittajavalinnan tarkein kriteeri on useimmiten hinta. Onnistuneen
toimittajavalinnan edellytyksend onkin ulkoistamispaatdsvaiheessa tehtava
ulkoistettavan palvelun ja sen tuottamisen asettamien vaatimusten maarittely.
(Haténen 2008, 79 — 81; Kiiskinen et al. 2002, 138 — 140.)

Halutun lopputuloksen edellytyksend ovat selke&t tavoitteet, realistiset
aikataulut ja systemaattinen eteneminen. Valintaprosessin onnistuminen
edellyttaa myos erityyppisten osa-alueiden asiantuntemusta, kuten sopimus- ja
kaupalliset asiat, toimintamalli ja palvelusiséltd, henkilostd ja osaaminen, talous
ja rahoitus ja omaisuus ja pddoma. (Hatdnen 2008, 79 — 81; Kiiskinen et al.
2002, 138 — 140.)

Tavoitteiden tdsmentaminen

Onnistuneen toimittajavalinnan edellytyksend on, ettd tdssd vaiheessa viela
tdsmennetdan mita, miksi ja miten ulkoistetaan. Lisdksi maaritelladn kunnan
omat sopimukselliset tavoitteet, suuntaviivat ja reunaehdot ja laaditaan
hankesuunnitelma. Ulkoistamishankkeelle nimetdadn hankepaallikkd, joka
vastaa hankkeen riskien ja muutosvastarinnan hallinnasta ja viestinnasta.
(Haténen 2008, 63 — 75; Kiiskinen et al. 2002, 138 — 142.)
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Valintaprosessi jaetaan viiteen osaprojektiin, joiden seurannasta ja

koordinoinnista vastaa hankepdaallikké. Osaprojekteja ovat:

1.

Sopimus- ja kaupalliset asiat
Projektiryhman vastuulla ovat juridiset kysymykset, palvelusopimuksen
valmistelu, tarjouspyynndn laatiminen ja sopimusneuvottelut. Taméa

ryhmé& koordinoi muiden projektirynmien tyota.

Toimintamalli ja palvelusisaltd

Projektiryhma tdsmentaa ulkoistettavan palvelun sisallon, luonnostelee
palvelukuvaukset ja maarittelee palvelutasot. Ryhméan tehtavana on
myo6s huolehtia uuden toimintamallin toimivuudesta ja varmistaa, etta
ulkoistettavat palvelut jatkuvat hairiotta tavoitteiden mukaisesti ja
maaritella vastuut, toiminnot ja palvelut organisaatiossa ulkoistuksen

jalkeen.

Henkildsto ja osaaminen

Projektiryhma suunnittelee ja valmistelee kaikki henkildratkaisuja
koskevat toimenpiteet, kuten tydnkuvamuutokset, henkilésiirrot ja
irtisanomiset. Henkiloston yleisin reaktio ulkoistamisprosessiin on
muutosvastarinta. Projektiryhméan vastuulla on muutosvastarinnan
hallinta ja ulkoistamisprosessista tiedottaminen. Henkilostolla pitaa myos
olla mahdollisuus keskustella muutoksesta henkilokohtaisesti sellaisen

henkilon kanssa, joka osaa antaa vastaukset prosessin etenemisesta.

Talous ja rahoitus
Projektiryhman vastuulla ovat ulkoistamisen taloudelliset seuraamukset,
kuten siirtyma- ja kaynnistyskustannukset, verotusvaikutukset ja

mahdolliset lopetuskustannukset.

Omaisuus ja pddoma

Projektiryhmé& vastaa rakennusten, koneiden, laitteiden ja aineettoman
omaisuuden hallinnasta. Ryhman tavoitteena on luetteloida
ulkoistamisprosessin kannalta olennainen kaytto- ja vaihto-omaisuus.
(Kiiskinen et al. 2002, 139 — 144.)
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Tavoitteiden  tdsmentamisen pohjalta  laaditaan hankesuunnitelma,
osaprojektien tydsuunnitelmat ja viestintasuunnitelma. Lisaksi tassa vaiheessa
kuvataan ulkoistettava palvelu ja luonnostellaan tulevan sopimuksen sisalto,
kuten sopimusehdot. (Kiiskinen et al. 2002, 144.)

Ulkoistettavan palvelun kuvaus ja rajaus

Toimittajan valintaprosessin toisessa vaiheessa kuvataan ja dokumentoidaan
nykytila. Keskeisintd on tunnistaa sisaiset ja ulkoiset asiakkaat ja heidan
nykyiset ja tulevat tarpeensa. Liséksi arvioidaan henkildsttmuutokset ja -tarpeet
ja tulevat rooli- ja vastuujaot. Sopimus ja kaupalliset asiat -osaprojekti vahvistaa
alustavat sopimusehdot ja maarittelee sopimuksen ydinkysymykset, riskit,
ongelmat ja haasteet. Toimintamalli ja palvelusisaltd -osaprojekti maarittelee
ulkoistettavat  palvelukokonaisuudet ja tasmentda  palvelukuvaukset,
toimittamisen reunaehdot ja vaadittavan palvelutason. (Kiiskinen et al. 2002,
144 — 145))

Kun nykytilakuvaus on tehty, voidaan analysoida ulkoistettavan palvelun
tarjontaa ja toimijoita. Taman vaiheen lopputuloksena on markkinaselvitys,
jonka perusteella laaditaan ensimmainen luettelo potentiaalisista toimittajista ja
rajataan palvelukokonaisuus. Henkilostd ja osaaminen -osaprojektin tehtavana
on tunnistaa muutoksen kohteena olevat henkilostéryhmat, laatia
viestintdsuunnitelma ja vastata henkildston palautteisiin ja kysymyksiin. Talous
ja rahoitus -osaprojekti laatii alustavat hinnoittelun reunaehdot ja Omaisuus ja
padoma -osaprojekti kokoaa erittelyn omaisuuserista, jotka ovat tulevan
sopimuksen piirissa. (Kiiskinen et al. 2002, 146.)

Toimittajien esivalinta

Toimittajien esivalinnan tarkoituksena on seka tunnistaa potentiaaliset
palveluntarjoajat ettd karsia niistd sellaiset, joilla ei ole edellytyksia hoitaa
ulkoistamisen kohteena olevia palveluita. Kunta voi asettaa vaatimuksia
palvelutarjoajien rahoitukselliselle ja taloudelliselle tilanteelle, tekniselle
suorituskyvylle ja ammatilliselle patevyydelle. Tarjouspyyntd lahetetddn vain

nille  palveluntarjoajille, jotka tayttavat nama vaatimukset. Mikali
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palveluntarjoaja ei taytd kunnan asettamia vaatimuksia, se on suljettava
tarjouskilpailun ulkopuolelle. Asetettujen vaatimusten tulee olla puolueettomia
eivatkh ne saa vaarantaa palveluntarjoajien tasapuolista kohtelua.
(Hankintaprosessi, [viitattu 7.10.2012]; Jalanka et al. 2003, 19 — 20; Kiiskinen et
al. 2002, 146 — 147.)

Tallaisen osanottokyselyn avulla rajataan mahdollisten palvelutarjoajien joukko
pienemmaksi ja tasmennetaan tarjouspyynnon palvelukuvausta vastaamaan
paremmin tarjontaa. Osanottokysely sisaltdéd muun muassa palvelu- ja
tyokokonaisuuksien maarittelyn ja odotettavissa olevien omaisuus- ja
henkilostdsiirtojen kuvauksen. Osanottokysely julkaistaan Julkiset hankinnat -
lehdessé. Vastausten perusteella listataan esikarsinnan lapaisseet toimittajat ja
karsintaperustelut ja arviointikriteerit. Tarjoajiksi hyvaksyttavat toimittajat on
valittava noudattamalla osanottokyselyssa esitettyja palveluntarjoajien
soveltuvuutta koskevia vahimmaisvaatimuksia ja objektiivisia ja syrjimattomia
perusteita. (Hankintaprosessi, [viitattu 7.10.2012]; Kiiskinen et al. 2002, 148 —
149.)

Tarjouskilpailun kdynnistdminen

Tarjouskilpailun kaynnistamisvaiheen tarkein dokumentti on tarjouspyynto,
jonka tulee olla riittavan kattava, selkea ja helppolukuinen. Yksi vaikeimmista
tarjouspyyntoon liittyvista tehtavistd on palvelun laadun maarittely. Jotta
ulkoistettavan palvelun laatu toteutuisi maarittelyn mukaisesti,
palvelukuvauksen tulee olla yksityiskohtainen ja huolellisesti laadittu.
Tarvittaessa voidaan laatia myods palvelutasosopimus. Palvelukuvauksen ja
palvelutasosopimuksen lisaksi tdssd vaiheessa viimeistellaan mittarit, roolit ja
vastuut, henkilostd- ja osaamistarpeet ja siirtyva omaisuus sek& maaritellaan
arviointikriteerit. Palvelukuvausten viimeistelyssa huomioidaan
osanottokyselylla keratty tieto toimittajista. Tarjouspyynnosséa tulee selvittda
myos  ulkoistettavaan  palveluun  liittyvdt  mahdolliset  kuntasektorin
erityisvaatimukset mahdollisimman selkeéasti. (Halonen 2010, 101 - 104;
Hankintaprosessi, [viitattu 7.10.2012]; Jalanka et al. 2003, 21 — 23; Kiiskinen et
al. 2002, 150 — 153.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjukka Vepsa



35

Tarjouspyynnon esittelytilaisuus on yksi tapa aloittaa tarjouskilpailu.
Tilaisuudessa kaikki toimittajat saavat saman tiedon tarjouspyynndsta samaan
aikaan, jolloin toimittajien kohtelu on yhdenmukaista ja kaikilla toimittajilla on
samat lahtokohdat tarjouksen laatimiseen. Kuntasektorilla toimittajien
yhdenmukainen kohtelu on tiukasti saadelty. Esimerkiksi toimittajien
tarjouspyyntdd koskevat lisakysymykset ja niiden vastaukset tulee saattaa
kaikkien tarjousprosessiin osallistuvien toimittajien tietoon. (Jalanka et al. 2003,
21 — 23; Kiiskinen et al. 2002, 150 — 153; Vahti 7/2006, [viitattu 15.4.2012].)

Toimittajan valinta

Tarjouspyynndn avulla palveluntarjoajilta pyritédn saamaan mahdollisimman
tarkka ja paatbksentekoa edistava tarjousaineisto. Tarjousten pohjalta valitaan
yksi tai useampi toimittaja jatkoneuvotteluihin ja tdsmennetaan siirtymavaiheen
ja  kaynnistyksen aikataulu.  Tarjoukset arvioidaan tarjouskilpailun
kaynnistamisvaiheessa maariteltyjen kriteereiden perusteella. Kuntasektorilla
tarjousten vertailuperusteet ja niiden suhteellinen painotus tulee ilmoittaa jo
tarjouspyynnossa.  Tarjousten  kasittelyssé  ehdoton  vaatimus  on
palveluntarjoajien syrjimaton ja tasapuolinen kohtelu. (Hankintaprosessi,
[7.10.2012]; Jalanka et al. 2003, 25; Kiiskinen et al. 2002, 138 — 142; Laki
julkisista hankinnoista, [viitattu 3.9.2011].)

Tarjoukset arvioidaan eri osaprojektien yhteistyona: tarjousten vahvuudet ja
heikkoudet arvioidaan osa-alueittain, minké perusteella laaditaan kokonaisarvio.
Tarjousvertailussa on kaytettdva jokaista tarjouspyynndssd mainittua
vertailuperustetta eika vertailussa saa kayttad mitaan muita perusteita.
Tarjousten perusteella arvioidaan myos palveluntarjoajan asemaa ja imagoa
markkinoilla ja palvelun hintaa, laatua ja saatavuutta. Lisdksi arvioidaan
kumppanuusosapuolten  yhteensopivuutta ja  keskinaista tasapainoa.
Tasapainon saavuttamiseksi hankittavan palvelun tulee olla riittavan merkittava
suhteessa palveluntarjoajan liiketoimintaan, joten on tarkeaa arvioida tilaajan
omaa asemaa palveluntarjoajan nakokulmasta. Palveluntarjoajan

valintavaiheen lopputuloksena on suositus toimittajista, joiden kanssa siirrytaan
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sopimusneuvotteluihin. (Ernst & Young 2008, 14 — 15; Hankintaprosessi,
[viitattu 7.10.2012]; Jalanka et al. 2003, 25; Kiiskinen et al. 2002, 153 — 154.)

Sopimusneuvottelut

Toimittajavalinnan jalkeen aloitetaan sopimusneuvottelut, joissa varmistetaan,
ettd ratkaisun hyddyt ovat molemminpuoliset ja ettd odotukset ovat
yhdenmukaiset. Palvelusopimuksesta on hyoédyllista neuvotella useamman
mahdollisen toimittajan kanssa, vaikka tama onkin tyolasta. Ernst & Youngin
(2008, 16) tekemdan tutkimuksen mukaan yritykset, jotka neuvottelivat
sopimuksesta useamman toimittajan kanssa, saavuttivat paremman
lopputuloksen kuin yritykset, jotka keskittyivat vain yhteen toimittajaan. Etuna
useammassa neuvottelukumppanissa on myos se, ettd sopimusneuvotteluja voi
jatkaa keskeytyksetta toisen toimittajan kanssa, jos neuvottelut yhden
toimittajan kanssa kariutuvat. (Ernst & Young 2008, 16 — 17; Jalanka et al.
2003, 25 — 26; Kiiskinen et al. 2002, 153 — 154.)

Sopimusneuvotteluvaiheessa tdsmennetddn sopimuksen  yksityiskohdat,
aikataulut ja ehdot, joiden tulee vastata tilaajan erityistarpeita. Liséksi
maaritelladn mahdolliset toimittajan sanktiot, mikali toimitus ei vastaa
sopimusta. Sopimusneuvotteluiden organisoinnista ja koordinoinnista vastaa
Sopimus ja kaupalliset asiat -osaprojekti. Muut osaprojektit varmistavat oman
erityisalueensa kaymalla tarpeen mukaan tarkentavia keskusteluja toimittajan
kanssa. Vaikka tilaaja johtaakin sopimusneuvotteluita, on erittdin tarkeaa
huomioida myds toimittajan parannus- ja kehittdmisehdotukset, koska
toimittajalla useimmiten on kokemusta muista ulkoistamisprojekteista. (Ernst &
Young, 16 — 17; Jalanka et al. 2003, 25 — 26; Kiiskinen et al. 2002, 154 — 155.)

Palvelusopimus

Palvelusopimus on toimittajan ja tilaajan valille solmittu sopimus, jossa
tilaajaorganisaation tarpeiden pohjalta maaritelladn palvelun siséltd ja sen
toimittamista ohjaavat velvoitteet ja mekanismit. Palvelusopimuksessa kuvataan
palvelun laadullinen ja kvantitativinen sisaltd eli suorite, lopputulos ja

toimitustapa ja maaritellddn toimittajan vastuut ja tilaajan odotukset.
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Palvelusopimuksen tulee sisaltda kaikki olennaiset osa-alueet, mutta se ei saa
olla liian yksityiskohtainen. Sopimuksen pitdéd pystya joustamaan, jos olosuhteet
sopimuksen voimassaoloaikana muuttuvat. Palvelusopimuksessa on nelja
osiota: 1) palvelumaaritys, 2) palvelun suoritus, 3) palvelun reunaehdot ja 4)
palvelun hinta. (Ernst & Young 2008, 16 — 17; Jalanka et al. 2003, 41 — 43;
Kiiskinen et al. 2002, 156 — 159.)

Palvelumaaritys vastaa kysymyksiin mita&, missd  ja milloin.
Palvelumé&arityksessa kuvataan palvelun ydinsisalté ja konkreettiset
lopputuotokset ja maaritellaan toimittamisen aika ja paikka. Palvelun suoritus
maadrittelee toimituksen mittarit, kuten saatavuuden, frekvenssit, vasteajat ja
tavoitetasot. Palvelun reunaehdot maarittelevat miten toimittaja sitoutuu
palvelun tavoitetasoon. Palvelun reunaehdoissa maaritelladn toimittajan
tydmaaran ja muiden panostusten yla- ja alarajat ja kuvataan poikkeustilanteet,
joissa tavoitetaso ei ole voimassa. Reunaehdot tulee kuvata mahdollisimman
selkeadsti ja yksiselitteisesti. Palvelun hinta voi perustua toimittajan
kustannuksiin, mutta yleensa hinnoittelun perustana on toimituksen arvo
tilaajalle. (Jalanka et al. 2003, 47 — 51; Kiiskinen et al. 2002, 159 — 162.)

3.5.3 Siirtymavaihe

Projektin- ja muutoksenhallinnan kannalta siirtyméavaihe sopimuksen
allekirjoittamisesta  palveluiden siirtoon ulkopuoliselle toimittajalle on
ulkoistamisprosessin  haastavin vaihe, koska henkilostoon liittyvien ja
ulkoistamisen aiheuttamien kayttokatkosten riski on suurimmillaan juuri tadssa
vaiheessa. Siirtyméavaiheeseen on varattava riittdvasti aikaa ja tehtévien
siirrosta on sovittava yksityiskohtaisesti. Siirtymévaiheessa on yhta aikaa
kdynnissd suuri toimintamallin  muutos ja ulkoistamisen yksityiskohtien
selvittdminen. Taman kokonaisuuden hallinta on haasteellista ja edellyttda
tilaajaorganisaatiolta resursseja ja osaamista. Siirtymévaiheessa olennaista on
huolellinen suunnittelu, joka toteutetaan vaiheittain: suunnittelu ja kaynnistys,
palvelun siirtoon valmistautuminen ja palveluiden siirto. (Ernst & Young 2008,
18; Kiiskinen et al. 2002, 168 — 169; Vahti 7/2006, [viitattu 15.4.2012].)
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Suunnittelu ja kaynnistys

Suunnittelu ja kaynnistys -vaiheessa paatetaan siirtymavaiheen resursoinnista
ja laaditaan vaiheittainen suunnitelma. Suunnittelu ja kaynnistys -vaiheen
onnistumiseksi on ymmarrettava sopimuksen sisalto, siihen kirjatut velvoitteet ja
omassa organisaatiossa tehtavat muutokset ennen vastuun siirtdmista
toimittajalle. Huolellisella suunnittelulla varmistetaan henkiléston sitoutuminen
uuteen toimintamalliin ja pienennetaan ulkoistamisen epaonnistumisen riskia.
Taman vaiheen lopputulos on siirtymavaiheen kokonaissuunnitelma, joka
sisaltdd vaiheistetut ja aikataulutetut suunnitelmat, viestintdsuunnitelman ja
riskienhallintasuunnitelman. (Jalanka et al. 2003, 27; Kiiskinen et al. 2002, 170
-171)

Suunnittelu tulee tehdd yhteistydssa toimittajan kanssa ja se tulee aloittaa
riittdvan ajoissa. Nain tilaajalla on aikaa sisaistdd ja ymmartdd ulkoistamisen
tavoitteet ja vaatimukset. Ulkoistamisprosessin haasteena on tilaajan muuttunut
rooli palveluiden tuottajasta vain palvelun ostajaksi. Tilaajan tulee ymmartaa
loppukayttajan ja asiakkaiden vaatimukset ja suunnitella palveluiden toteutus
niiden mukaisesti yhteistydssa toimittajan kanssa. (Ernst & Young 2008, 18;
Jalanka et al. 2003, 27.)

Palvelun siirtoon valmistautuminen

Palvelun siirtoon valmistautuminen siséltdd sopimusneuvotteluissa sovittujen
asioiden valmistelua kaikissa osa-projekteissa: sopimus ja kaupalliset asiat,
toimintamalli ja palvelusisaltd, henkilostd ja osaaminen, talous ja rahoitus ja
omaisuus ja paaoma. Sopimus ja kaupalliset asiat on viimeistelty jo
sopimusneuvotteluissa, mutta osaprojektin tehtavana on varmistaa, etta kaikilla
osapuolilla on yhtéldinen kasitys sopimuksen sisallosta. Toimintamalli ja
palvelusisalté -osaprojekti vastaa uuden toimintamallin kaytt6onotosta eli
tasmentdd ulkoistettavan prosessin tavoitetilan ja toteuttaa vaadittavat
toimenpiteet. (Kiiskinen et al. 2002, 170 — 173.)

Henkilostd ja osaaminen -osaprojekti vastaa ulkoistamisen henkil6ratkaisujen

toteuttamisesta. Siirtymavaiheen suurin henkilostéon liittyva riski on, etta
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menetetddn kriittistd, toiminnan jatkuvuuden kannalta tarkeda osaamista.
Riskind on, ettd osaavaa henkilostbd ei pystytd siirtmaan riittavasti
toimittajaorganisaatioon, vaan henkilosto siirtyy muihin tehtaviin organisaation
ulkopuolelle. Kriittisen osaamisen sailyminen pyritdan varmistamaan jatkuvalla
tiedottamisella ja viestinnalla ja henkiléston muutoskoulutuksella. Talous ja
rahoitus -osaprojektin tehtdvana siirtymavaiheen aikana on toteuttaa
seurantamekanismit, joiden avulla voidaan vertailla uuden toimintamallin
kaytantoja muiden toimijoiden kaytantoihin. (Jalanka et al. 2003, 35 — 36;
Kiiskinen et al. 2002, 171 — 174.)

Palveluiden siirto

Siirtyméavaihe paattyy ulkoistettavien palveluiden siirtoon toimittajalle. Taméan
vaiheen tavoitteena on siirtdd kaikki aiemmissa vaiheissa maaritellyt toiminnot,
omaisuus ja henkilostod toimittajalle hallitusti ja varmistaa toiminnan jatkuminen.
Ulkoistaminen edellyttda organisaatiolta joustavuutta omassa toiminnassa, silla
vanhaa totuttua toimintatapaa ei voi siirtda ulkoistettuun toimintamalliin. Siirron
onnistumisen kannalta olennaista on siihen osallistuva ja liittyvd henkilosto.
Seka siirtyvat henkilét ettd tilaajaorganisaatioon jaavat henkilot tulee valita
huolellisesti ja heiddn osaamisensa perusteella. (Ernst & Young 2008, 20;
Jalanka et al. 2003, 51 — 52; Kiiskinen et al. 2002, 174 — 175.)

3.5.4 Palvelun johtaminen

Palvelun ulkoistaminen usein hajauttaa palvelun hankinnan johtamisen osa-
alueet, joita ovat palvelutoimitus, asiakashallinta ja kumppanuus. Tall6in naita
osa-alueita johdetaan toisistaan riippumatta ja kullakin osa-alueella sovelletaan
omia periaatteita ja kaytantdja. Kuviossa 5 esitetyssa integroidussa
palvelujohtamismallissa asiakashallinta, palvelutoimitus ja kumppanuuden
hallinta yhdistetaan toisiinsa. (Kiiskinen et al. 2002, 175 — 176.)
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Kuvio 5. Integroitu palvelujohtamismalli (Kiiskinen et al. 2002, 176)

Integroidussa palvelujohtamismallissa asiakaspalvelu, palvelutoimitus ja
kumppanuuden hallinta yhdistetéaan toisiinsa maarittelemalla seitseman toisiinsa
kytkeytyvaa konseptia ja toimintoa: asiakaspalvelu, kumppanuuden hallinta,
palvelutoimitus, suoritusjohtaminen, talousohjaus, muutoshallinta ja palvelun
valvonta. Nain pyritdan varmistamaan johdonmukainen ja tuloksellinen
ulkoistetun palvelun johtaminen ja toimittajasuhteen hallinta. (Kiiskinen et al.
2002, 175-176.)

Asiakaspalvelu

Asiakaspalveluun kuuluvat asiakkaan vaatimusten viestinta,
asiakastyytyvaisyyden kanavointi ja palvelun tukitoimintojen tuottaminen.
Tilaajalle eli asiakkaalle kuuluvat kayttajakoulutuksen suunnittelu ja
jarjestaminen, tukipalvelujen hyddyntdmisen organisointi ja palvelutason
arviointi ja palautteen antaminen. Toimittajan vastuulla puolestaan ovat
toimintospesifisen  kokemuksen kartuttaminen, osaamisen tarjoaminen,
asiakaspalvelukeskus ja palvelun operatiivinen laadunohjaus ja -valvonta.
(Kiiskinen et al. 2002, 177.)

Puutteellinen asiakaspalvelu voi aiheuttaa monenlaisia ongelmia. Mikali
toimittaja el panosta asiakaspalveluun riittdvasti ja pyrkii mittakaavaetuihin
asiakaskuntaansa  laajentamalla,  seurauksena on usein tilaajan

kykenemattémyys ohjaamaan ja suuntaamaan toimittajan tarjontaa. Viestinnan
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ongelmat ja puutteellinen keskindinen ymmarrys toisen osapuolen toiminnasta
ja tarpeista johtuvat yleensa siita, etta tilaaja keskittyy vain omaan
ydintoimintaansa. Tilaajan tyytymattémyys voi johtaa niin  sanotun
varjotuotannon syntymiseen organisaation sisalla, mika taas johtaa
paallekkaisyyksiin, tehottomuuteen ja johtamisongelmiin. (Kiiskinen et al. 2002,
177))

Kumppanuuden hallinta

Kumppanuuden hallinnassa sekad tilaajan ettd toimittajan tehtavia ovat
yhteistydsuhteen  hallinta, konfliktien ratkaiseminen ja  kolmansien
toimittajaosapuolten hallinta. Naiden lisaksi toimittajan tulee kaynnistaa
kayttajaryhmat ja tukea niiden toimintaa, kun taas tilaajan tehtéavana on
osallistua ndiden ryhmien toimintaan. Tilaajan velvollisuutena on myds viestia
selkeasti ja johdonmukaisesti tarpeistaan ja toimittajan vastuulla on yllapitaa
tietokantaa tasta asiakkaan antamasta palautteesta. (Kiiskinen et al. 2002, 178
-179))

Onnistuneen kumppanuuden tarkein edellytys on tilaajan ja toimittajan valisen
suhteen toimivuus. Osapuolten tyontekijdiden keskindiset suhteet ja
henkilokemiat vaikuttavat olennaisesti ulkoistamisprosessin onnistumiseen.
Tarkeintd on keskindinen luottamus ja yhteiset tavoitteet ja ettd molemmat
osapuolet ovat tarvittaessa valmiita tekemaan kompromisseja. My6s osapuolten
valinen kommunikointi on tarkeaa, silla kaikkia ongelmia ei valttamatta pystyta

ratkaisemaan palvelusopimuksen perusteella. (Ernst & Young 2008, 19 — 20.)
Palvelutoimitus

Palvelutoimitus suunnittelee ja toteuttaa palvelun tuottamiseen tarvittavat
jarjestelmat, infrastruktuurin ja teknologian. Palvelun tilaajan tulee nimeta omat
edustajansa jarjestelméa- ja infrastruktuuriprojekteihin. Liséaksi tilaaja maarittelee
palvelun toimittamisen kaytdnnodt ja tekniset ja toiminnalliset standardit.
Toimittaja  vastaa  kaytt6- ja osaamispddoman kehittamisestd ja

toimituskanavien teknisesta suunnittelusta. Toimittajan tulee myds varmistaa
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riittdvat henkilo- ja materiaaliresurssit ja tarjota tilaajalle toimituksen kannalta
keskeiset tarvittavat tyokalut ja -menetelmaét. (Kiiskinen et al. 2002, 179 — 180.)

Suoritusjohtaminen

Suoritusjohtamisella tarkoitetaan palvelutason jatkuvaa tarkkailua, analysointia
ja kehittamista. Toimittaja laatii suoritusmittariston, jolla palvelutasoa mitataan ja
hyvaksyttdd mittariston tilaajalla. Seka tilaajan ettd toimittajan vastuulla on
maadritella toiminnalliset raportit ja seurata palvelutason ja -sopimuksen
toteutumista. Mittaaminen ja arviointi on haastavaa ja tyolasta. Loppukayttgjan
havaitsemaa  palvelutasoa ei voida valttaméattd suoraan  kytked
palvelusopimuksessa maadriteltyihin mittareihin ja tavoitetasoihin. Tasta syysta
jo sopimuksessa tulisi palvelutason maarittelya ja mittaamista lahestya sen
perusteella, mik& on lopputulos ja lisdarvo tilaajaorganisaatiossa. Nain saadaan
sidosryhmien odotukset ja laatutason maarittelyt yhdenmukaisiksi. (Kiiskinen et
al. 2002, 180 — 181.)

Talousohjaus

Talousohjaus tarkoittaa palvelusopimuksen keskeisten taloudellisten tekijoiden
ja vaikutusten seurantaa. Talousohjauksella varmistetaan ja todennetaan
palvelusopimuksen molempien osapuolten taloudelliset hyddyt. Osapuolten on
laadittava seka itsendisesti ettd yhteistyossa budjetteja, laskelmia ja analyyseja.
Liséksi osapuolten tulee arvioida ja analysoida laadullisia maareita, kuten

palvelutoimituksen luotettavuutta ja laatua. (Kiiskinen et al. 2002, 182 — 183.)
Muutoshallinta

Muutoshallinta sisaltdd suunnitelmat ja toteutuksen toimintaymparistosta ja
sisaisistd tekijdista johtuvien palvelusopimusmuutosten ennakoimiseksi.
Tilaajan tehtdvana on suunnitella organisaation muutoshallinnan toteutus, jonka
mukaiseksi toimittaja tasmentdd ja raataldi palvelutoimituksen prosessit.
Muutoksen toteuttaminen ja hallinta edellyttéd kummaltakin osapuolelta
muutosvalmiutta, keskindisté luottamusta ja avointa tiedonvaihtoa. (Kiiskinen et
al. 2002, 183 — 184.)
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Ulkoistaminen on perustavalaatuinen muutos tilaajaorganisaation
liketoiminnassa, joten muutoshallinta on ulkoistamisen onnistumisen kannalta
kriittinen osa-alue. Muutoshallinnalla valmistaudutaan siihen, ettéd ulkoistaminen
aiheuttaa vastustusta eivatka kaikki ole samaa mieltd ulkoistamisella
saavutettavista eduista. Muutoksen hallinnan kannalta on tarkeda, etta
henkilokuntaa tiedotetaan riittavasti — ennemmin liikaa kuin lilan vahan.
Henkilokunta kokee usein saavansa lilan vahan tietoa, vaikka projektiryhma

kokee tiedottavansa henkilokuntaa riittavasti. (Ernst & Young 2008, 21.)
Palvelun valvonta

Koko integroidun palvelujohtamismallin ydintoiminto on palvelun valvonta, jolla
johdetaan kokonaisvaltaisesti ulkoistetun palvelun maarittelya, vastaanottoa ja
kayttba. Tilaajan tehtdvana on maaritella roolit ja vastuut, suunnitella ja
priorisoida ostopalveluiden kayttd, seurata ja hyvaksya palvelustandardit ja
valita palvelun toimittaja ja arvioida sen toimintaa. Toimittajan vastuulla on
palvelutuotannon organisointi ja vastuuttaminen, asiakkaan tarpeiden
ymmartdminen, palvelun  osa-alueiden  mahdollinen  alihankinta ja
palvelutuotannon kustannusrakenteen jasentaminen. Palvelun valvonnan
onnistuminen edellyttdd osapuolten valisen tiedonvaihdon lisdksi yhteisia
mittareita ja tavoitteita. Lisaksi osapuolten tulee kiinnittdd erityistd huomioita

roolien ja vastuiden tdsmentamiseen. (Kiiskinen et al. 2002, 184 — 185.)

Palvelun valvonnalla tilaaja varmistaa, etta toimitus on odotusten ja sopimuksen
mukainen ja etta hinta on linjassa markkinahintojen kanssa. Lis&ksi
palvelutoimituksen tulee kehittyd ja muuttua vaatimusten ja toimintaympariston
muutosten  mukaisesti, mika edellyttdd toimittajalta joustavuutta ja

innovatiivisuutta. (Ernst & Young 2008, 19.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelma on case- eli tapaustutkimus, joka on
kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen muoto. Tapaustutkimuksessa
tarkastellaan yhtd tai useampaa tapausta, tassa tutkimuksessa palvelun
ulkoistamista, ja tutkimuksen tavoitteena on tapauksen maarittely ja analysointi.
Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin mit&, miten ja miksi. Tapaustutkimuksessa
keskeisinta on tutkittava tapaus tai tapaukset, joiden maarittelylle
tutkimuskysymys ja -asetelma perustuvat. (Eriksson & Koistinen 2005, 1 — 5;
Hirsjarvi et al. 2001, 120 — 123.)

Tapaustutkimuksessa erittain tarkeda on tutkittavien tapausten valinta, rajaus ja
perustelu. Tapaustutkimuksen avulla ei pystytd tuottamaan tilastollisia
yleistyksid, vaan sen péaéatarkoituksena on tuottaa yksityiskohtaista ja
tasmentavaa tietoa tutkitusta aiheesta tapausten avulla. Tapaustutkimukselle on
tyypillista, ettd tutkitaan ilmiotd, joka maaraytyy ajan, paikan tai jonkin muun
kriteerin mukaan, kuten tapahtuma, toiminto tai yksild. (Eriksson & Koistinen
2005, 4 — 34; Hirsjarvi et al. 2001, 120 — 124.)

Tapaustutkimus  voidaan  jaotella intensiiviseen ja  ekstensiiviseen
tapaustutkimukseen. Ekstensiivinen tutkimus on montaa tapausta vertaileva ja
selityksia etsiva tutkimus ja sille on tyypillistd muihin tapauksiin yleistettavien
teoreettisten kasitteiden ja selitysmallien kehittdminen tai testaus ja tapausten
kayttaminen valineind tassa tydssa. Tama tutkimus on intensiivinen
tapaustutkimus, jonka tavoitteena on ainutlaatuisen ja teoreettisesti
mielenkiintoisen tapauksen tihe& kuvaus, tulkinta ja ymmartaminen. Tavoitteena
ei ole tehda tapausta koskevia yleistyksid, vaan selvittda, miten juuri taméa
tapaus toimii. Intensiivisen tapaustutkimuksen pé&éaasiallisena mielenkiinnon
kohteena on itse tapaus ja sen sisainen maailma. Intensiivisessa

tapaustutkimuksessa tutkija on aktiivinen tulkitsija, joka rakentaa tapauksen
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tietynlaiseksi ja paattaa valitsemillaan kriteereilld, mikéa tapauksessa on erityisen
kiinnostavaa. (Eriksson & Koistinen 2005, 15 — 16.)

4.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Tapaustutkimuksessa kaytetaan rinnakkain monenlaisia aineistoja. Téaté
erilaisten  aineistojen  kayttba nimitetddn triangulaatioksi.  Tyypillisia
tapaustutkimuksen aineistolahteitd ovat haastattelut, media-aineistot, tilastot ja
erilaiset dokumentit, kuten kokouspdytéakirjat ja muistiinpanot. Keratty aineisto
voi olla seka suunnitelmallisesti kerattyd etta esimerkiksi epéavirallisten
kahvipoytakeskustelujen muistiinpanoja. Erilaisia aineistoja  kayttamalla
saavutetaan tutkimuksen kannalta mahdollisimman hyva lopputulos. (Eriksson
& Koistinen 2005, 27 — 28; Eskola & Suoranta 2003, 68 — 70; Hirsjarvi et al.
2001, 151 — 155.)

Tassd tutkimuksessa aineistoa keréattiin kirjallisen dokumentaation avulla.
Dokumentaation rungon muodostivat Turun kaupungin eri toimielinten
kokouspoytakirjat, joiden perusteella maariteltin jatehuollon palveluiden
ulkoistamisen etenemisen merkittavimmat vaiheet. Lahdeaineistona kaytettiin
palveluiden ulkoistamiseen liittyvaa Kkirjallisuutta, jatehuoltoa koskevia
maarayksia, kansallista ja EU-lainsaadantoa seka sahkaoisia lahteita.

Aineistoa kerattin myds haastatteluiden avulla. Haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina, joissa haastatteluiden aihepiirit eli teemat olivat kaikille
haastateltaville samoja, mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei kayty lapi
kaikkia teema-alueita samassa laajuudessa. Teemahaastattelun vahvuutena on
se, ettd haastattelu on keskustelunomainen tilanne ja antaa tilaa haastateltavan
vapaalle puheelle. Tama on tutkimuksen kannalta erittain tarke&a, koska
haastatteluilla  pyrittin  kerddmaan  yksityiskohtaista ja haastateltavien
henkilokohtaisiin kokemuksiin perustuvaa tietoa. (Eskola & Suoranta 2003, 85 —
88; KvaliMOTYV, |viitattu 29.9.2012].)

Ensimmainen haastateltava oli Turun kaupungin teknisten palveluiden johtaja

Esko Pohjanen. Hanen haastattelussaan (lite 1) keskityttin muun muassa
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Turun jatelaitoksen ulkoistamisen lahtokohtiin, polttolaitoksen saneeraukseen ja
henkilostélle suunnattuun tiedottamiseen. Pohjasen suosituksesta toinen
haastateltava oli Turun Seudun Jatehuolto Oy:n toimitusjohtaja Markku
Lehtokari, jonka haastattelulla (lite 2) pyrittin  selvittdmaan, miksi
toimittajavalinnassa  paadyttin  seudulliseen  osakeyhtioon. Lehtokarin
haastattelussa  keskityttiin  lisaksi  ulkoistamisprosessin  etenemiseen,
henkiloston suhtautumiseen jatehuoltopalveluiden ulkoistamiseen, palveluiden
johtamiseen ja kumppanuuden hallintaan. Lehtokarin haastattelun pohjalta
viimeiseksi haastateltavaksi valittin Olli A. Manni. Han toimi Turun seudun
jatehuoltopalveluiden ulkoistamisprosessin aikana Turun
apulaiskaupunginjohtajana ja oli Lehtokarin (21.5.2012) mukaan vaikuttanut
vahvasti jatehuoltopalveluiden ulkoistamisprosessin etenemiseen. Mannin
haastattelussa (lite 3) keskityttiin ulkoistamisprosessin neuvotteluvaiheeseen ja

sen etenemisen kannalta kriittisiin tekijoihin.
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5 TURUN KAUPUNGIN JATEHUOLTOPALVELUIDEN
ULKOISTAMISPROSESSIN VAIHEET

5.1 Turun jatehuoltopalveluiden ulkoistamispaatts

Turun jatehuollon palveluiden ulkoistamista selvitettin ensimmaisen kerran
1990-luvun loppupuolella. Kuten kuviosta 6 kay ilmi, vuonna 1997 laadittiin
kehittamissuunnitelma seudullisen jatehuoltoyhtion perustamisesta. Pohjasen
(30.11.2011) mukaan ulkoistamisprosessi ei kuitenkaan kaynnistynyt, koska
yhteistyohon halukkaita osapuolia ei I0ytynyt riittdvan kattavasti. Kaksi vuotta
mydhemmin Turun kaupunginvaltuusto p&aéatti, ettd vuoden 2000 aikana
selvitetddn alueellisen jateyhtion perustaminen yhdessa lahikuntien ja
yksityisten kanssa. (Teknisten palveluiden johtokunta 10.5.2001 § 89; Turun
kaupungin vuoden 2000 talousarvioehdotus ja vuosien 2000 - 2002
taloussuunnitelmaehdotus, 134.)

Selvitystyot  kuitenkin  viivastyivat ja jatehuollon ulkoistamisprosessin
ensimmainen vaihe kaynnistyi vasta 23.3.2001, jolloin Turun jatelaitos ja
Lounaisrannikon jatehuollon kuntayhtymda allekirjoittivat sopimuksen Turun
seudun jatehuollon toteutuksen ja organisoinnin selvittelysta. Tavoitteena oli
selvittdd mita teknisia ratkaisuja lahitulevaisuudessa joudutaan tekemaan ja
mitk& ovat niiden kustannukset. Alustavien arvioiden mukaan suurimmat
kustannuksia  aiheuttavat seikat olivat muun muassa  Turun
jatteenpolttolaitoksen saneeraus ja tiukentuneet jatteiden lajittelua koskevat

maaraykset. (Teknisten palveluiden johtokunta 10.5.2001 § 89.)
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Tekpjk 10.5.2001 § 89
Turun jatelaitokselle
valtuudet tehda

Kehittamissuunni- sopimuksen Kh 246.2002 § 714 Tekpjk 12.6.2003 § 80 Kh 11.10.2004 § 876
telma seudullisen Lounaisrannikon Lausunto Turun Esitys Khille Turun TSJ Oy:n
jatehuoltoyhtion jatehuollon seudun kuntien jatelaitoksen jatehuoltosopimuk-
perustamisesta kuntayhtyman kanssa jatepolitikasta lakkauttamisesta sen hyvaksyminen

1997 1999 2001 2002 2003 2004
Kv 22.11.1999 § 248 Tekpjk 22.11.2001 § 222 Ympkaalk 17.9.2002 Kv 16.6.2003 § 149 || Kh 13.10.2003 §
Paatos alueellisen Edustajat § 661 Turun seudun 869
jatehuoltoyhtion Lounaisrannikon Lausunto Turun kuntien TSJ Oy:n
perustamisen selvitystyon jatehuollon kuntayhtyman || kaupunkiseudun jatepolitiikan yhtidjarjestyksen
aloittamisesta kanssa kaytaviin jatehuoltostrategiasta hyvaksyminen ja ja osakas-

neuvotteluihin seudullisen sopimuksen
jatehuoltoyhtion hyvaksyminen
perustaminen

Kh = Kaupunginhallitus

Kv = Kaupunginvaltuusto

Tekpjk = Teknisten palveluiden johtokunta
TSJ Oy = Turun Seudun Jatehuolto Oy
Ympkaalk = Ymparisto- ja kaavoituslautakunta

Kuvio 6. Aikajana Turun seudun jatehuollon palveluiden ulkoistamisprosessin

keskeisimmista paatoksista

Turun jatehuoltopalveluiden ulkoistamisen taloudellisena tavoitteena oli, etta
jatteen tuottajat maksavat kaikki jatehuollosta aiheutuvat kustannukset eika
kunnan verotuloja kayteta jatehuollon jarjestamisesta aiheutuvien kustannusten
kattamiseen. Tavoitteena oli my6s tayttaa kaikilta osin ymparistélainsdadannon
vaatimukset, vahentaa jatteiden maaraa ja haitallisuutta, tehostaa jatteiden
hyotykayttéa ja huomioida mahdollisimman laajasti alueelliset ekologiset asiat.
Perusperiaatteena  oli  jarjestdd  jatehuoltopalvelut  korkealaatuisina,
asiakaslahtoisina ja kustannuksiltaan kilpailukykyisina. (Turun
kaupunginvaltuusto 16.6.2003 § 149, liite 1.)

Sopimuksen lopputuloksena valmistui vuoden 2002 huhtikuussa Turun
kaupunkiseudun jatehuoltostrategia, jonka tavoitteena oli arvioida Turun
jatteenpolttolaitoksen saneerausvaihtoehtojen vaikutukset muuhun
jatehuoltoon, esittdd vaihtoehtoja biojatteiden kasittelyn jarjestamiseksi ja
ratkaisu jatteiden loppusijoitusmahdollisuuksien turvaamiseksi, esittaa malli
yhteistydn organisoimiseksi ja arvioida jatehuoltostrategiavaihtoehtojen
vaikutuksia ymparistoon. Seudullista yhteisty6ta selvittam&an ja Turun
jatelaitoksen johtajaksi valittiin 1.8.2002 alkaen Lounaisrannikon jatehuollon

kuntayhtyman johtaja Markku Lehtokari. (Teknisten palveluiden johtokunta
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10.5.2001 § 89; Teknisten palveluiden johtokunta 13.6.2002 § 95;
Suunnittelukeskus Oy 2002.).

Jatehuoltostrategiassa  esitettin  vaihtoehtoina  seudulliselle  yhteistyolle
osakeyhtiomuotoinen organisaatio tai kuntayhtymé& (Suunnittelukeskus Oy
2002). Lehtokarin (21.5.2012) mukaan osakeyhtiomuotoiseen ratkaisuun
paadyttiin muun muassa siita syysta, etta silloinen Raision kaupunginjohtaja oli
vahvasti osakeyhtion kannalla. Mannin (5.9.2012) mukaan ratkaisuun vaikutti
myoOs se, ettd osakeyhtid oli luontevin vaihtoehto, koska uuteen yhtioon
siirrettava perustajakuntien omaisuus oli keskendan eriarvoista. Mannin
mukaan kuntayhtyma ei ollut mahdollinen myoskdén siita syysta, etta
kuntayhtyméassa aéanioikeus olisi jakautunut kuntien asukasmaaran suhteessa,
mika olisi merkinnyt sitd, ettd Turun kaupungilla olisi ollut enemmisto

kuntayhtymassa eivatkd muut perustajakunnat olisi tahan suostuneet.

Jatehuoltostrategiassa selvitettiin Turun seudun jatehuollon nykytila. Kuviossa 7
nakyvat Turun kaupunkiseutuun kuuluvat kunnat, niiden alueella sijaitsevat
kaatopaikat ja kuntien jatteidenk&sittelypaikat. Strategiassa selvitettiin suurelta
osin lainsaadantoon perustuvia jatehuollon kehittdmistarpeita, joita olivat muun
muassa Turun jatteenpolttolaitokselle 31.12.2004 mennessad haettava
ymparistolupa. Turun kaupunkiseudun jatteidenkasittelyn
strategiavaihtoehtojen lahtokohtana ol seudullinen  jatelaitos ja
jatteenpolttolaitoksen saneeraus. Vaihtoehdoissa kasiteltiin jatteiden kasittelyn
ja kaatopaikkojen kayton vaihtoehtoja ja naista aiheutuvia

investointikustannuksia. (Suunnittelukeskus Oy 2002.)
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Kuvio 7. Turun kaupunkiseudun vaikutusalueella sijaitsevat kaatopaikat
(Suunnittelukeskus Oy 2002)

Jatehuoltostrategiassa arvioitiin Turun kaupunkiseudulla vuosina 2010 — 2020
jatteiden lajitteluun ja kasittelyyn tarvittavaa kapasiteettia ja kaatopaikkojen ja
niiden lahisuoja-alueiden vaatimaa tilantarvetta. Jatepoliittisten tavoitteiden
saavutettavuutta ja toiminnan joustavuutta ja varmuutta  arvioitiin
ymparistovaikutusten perusteella. Suurimpana epévarmuustekijana nahtiin
jatemaarien kehittymisen vaikea ennustettavuus, koska esimerkiksi jatteiden
syntyyn vaikuttavaa kuntalaisten Kkulutustottumusten muutosta oli vaikea
ennustaa. Kuntalaisia haluttin ohjata jatteen maaran ja haitallisuuden
vahentamiseen ja jatteen hyédyntdmiseen lajittelua tukevalla maksupolitiikalla,
jonka tuli vastata kuntalaisen ostaman palvelun maarda ja laatua.
(Suunnittelukeskus Oy 2002.)

Strategiassa painotettiin tiedotuksen ja neuvonnan tarkeytta
jatehuoltostrategian tavoitteiden toteuttamiseksi. Positiivisella ja kannustavalla

neuvonnalla pyrittin - ehkdisemaan kuntalaisten ennakkoluuloja uutta
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jarjestelmaa kohtaan. Uhkana nahtiin se, ettd uuden jatehuoltostrategian
uutisoinnissa painopiste olisi jatehuoltojarjestelman kehittamisen aiheuttamissa
investoinneissa. Mannin (5.9.2012) mukaan uhkana oli myds se, ettad
hankkeeseen kriittisesti suhtautuvat lahtisivat “julkisuudessa ampumaan
hanketta alas”. Jatehuoltostrategiassa todetaankin, ettd uutisoinnissa tulisi
iImoittaa selkedasti, miten investoinnit vaikuttavat jatteen tuottajan eli kuntalaisen

kustannuksiin. (Suunnittelukeskus Oy 2002.)

Jatehuoltostrategiassa uuden jarjestelman etuina néhtiin jatehuollon teknisen ja
ymparistonsuojelun tason paraneminen ja kehittdmistoimenpiteiden toteutus
olemassa olevaa infrastruktuuria kayttden. Lisaksi uusien jatteenpolttotapojen
todettin  vastaavan  paremmin  jatehuollon tavoitteita ja  olevan
energiataloudeltaan ja loppusijoitusta vaativien jatteiden kannalta katsottuina
edullisempia kuin aiemmin kaytetyt polttotavat. Suurimpana ongelmana nahtiin
uusista jatteenpolttoteknologioista saatujen kayttokokemusten vahaisyys.
Strategian toteuttamisen kannalta kriittisin ja kiireellisin  p&&tds ol
jatteenpolttolaitoksen saneeraus, koska sen suunnittelun ja toteutuksen
arvioitiin vievan useita vuosia ja saneerauksen tuli olla valmis vuoden 2005

loppuun mennessa. (Suunnittelukeskus Oy 2002.)

Turun kaupungin jatehuoltopalveluiden ulkoistamisprosessin ensimmainen
vaihe toteutui suunnitellusti, lukuun ottamatta sitd, ettd aloitus siirtyi
suunnitellusta viisi vuotta eteenpain. Kaynnistysvaiheen maéaarittelytyo tilattiin
ulkopuoliselta toimijalta, Suunnittelukeskus Oy:ltd, joka selvitti ulkoistettavan
palvelun tavoitteet ja toteutuksen vaihtoehdot. Varsinaista markkinaselvitysta ei
tehty, koska palveluntarjoajaksi ehdotettin  Turun kaupungin seutukuntien
muodostamaa osakeyhtiota eika yksityisen sektorin yritysta. Suunnittelukeskus
Oy:n ulkoistamissuosituksessa esitettiin Turun kaupungin jatelaitoksen kaikkien

toimintojen ulkoistamista, mukaan lukien jatteenpolttolaitos.

5.2 Turun jatehuoltopalveluiden toimittajan valinta

Hankesuunnitelman aikataulullisesti keskeisida osahankkeita olivat muun

muassa jatehuoltoyhteistydbn organisointi, jatteenpolttolaitoksen saneeraus ja
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Topinojan ja Isosuon kaatopaikkojen laajennusalueiden rakentaminen. Naiden
osahankkeiden aikataulupaineet tulivat pddasiassa lainsdadannosta.
Kaatopaikalle sijoitettavan jatteen laatua koskevat maaraykset olivat tulossa
voimaan vuoden 2005 alussa. Liséaksi 28.12.2005 oli tulossa uusi Euroopan
yhteison saatama jatteenpolttodirektiivi, jonka tavoitteena oli ehkaista ja
rajoittaa jatteiden poltosta aiheutuvia ymparistohaittoja. (Euroopan parlamentin
ja neuvoston direktiivi 2000/76/ey, [viitattu 3.6.2012]; Suunnittelukeskus Oy
2002.)

Jatehuoltopalveluiden ulkoistamisen tavoitteita tdsmennettiin Lounaisrannikon
jatehuollon kuntayhtyméan osakaskuntien, Turun jatelaitoksen yhteistyokuntien
ja Paraisten kaupungin edustajien laatimassa esityksesséd, josta pyydettiin

lausunnot Turun seudun kunnilta. Jatehuollon ulkoistamisen tavoitteita olivat:

1. Jatehuollon tulee tukea Turun kaupunkiseudun kestavaa kehitysta.
Jatehuollon toteutuksen tulee perustua mahdollisimman laajasti
alueellisiin ratkaisuihin, sen tulee huomioida ekologiset, taloudelliset ja
sosiaaliset asiat ja tayttdd kaikilta osin ymparistélainsaadannon
vaatimukset.

2. Jatteiden maaran tulee vahentya Turun kaupunkiseudulla vahintaan
valtakunnallisten tavoitteiden mukaisesti. Jatteiden syntymista pyritaan
ehkaisemaan monipuolisella jateneuvonnalla ja tehokkaalla valvonnalla.

3. Jatteiden  hyotykayttba tehostetaan ja  jatteiden haitallisuutta
vahennetddn  ongelmajatteiden  vastaanottoa ja  erilliskeraysta
tehostamalla.

4. Turun kaupunkiseudulla yllapidetd&n toimivaa ja monipuolista jatteiden
syntypaikkalajittelua.

5. Jatteiden Kkasittelypaikat yllapidetaan alueen kuntien yhteistyona ja
seudulliset kasittelypaikat suunnitellaan kestavan kehityksen vaatimusten
mukaisesti.

6. Jatteen tuottajat maksavat kaikki jatehuollosta aiheutuneet kustannukset

eivatka kunnat kayta verotulojaan kustannusten kattamiseen.
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7. Jatehuoltopalveluiden tulee olla asiakaslahtoisia, paatéksenteoltaan
lapin&kyvia ja kustannuksiltaan kilpailukykyisia. (Turun
kaupunginvaltuusto 16.6.2003 § 149 liite 1.)

Tassa vaiheessa laadittin myods sopimusluonnos uuden osakeyhtiomuotoisen
jatehuoltoyhtion perustamisesta. Sopimusluonnoksessa maariteltiin osakeyhtion
perustajajdsenet ja naiden osakepddomat. Lis&ksi sopimusluonnoksessa
maariteltin  muun muassa hallituksen jasenten maarad Kkunnittain, yhtion
toiminnan periaatteet ja sopimuksen voimassaoloaika. Sopimusluonnoksen
litteessd maariteltiin Turun kaupunkiseudun kaatopaikka-alueiden maapohjan
vuokran perusteena olevat nelidhinnat ja tilojen ja laitteistojen vuokrat. (Turun
kaupunginvaltuusto 16.6.2003 § 1429 liite 2.)

Jatepalveluiden toimittajan valintaa ei tehty ulkoistamisprosessin mukaisesti
osanottokyselyn ja tarjouskilpailun perusteella, vaan jatehuoltopalveluista
vastaamaan paatettiin perustaa seudullinen osakeyhtid. Uuden osakeyhtion
osakaskunniksi valikoitui kahdeksan kuntaa: Kaarina, Lieto, Masku, Naantali,
Parainen, Piikki6, Raisio ja Turku (Suunnittelukeskus Oy 2002). Raisio, Naantali
ja Masku olivat Lounaisrannikon jatehuollon kuntayhtym&n osakkaita ja olivat
nain ollen luonnollinen valinta perustajajaseniksi. Turku oli itsestaan selva
valinta, koska se oli ollut koko seudullisen jatehuolto-organisaation selvitystyon
kaynnistaja. Paraisten kunta oli seurannut selvitystyén etenemista ja halusi tulla
yhdeksi perustajajaseneksi huomattuaan, ettd yhteistyd toteutuu. Kaarinalla,
Piikkiolla ja Liedolla oli Turun jatelaitoksen kanssa omat jatehuoltosopimukset,
jotka piti saada purettua. Nama kunnat piti saada uuden jatehuoltosopimuksen
piiriin, jotta kaikille seudullisen organisaation toimialueen kunnille saatiin

tasapuolinen sopimus. (Lehtokari 21.5.2012.)

Sopimusneuvotteluvaiheessa osakeyhtion  omistusosuuksien  maarittelyn
perusteeksi oli monta vaihtoehtoa. Ongelmana oli se, ettd lahes Kkaikilla
mittareilla, kuten asukas- tai jatemaarien mukaan mitattuna, osakaskunnista
suurin oli Turku eivatkd muut osakaskunnat halunneet osakeyhtioon yhden
kunnan enemmistdomistajuutta. Toisaalta Turun kannalta ongelmana oli se,

ettd uudesta yhtiosta ei ollut tulossa Turun kaupungin tytaryhtio (Manni
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5.9.2012). Yhtena vaihtoehtona oli, etta osakeyhtid perustetaan osakaskuntien
apporttiomaisuuden ymparille. Apporttiomaisuudella tarkoitetaan muuna kuin
rahasijoituksena yhtioon laitettua omaisuutta ja apporttiomaisuutta voi olla vain
omaisuus, jolla on yhtidlle taloudellista arvoa, joten esimerkiksi tydsuoritusta
koskeva sitoumus ei voi olla apporttiomaisuutta (Patentti- ja rekisterihallitus,
[vitattu 3.6.2012]). Tama olisi tarkoittanut sitd, ettéd kunnat olisivat siirtdneet
jatelaitoksensa ja niiden omaisuuden osakeyhtidlle. Omaisuusarvioissa
lahdettiin kaatopaikkojen tayttotilavuudesta, mika oli kuntien
apporttiomaisuuden arvokas osa. 13.5.2003 kaydyssa osakaskuntien valisessa
neuvottelussa tultin kuitenkin siihen tulokseen, ettd kuntien jateyhtididen
kayttbomaisuus jaa kuntien omistukseen ja osakeyhtid vuokraa esimerkiksi
kaatopaikat kunnilta. Paatettiin, ettd osakeyhtid perustetaan rahasijoituksella

eika apporttiomaisuutta siis siirreté yhtiolle. (Lehtokari 21.5.2012.)

Sopimusneuvottelujen lopputuloksena laadittin aiempien luonnosten pohjalta
Turun Seudun Jatehuolto Oy:n yhtidjarjestys ja osakassopimus, jonka
sopijaosapuolia olivat Kaarina, Lieto, Masku, Naantali, Parainen, Piikkio, Raisio
ja Turku. Turun kaupunginvaltuusto (16.6.2003 § 149) hyvaksyi uuden
osakeyhtion yhti6jarjestyksen, osakassopimuksen ja seudullisen

jatehuoltoyhtion perustamisen kesakuussa 2003. (Lehtokari 21.5.2012.)

Turku, Raisio, Naantali, Masku, Kaarina, Lieto, Parainen ja Piikkio allekirjoittivat
osakassopimuksen 14.11.2003 ja Turun Seudun Jatehuolto Oy perustettiin
30.12.2003. Osakassopimuksen lisédksi Turun Seudun Jatehuolto Oy teki
jokaisen osakaskunnan kanssa erikseen jatehuoltosopimuksen, jossa
maadriteltin osakkaiden ja uuden osakeyhtion valiset suhteet (Lehtokari
21.5.2012). Kaupunginhallitus hyvaksyi Turun kaupungin ja Turun Seudun
Jatehuolto Oy:n valisen jatehuollon jarjestdmissopimuksen luonnoksen
11.10.2004 ja sopimus allekirjoitettiin 12.4.2005. Sopimuksen perusteella Turun
kaupunki antoi Turun Seudun Jatehuolto Oy:n tehtavéaksi jatteen hyddyntamisen
ja kasittelyn. Turun kaupungin osuus osakeyhtiéstd oli 34,8 %.
(Kaupunginhallitus 11.10.2004 § 876; Turun Seudun Jatehuolto Oy:n

vuosikertomus 2004, 5.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Marjukka Vepsa



55

5.3 Turun jatehuoltopalveluiden ulkoistamisen siirtymavaihe

Turun Seudun Jatehuolto Oy perustettiin 30.12.2003 ja uuteen osakeyhtioon
siirrettiin likkeenluovutuksena Turun jatelaitoksen, Lounaisrannikon jatehuollon
kuntayhtyman ja Paraisten jatelaitoksen liiketoiminta. Liikkeenluovutuksella
tarkoitetaan yrityksen, yhteisbén tai sdation tai naiden toiminnallisen osan
luovuttamista toiselle tydnantajalle, jos luovutettava toiminta pysyy luovutuksen
jalkeen samana tai samankaltaisena. Osakassopimuksen mukaisesti Turun
Seudun Jatehuolto Oy osti Lounaisrannikon jatehuollon kuntayhtyman
kayttbomaisuuden ja vuokrasi kuntayhtymalta Isosuon kaatopaikan. Lisaksi
yhti6 vuokrasi Turun kaupungilta Topinojan kaatopaikan ja Paraisten
kaupungilta Rauhalan kaatopaikan laitteistoineen. (Turun Seudun Jatehuolto
Oy:n vuosikertomus 2004, 30; Tyo6sopimuslaki 26.1.2001/55, [viitattu
20.5.2012].)

Liikkeenluovutuksessa myos luovutushetkella voimassa olevat tydsuhteet ja
niihin  liittyvat etuudet siirtyvat uudelle tyonantajalle (Tydsopimuslaki
26.1.2001/55, [viitattu 20.5.2012]). Turun kaupungin osalta kaikki tyontekijat
eivat suostuneet siirtymaan uuden yhtion palvelukseen eika heita siihen
pakotettu. Muun muassa neuvonta- ja valvontatoimintojen tyontekijoita jai Turun
kaupungin palvelukseen. Koska Topinojan kaatopaikka vuokrattiin uudelle
yhtidlle, kaatopaikan henkilokunnan siirtyminen uuteen yhtioon oli luontevaa
eikd sen osalta ollut ongelmia etenkin, kun heidan tyotehtdvansa eivat
muuttuneet. (Manni 5.9.2012.)

Henkiloston siirtymisestd ja etenkin irtisanomissuojasta kaytin useita
neuvotteluja, mutta neuvottelut sujuivat hyvin eika henkilékunta vastustanut
siirtymista (Pohjanen 30.11.2011). Suurimpana syyna oli se, etta siirtyvien
tyontekijoiden palkat ja ty6tehtavat eivat muuttuneet (Manni 5.9.2012). Liséksi
neuvotteluiden ja ulkoistamisprosessin etenemisesta lahetettiin henkilékunnalle
useita tiedotteita ja heille jarjestettiin infotilaisuuksia. Tyosuhteisiin liittyvien
erityisetuuksien, kuten silmélasien kustannuskorvausten, osalta sovittiin, etta
nama etuudet eivat siirry uudelle tybnantajalle, vaan tyontekijat saavat viiden

prosentin palkankorotuksen. Irtisanomissuojaan liittyvaa sopimusta ei tehty,
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koska se katsottiin tarpeettomaksi. Palveluiden turvaamiseksi uuteen yhtioon oli
tarkoitus palkata siirtyvien tyontekijoiden lisédksi uutta tyovoimaa, joten

irtisanomista ei nahty todellisena uhkana. (Lehtokari 21.5.2012.)

Jatteenpolttolaitoksen osalta ulkoistaminen ei toteutunut Turun kaupunkiseudun
jatehuoltostrategian mukaisesti, silla laitos jai Turun kaupungin jatelaitoksen
omistukseen. Lehtokarin (21.5.2012) mukaan syyna tahan oli polttolaitoksen
saneerauksen vaatimien investointien suuruus: saneerauksen kustannusarvio
oli noin 70 miljoonaa euroa ja oli selvaa, etta yhtio, jonka osakepadoma oli noin
2,8 miljoonaa euroa, ei voinut vastata nain laajasta investoinnista. Tasta syysta
Turun Seudun Jatehuolto Oy teki sopimuksen Turun kaupungin jatelaitoksen
kanssa jatteen energiakdyttopalveluiden ostamisesta. Turun kaupungin
jatehuollon palveluita ei siis suunnitelmista huolimatta ulkoistettu kokonaan.
(Turun Seudun Jatehuolto Oy:n vuosikertomus 2005, 9 — 11.)

5.4 Turun jatehuoltopalveluiden johtaminen

Turun Seudun Jatehuolto Oy:n osakaskunnat olivat yhtion perustamisen jalkeen
huolissaan omasta jatehuollon osaamisestaan, kun toiminnot siirrettiin yhtion
tehtavaksi. Tastd syystd perustettin kaksi kertaa vuodessa kokoontuva
jatehuoltotoimikunta, jossa oli mukana kuntien teknisen sektorin
virkamiesjohtoa, kuten ymparistopaallikét. Toimikunta ei ollut paattava elin,
vaan  kokouksissa  jaettin  informaatiota  yhtiobn  toiminnasta ja
jatehuoltopalveluihin  liittyvistd  asioista. Lisdksi osakaskunnat saivat
informaatiota yhtion toiminnasta yhtiokokouksissa. Nain haluttiin varmistaa
toimittajan ja tilaajan eli Turun Seudun Jatehuolto Oy:n ja sen osakaskuntien
suhteiden toimivuus. Kumppanuuden hallintaan panostettiin siis uuden yhtion

perustamisesta lahtien. (Lehtokari 21.5.2012.)

Vuonna 2004 Turun Seudun Jatehuolto Oy:ssa oli 30 vakituista tyontekijaa,
joista noin 10 oli siirtynyt Turun kaupungilta liikkeenluovutuksen yhteydessa.
Henkilokunnan viihtyvyyteen panostettiin jarjestamalla virkistystoimintaa ja
loppuvuodesta 2004 kayttoon otettiin liikuntasetelit. Strateginen lahtokohta oli

henkilokunnan osaamiseen panostaminen ja henkilokuntaa kannustettiin
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opiskeluun ja muuhun itsensa kehittdmiseen. Tavoitteena oli, etta jokaisella
tyontekijalla olisi ammattitutkinto, jolloin myo6s jokaiselle maksettaisiin
ammattityontekijan palkkaa (Lehtokari 21.5.2012). Jokaiselle tyontekijalle
annettiin mahdollisuus osallistua ammatilliseen ja atk-koulutukseen ja yhtiéssa
jarjestettin myods siséaistd koulutusta yhteistydssd Suomen ymparistoopiston
kanssa. (Turun Seudun Jatehuolto Oy:n vuosikertomus 2004, 7.)

Vuonna 2005 laadittiin tydsuojelun toimintasuunnitelma, jonka pohjalta arvioitiin
tyoolosuhteet, kuormitustekijat ja toimintatavat ja laadittiin vuosittain paivitettava
kehittamisohjelma. Tavoitteena oli edistaa tyopaikan turvallisuutta ja yllapitaa
tyontekijoiden tyokykya. Liikuntaseteleiden kayttoa jatkettiin ja vuoden aikana
jarjestettiin koko henkilokunnalle erilaisia virkistystilaisuuksia, kuten kevatretki
Tallinnaan, teatteri-ilta ja joulujuhla. Vuoden 2006 aikana kayttoon otettava
palkkauksen arviointijarjestelma valmistui vuoden 2005 aikana ja asiasta
pidettin  koko henkilokunnalle kaksi tiedotustilaisuutta. (Turun Seudun

Jatehuolto Oy:n vuosikertomus 2005, 29.)

Asiakaspalveluun panostettiin muutenkin kuin henkildstéa kouluttamalla. Turun,
Raision, Kaarinan ja Liedon kanssa tehtiin yhtion toiminnan alusta asti
yhteisty6ta jateneuvontapalveluiden jarjestamiseksi. Vuonna 2004 perustettiin
yhteistydssa jateneuvontarinki, joka tarjosi jateneuvontapalveluita yhtion
toimialueella ekotoreilla, kierratyskeskuksissa, paivakodeissa ja kouluissa ja
taloyhtididen ja yhdistysten tilaisuuksissa. Liséksi jateneuvontaa sai puhelimitse
Jateneuvontanumerosta ja yhtion internetsivuilta sai tietoa jatteiden lajittelusta,
vastaanottopaikoista ja aikatauluista. (Turun Seudun Jatehuolto Oy:n
vuosikertomus 2004, 10 — 11.)

Asiakaspalveluun panostettiin siis voimakkaasti. Jateasemien asiakaspalvelu
nahtiin vaativana tyona, jossa asiakkaan ongelmat tuli ratkaista tiedon avulla,
mista syystd jateasemien asiakaspalvelussa tyoskenteleville tyontekijoille
jarjestettiin yhteinen myyntikoulutus, jonka tavoitteena oli opettaa tyontekijat
myymaan jateasemien palveluita ja omaa osaamistaan ja tata kautta parantaa
asiakaspalvelua (Lehtokari 21.5.2012). Asiakkaiden tyytyvaisyytta

jatehuoltopalveluihin ja tiedonsaantia jateasioista kartoitettiin Taloustutkimuksen
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tekemalld kyselylla, jossa palveluiden arvosanaksi tuli 3,11 asteikolla 1 — 5.
Lisédksi helmikuussa 2005 jarjestetylla keskustelutilaisuudella kartoitettiin
sidosryhmien nékemyksia yhtiébn viestinnastd ja toiminnan raportoinnista.
Vuoden 2005 aikana yhtion viestintda kehitettiin lisddmalla viestinnan
suunnitelmallisuutta. Yhtion sisdistd viestintda kehitettin muun muassa
teravoittamalla  palaverikaytantbja ja Iluomalla yhteiskaytdéssa olevia

verkkoasemia. (Turun Seudun Jatehuolto Oy:n vuosikertomus 2005, 26 — 27.)

Vuonna 2005 Turun Seudun Jatehuolto Oy laajensi toimintaansa. Yhtio jarjesti
Turun kaupunkiseudun kunnille suunnatun osakeannin, jonka seurauksena
yhtion osakkaiden méaara kasvoi kahdeksasta 22:een. Uusia osakaskuntia olivat
Askainen, Aura, Lemu, Marttila, Merimasku, Mietoinen, Mynamaéki, Nousiainen,
Poyta, Rusko, Rymattyla, Tarvasjoki, Vahto ja Velkua. Yhtién ulkopuolelle jaivat
Nauvo, Korppoo, Houtskari ja Inid, joilla oli sopimus Pida Saaristo Siistina ry:n
omistaman Klara - Saariston Puhtaanapito Oy:n kanssa. Lehtokarin (21.5.2012)
mukaan Turun Seudun Jatehuolto Oy osti vuonna 2009 Klaran koko
osakekannan, jolloin myds Nauvon, Korppoon, Houtskarin ja Inibn kanssa
tehtiin jatehuoltosopimus. ( Turun Seudun Jatehuolto Oy:n vuosikertomus 2005,
34.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Turun Seudun Jatehuolto Oy panosti
voimakkaasti ulkoistamisprosessin viimeiseen vaiheeseen eli palvelun
johtamiseen.  Liikkeenluovutuksen  yhteydessd  siirtyneen  henkildston
ammattitaitoa  pyrittiin  kehittamaan suunnitelmallisella  koulutuksella ja
henkildston viihtyvyyteen panostettiin tyokykyéa yllapitavalla ja
virkistystoiminnalla. Jateasemien asiakaspalvelu nahtiin keskeisena tekijana ja
tdssd tehtavassa onnistumista mitattiin vuosittaisella asiakaskyselylla. Yhtion
palveluita kehitettiin yhteistydssa osakaskuntien kanssa ja keskindiseksi
informaatiokanavaksi perustettiin jatehuoltotoimikunta. Sekd henkilokunnan etta
tilaajien eli osakaskuntien kanssa tehtiin siis tiivistd yhteisty6td onnistuneen

ulkoistamisprosessin varmistamiseksi.
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6 POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa kuntasektorin palveluiden ulkoistamisen
prosessit yleisesti ja verrata niitd Turun kaupungin jatehuoltopalveluiden
ulkoistamisprosessin vaiheisiin. Lahdekirjallisuuden ja sahkoisten lahteiden
avulla saatiin kattavasti tietoa ulkoistamisen prosessin vaiheista yleisesti. Turun
kaupungin toimielinten p&atdsten avulla selvitettiin ulkoistamisen Kkriittiset
vaiheet ja haastatteluiden ja muun dokumentaation avulla Turun
jatehuoltopalveluiden ulkoistamisprosessin tarkemmat vaiheet ja niiden
eteneminen. Tutkimuksessa oli triangulaation periaatteiden mukaisesti tarkoitus
kayttaa useampaa aineistonkeruumenetelméé. Tassa onnistuttiin kohtuullisesti,
vaikka media-aineistoa, kuten Turun Sanomien artikkeleita, olisi voinut myo6s

hyodyntaa Turun kaupungin jatehuoltopalveluiden ulkoistamista tutkittaessa.

Julkisten palveluiden ulkoistamisesta oli saatavilla yllattavan vahan kirjallisuutta.
Suurin osa kirjallisuudesta kasitteli julkisten palveluiden yksityistamista ja
ostopalveluita, ei niinkaan ulkoistamista. Lahdekirjallisuutta olisi ollut runsaasti
saatavilla esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluiden ostopalveluista ja niiden
kehityksesta viimeisten vuosikymmenten aikana. Lisaksi osa ulkoistamista
kasittelevasta kirjallisuudesta oli keskittynyt yksityisen sektorin palveluiden
ulkoistamiseen. Olisin kaivannut lisaa Kkirjallisuutta nimenomaan kunnan
tuottamien palveluiden ulkoistamisprosessin erityispiirteistd, vaikka yksityisen
sektorin palveluiden ulkoistamisen prosessit ovatkin pd&osin samanlaiset kuin
kunnallisten palveluiden. Yksityisen sektorin palveluiden ulkoistamisprosessissa
toimittajien esivalinta voidaan tehda kuntasektoria suoraviivaisemmin, koska se
voidaan tehda yksinomaan ulkoistamispaatdosvaiheessa tehdyn
markkinaselvityksen perusteella. Kuntasektorilla tdtd mahdollisuutta ei ole,
koska julkishallinnon hankintoja ohjaavat yhdenmukaisuuden ja julkisuuden
periaatteet ja kaikkia toimittajaechdokkaita on kohdeltava tasavertaisesti.
Kuntasektorilla esivalinnan edellytyksend on osanottokysely eika valintaa voida
tehd& pelkan markkinaselvityksen perusteella.
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Turun kaupungin jatehuoltopalveluiden ulkoistamisprosessin tutkimista helpotti
se, ettd kuntasektorilla ulkoistamisprosessin kriittiset vaiheet olivat
selvitettavissa eri toimielinten paatdsten perusteella. Tasta syysta tutkimuksen
runkona kaytettin Turun kaupungin toimielinten, Teknisten palveluiden
johtokunnan, Turun kaupunginhallituksen ja Turun kaupunginvaltuuston,
paatospoytakirjoja. Naiden paatosten pohjalta muodostettiin aikajana Turun
seudun jatehuollon  palveluiden  ulkoistamisprosessin  keskeisimmista
paatoksistd, minkd pohjalta lahdettiin selvittdmaan ulkoistamisprosessin

etenemistd, onnistumista ja mahdollisia ongelmia.

Tutkimuksen runkoa ja Turun jatehuoltopalveluiden ulkoistamisen aikajanaa
laadittaessa selkeaksi eduksi muodostui tutkijan oma kokemus ja tyoskentely
Turun kaupungin palveluksessa. Ymmarrys kuntasektorin toiminnasta ja
paatoksenteosta helpotti tutkimuksen rungon hahmottamista ja Turun
kaupungin jatehuollon ulkoistamisprosessin paatésvaiheiden selvittamista jo
siitékin syysta, etta tietoa pystyttiin hakemaan internetin lisdksi Turun kaupungin
omasta paatoksentekojarjestelmasta.

Erittéain tarkeitd tutkimuksen onnistumisen kannalta olivat Turun kaupungin
teknisten palveluiden johtaja Esko Pohjasen, Turun Seudun Jatehuolto Oy:n
toimitusjohtaja Markku Lehtokarin ja ulkoistamisprosessin aikana Turun
apulaiskaupunginjohtajana  toimineen  OIlli ~A. Mannin  haastattelut.
Haastateltavilta saatiin yksityiskohtaista ja henkilokohtaisiin kokemuksiin
perustuvaa tietoa Turun Seudun Jatehuolto Oy:n perustamisen vaiheista ja
tutkimuksen  kohteena olleen  Turun seudun jatehuoltopalveluiden
ulkoistamisprosessin erityispiirteistd: mitka asiat olivat ongelmallisia ja mitk&
taas etenivat suunnitellusti ja helposti. Haastatteluiden pohjalta saatiin my6s
hyva kokonaiskuva siita, miten jatehuoltopalveluiden ulkoistaminen on

onnistunut seka henkiléston ettéa Turun kaupungin kannalta.

Haastavinta tutkimuksen tekemisessa oli sopivan lahdekirjallisuuden I6ytamisen
lisdksi ulkoistaminen -termin maarittely ja sita kautta tutkimuksen tavoitteiden
tdsmentyminen. Termid ulkoistaminen kaytetddn puhekielessd melko

sattumanvaraisesti ja usein silla tarkoitetaan kaikkia niitd palveluita, jotka eivét
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ole kaupungin omaa palvelutuotantoa. Vasta tutkimuksen teoreettista osaa
kirjoittaessa tasmentyi, mita julkisten palveluiden ulkoistamisella varsinaisesti
tarkoitetaan. Lahdekirjallisuudessa oli myds toisistaan poikkeavia maéaarittelyja
ulkoistamisesta. Yksityiselld sektorilla méaarittely tuntui olevan laveampi kuin
kuntasektorilla ja kuntasektorillakin kaytettiin usein termid ulkoistaminen myo6s
yksityistamisestd ja ostopalveluista puhuttaessa. Koska ulkoistamista on
kirjallisuudessa tarkasteltu monesta naktkulmasta ja usein aika laveastikin,

lahdekritiikki oli erittdin tarkeda ja olennaista.

Aineistoa saatiin kerattya riittdvasti ja riittdvdn monipuolisesti, jotta
tutkimustuloksia voidaan pitda kattavina ja hyvind. Tutkimuksessa kaytettiin
kirjallisuuden lisaksi monipuolisesti Turun kaupungin toimielinten pé&atoksia,
jatehuoltoon liittyvia tilastotietoja ja lainsaadantdd seka haastatteluita.
Lahdekirjallisuutena  olisi lisdksi  voinut  kayttdda  Lounaisrannikon
jatehuoltokuntayhtyman dokumentaatiota Turun Seudun Jatehuolto Oy:n
perustamisen vaiheista. Tatd dokumentaatiota ei kuitenkaan hankittu, koska
tutkimuksen lahtokohtana oli tarkastella jatehuoltopalveluiden ulkoistamista

yksinomaan Turun kaupungin kannalta.

Tutkimuksen kohteena olleen Turun kaupungin jatehuoltopalveluiden
ulkoistamiseen liittyen ei ole olennaista miettia varsinaisia jatkotoimenpiteita tai
parannusehdotuksia, koska kyseessd on jo tapahtunut ja toteutettu prosessi.
Tutkimusta jatehuoltopalveluiden ulkoistamisen prosessin vaiheista ja sen
onnistumisesta voisi laajentaa siten, etta tutkisi prosessia kokonaan
henkilokunnan kannalta. Talldin painopiste olisi henkilokunnan haastatteluissa
ja nain saataisiin kokonaisvaltaisempi kuva prosessin etenemisesta ja

tavoitteiden saavuttamisesta.

Jatehuoltopalveluiden ulkoistamista voisi tutkia myos kansallisella tasolla.
Talldin painopiste VOisi olla kuntien yhdessa perustamissa
osakeyhtiomuotoisissa jatehuoltoyhtidissd eli kuntaosakeyhtidissa ja niiden
yleistymisessa. Kuntaosakeyhtididen maara on lisaantynyt huomattavasti
viimeisen 12 vuoden aikana. Jatkuvasti tiukentuva jatelaki kasvattaa jatehuollon

kustannuksia  tulevaisuudessakin  ja  tulee luultavasti lisddmaan
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kuntaosakeyhtididen maaradd. Toisena kehitysvaihtoehtona on jo olemassa
olevien kuntaosakeyhtididen osakaskuntien maarén kasvu eli aiempaa laajempi

kuntien vélinen yhteistyo.

Turun seudun jatehuoltopalveluiden tutkimista olisi mielenkiintoista jatkaa ja
laajentaa my0Os siten, ettd lahtokohtana olisi Turun Seudun Jatehuolto Oy:n
muiden  osakaskuntien  kuin  Turun nakokulma ulkoistamisprosessin
etenemiseen ja onnistumiseen. Uuden tutkimuksen pohjana voisivat olla tdman
tutkimuksen tulokset ja uudessa tutkimuksessa voisi verrata Turun kaupungin
kokemuksia pienempien osakaskuntien kokemuksiin prosessin etenemisen
vaiheista ja tavoitteiden toteutumisesta. Talléin painopiste olisi osakaskuntien
arkistoimassa dokumentaatiossa ja kuntien silloisten johtajien haastatteluissa.
Yksi haastateltavista voisi olla esimerkiksi seudullisen jatehuolto-osakeyhtion
perustamiseen vahvasti vaikuttanut silloinen Raision kaupunginjohtaja Kari

Karjalainen.
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Liite 1

Esko Pohjasen haastattelun teemat

=

Turun jatelaitoksen ulkoistamisen l&htokohdat.
2. Polttolaitoksen saneeraus.

3. Perustajakuntien valinta (Turku, Kaarina, Raisio, Naantali, Parainen,
Lieto ja Piikki6).

4. Tiedottaminen ja viestinta henkilokunnalle ja ulospain.

5. Tyontekijoiden siirtyminen liikkeenluovutuksen yhteydessa.
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Markku Lehtokarin haastattelun teemat

8.

9.

Turun jatelaitoksen ulkoistaminen ja palveluiden tuottaminen
seudullisena yhteistyona.

Suunnittelukeskus Oy:lta tilattu kaupunkiseudun jatehuoltostrategia.
Muiden suurten kaupunkien vastaavat toteutukset.

Taloudelliset selvitykset ja markkinatutkimukset.

Polttolaitoksen saneeraus.

Perustajakuntien valinta (Turku, Kaarina, Raisio, Naantali, Parainen,
Lieto ja Piikkio).

Palveluiden siirto.
Tiedottaminen ja viestinta henkilokunnalle ja ulospéin.

Tyontekijoiden siirtyminen liikkeenluovutuksen yhteydessa.

10.Henkilokunnan sisdinen koulutus.

11.Palveluiden johtaminen ja kumppanuuden hallinta.

12.Turun seudun jatehuolto Oy:n asiakastyytyvaisyyskyselyt.
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Liite 3

Olli A. Mannin haastattelun teemat

1. Turun jatelaitoksen palveluiden tuottaminen seudullisena yhteistyoné
2. Polttolaitoksen saneeraus

3. Perustajakuntien valinta (Turku, Kaarina, Raisio, Naantali, Parainen,
Lieto ja Piikkio).

4. Ulkoistamisprosessin etenemisen kannalta kriittiset tekijat.
5. Tiedottaminen ja viestinta henkilokunnalle.
6. Palveluiden johtaminen ja kumppanuuden hallinta.

7. Jatehuoltopalveluiden tulevaisuuden nakymat.
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