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1 Johdanto

1.1 Pelastustoimen muuttuva toimintaymparisto

Pelastustoimen toimintaa ja kdynnissa olevaa uudistusta ohjaa strategia, jonka visio
on “Turvallinen ja kriisinkestdava Suomi — yhteistydssa”. Strategia on valmisteltu vuo-
sille 2016 — 2025. Pelastustoimen toiminta-ajatukseksi on kirjattu, ettda parannamme
yhteiskunnan turvallisuutta kaikissa oloissa — myds poikkeusoloissa — yhdessda muiden

toimijoiden kanssa, lahella ihmista. (Sisaministerio 2018a.)

Pelastustoimen uudistuksen tavoitteena on kustannustehokas, yhtendinen ja laadu-
kas pelastustoimi koko maassa, jossa uudistetaan pelastustoimen sisdltéa ja toimin-
tatapoja pelastustoimen strategian mukaisesti. Strategia toteuttaa seka hallitusohjel-
massa etta sisdisen turvallisuuden selonteossa pelastustoimelle asetettuja tavoit-

teita. (Sisaministerié 2017a.)

Pelastustoimen uudistushanke etenee sote- ja maakuntauudistuksen aikataulua seu-
raten, jolloin myds pelastustoimen uudistus tulee voimaan samanaikaisesti 1.1.2020
alkaen. Pelastustoimen jarjestamisesta vastaavat jatkossa 18 maakuntaa. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa sitd, etta kaikissa 18 maakunnassa on vuoden 2020 alusta al-
kaen oma pelastuslaitos. Sisaministerio valmistelee uudistuksen vaatimat lainsaadan-

tomuutokset. (Sisdministerio 2018b.)

Talla hetkella pelastustoimi on kuntien lakisdateista yhteistoimintaa, jota hoitaa 22
alueellista pelastuslaitosta (Sisaministerio 2018b). Pelastustoimessa on noin 5 800
paatoimista henkilostda ja 15 300 sopimushenkilostda. Pelastuslaitoksilla on keski-
maarin 110 000 tehtdvaa vuodessa ja keskimaaradinen toimintavalmiusaika on 9 min
15 s. Pelastustoimen vuosittaiset toimintamenot ovat noin 405 milj. €/vuosi eli keski-

madrin 74,2 €/asukas. (Sisaministerié 2017b.)

Maakuntauudistus on pelastustoimelle suuri hallinnollinen uudistus, joka muuttaa
pelastustoimen ohjauksen ja resurssijaon. Pelastustoimen toimintakyvyn sailyttami-
nen ja palvelujen turvaaminen muuttuvassa toimintaymparistdssa vaativat toimi-

alalta mukautumista ja kehittymista. Deloitte Consulting Oy:n sisdministerion toimek-



siannosta tekemdn toimintaymparistokatsauksen mukaan alalla kaivataan vahvem-
paa alueellisten pelastuslaitosten rajat ylittdvaa ohjausta prosessien ja toimintatapo-
jen yhtenaistamiseen. (Sisaministerio 2018c.) Katsauksessa kiinnitettiin huomiota
myos pelastuslaitosten tukipalveluiden toimintaan liittyvaan kalustologistiikkaan ja

huoltoon (Pelastustoimen toimintaympariston kuvaus 2017, 19):

”Palokuntien toimintaan liittyy paljon logistiikkaa ja tdydentdmistd,
jonka toteuttaminen tehokkaasti ilman yhteisté valtakunnallista oh-
jausta on haastavaa. Pelastustoimen tarvitsemat palvelut kuten vaate-
huolto, paloaseman yllépito ja kalustologistiikka tulisi analysoida, ja ar-

vioida olisiko ndisséd esimerkiksi mahdollisuuksia ulkoistamiseen”.

Pelastuslaitokset huolehtivat talla hetkella kaluston ja materiaalin kunnossapidosta
omana sisdisena toimintona ja hankkivat niita lisaksi vaihtelevasti ostopalveluina tai
sopimustoimittajilta. Kaluston kunnossapidolla on merkittava rooli pelastuslaitoksen
kdyttovarmuuden hallinnassa normaalioloissa, minka lisaksi tulee huomioida materi-
aalin kaytto- ja huoltovarmuuden varmistaminen normaaliolojen hairiétilanteiden ja
poikkeusolojen varautumisen osalta. Kunnossapito on pelastuslaitoksen tukiprosessi,
joka luo edellytyksia pelastuslaitoksen ydinprosessien toiminnalle ja tuottaa ydinpro-
sessien toiminnalle tarvittavia palveluita (Granstrom, Heikkinen, Isotalo, Jokelainen,
Leppakoski, Neuvonen, Nurminen & Rahikainen 2018, 14). Kunnossapidon suoritus-

kykyvaatimukset johdetaan pelastuslaitoksen suorituskykyvaatimuksista.

Toimintaympariston muuttuessa myods kunnossapitotoimintojen osalta on aiheellista
selvittda oman toiminnan kehittamisen vaihtoehdon ohella, voidaanko yksityista sek-
toria hyodyntaa kumppanina ja minkalaista lisdarvoa se voi tuoda pelastustoimeen.
Ajatusta tukee myos tyo- ja elinkeinoministerion nakemys, jonka mukaan tarve uu-
sille innovaatiolle ja toimintatapojen uudistamiselle julkisissa palveluissa on mita il-
meisin ja yksityisen ja julkisen sektorin kumppanuus seka kokeilujen hyddyntdminen
kehittdmisessa ovat keinoja julkisten palveluiden uudistamisessa (Ty6- ja elinkeino-
ministerio 2017). Olemassa olevien vaihtoehtojen hyotyjen, riskien ja kustannuste-

hokkuuden objektiivinen arviointi luovat pohjaa strategiselle paatéksenteolle.



1.2 Sisaministerio ja pelastusosasto

Sisaministerid on osa valtioneuvostoa ja Sisaministeriota johtavat sisdministeri seka
ylimpana virkamiehena kansliapaallikko. Sisaministeriossa tyoskentelee noin 200
tyontekijaa.

Sisdministeridssa on viisi osastoa:

e poliisiosasto

e pelastusosasto

e maahanmuutto-osasto

e rajavartio-osasto, joka on samalla Rajavartiolaitoksen esikunta

e hallinto- ja kehittamisosasto.

Pelastusosasto johtaa, ohjaa ja valvoo pelastustointa ja sen palvelujen saatavuutta ja
tasoa, huolehtii pelastustoimen valtakunnallisista jarjestelyistd sekd yhteen sovittaa
eri ministerididen ja toimialojen toimintaa pelastustoimessa ja sen kehittamisessa.

Lisaksi pelastusosasto paattaa pelastustoiminnan avunannosta ulkomaille.

Pelastustointa ja hatakeskustoimintaa koskeva lainsadadanto valmistellaan pelastus-

osastolla.

Pelastusosasto vastaa Pelastusopiston tulosohjauksesta ja tulosohjaa Hatakeskuslai-
tosta yhdessa sisaministerion poliisiosaston seka sosiaali- ja terveysministerion

kanssa.

Pelastusosaston yhteydessa toimii Palosuojelurahasto, joka myéntaa avustuksia tuli-

palon ehkaisyn ja pelastustoiminnan edistamista koskeviin hankkeisiin.
Pelastusosaston yksikot ovat:

e kansainvaliset asiat -yksikko

e ohjausyksikko

e oikeusyksikko

e pelastustoimen palvelut -yksikko

e siviilivalmiusyksikko. (Sisaministerio 2018d.)



1.3 Tyon taustaa

Pelastustoimen uudistushanketta valmistellaan valtakunnan tasolla sisaministerion ja
pelastuslaitosten yhteisena hankkeena, jossa valmistelu tapahtuu tyéryhmissa ja oh-

jausryhma ohjaa ja valvoo hankkeen etenemista.

Pelastustoimen strategiassa pelastustoimen toiminta-ajatuksena on parantaa yhteis-
kunnan turvallisuutta kaikissa oloissa — my06s poikkeusoloissa - yhdessa muiden toi-

mijoiden kanssa lahelld ihmista:

e vdhentdamalld onnettomuuksia

e vastaamalla pelastustoiminnasta

e osallistumalla siviilivalmiuden yllapitoon ja kehittamiseen

e rajoittamalla onnettomuuksien seurauksia kaikissa oloissa ja hydédyntamalla
pelastustoimen valmiutta nykyista laajemmin yhteiskunnassa seka

e tuottamalla terveydenhuollon kanssa sovittuja ensivaste- ja

ensihoitopalveluja.
Pelastustoimen kansalliset tavoitteet 2025 ovat:

1. Pelastustoimella on jatkuvaan analyysiin perustuva kokonaiskuva
yhteiskunnan riskeista

2. Pelastustoimella on valmius vastata riskeihin omalla toimialallaan

3. Pelastustoimi on siviilivalmiuden vahva yhteensovittaja ja luotettu
yhteistyokumppani

4. Palvelut on jarjestetty laadukkaasti, kustannustehokkaasti ja yhdenmukaisesti

5. Jokainen on tietoinen ja kantaa vastuunsa omasta ja yhteisonsa
turvallisuudesta ja ymparoivasta turvallisuudesta

6. Pelastustoimi kehittda aktiivisesti toimintatapojaan

7. Henkilosto voi hyvin. (Sisaministerio 2018a.)

Pelastuslaitoksen prosessikartta on esitetty kuviossa 1. Pelastustoimessa pelastus-
laitoksien ydinprosesseja ovat: a) onnettomuuksien ehkaisy, b) pelastustoiminta, c)

pelastuslaitos ensihoidon palveluntoteuttajana ja d) varautumisen tukeminen.



1 Pelastuslaitoksen johtaminen ja ohjaus

A Onnettomuuksien ehkaisy

B Pelastustoiminta

{

C Pelastuslaitos ensihoidon palveluntoteuttajana

shuewwiseyeisy
0}SILLION

D Varautumisen tukeminen

2 Pelastuslaitoksen tukiprosessit

Kuvio 1. Pelastuslaitoksen prosessikartta (Granstrom et al. 2018, 15)

1esyoreedoseinjasjed uoployisua
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Pelastuslaitoksen tukiprosessilla, johon kunnossapito lukeutuu, tarkoitetaan niita
toimenpiteitd, joilla avustetaan ydinprosesseja ja jotka luovat edellytykset niiden
toiminnalle. Tukiprosessit palvelevat padosin pelastuslaitoksen sisadisia asiakkaita.

(Granstrom et al. 2018, 16.)

Maakuntauudistuksen yhteydessa on kaavailtu, ettd Helsingin pelastuslaitos seka Ita-
Uudenmaan, Keski-Uudenmaan ja Lansi-Uudenmaan pelastuslaitokset tulevat yhdis-
tymaan ja muodostavat 1.1.2020 alkaen Uudenmaan pelastuslaitoksen. Nama nelja
pelastuslaitosta ovat keskendan 2015 sopineet yhteistyosta, jossa pelastuslaitokset
suunnittelevat ja toteuttavat tarvittavat palvelut huomioiden pelastustoimen aluei-
den kokonaisuuden seka yhteistoiminnan kaikkien naapurialueiden kanssa seka pe-
lastustoimen uudistushankkeen tuomat tarpeet. Yhteistyota pelastuslaitosten kesken
on tehty tyoryhmissa, johon opinnaytetyon tekija on myds osallistunut Lansi-Uuden-

maan pelastuslaitoksen teknisena paallikkdona.

Uudistushankkeeseen liittyen sisaministerion pelastusosasto kavi kyselemdssa paa-
kaupunkiseudun pelastuslaitosten ndakdkantoja toimintaympaériston muutokseen
kunnossapidon ja teknisten toimintojen osalta. Keskustelussa tuotiin esiin mm. rat-
kaisujen valtakunnallinen yhteensopivuus ja kustannustehokkuus. Kaytyjen keskuste-
lujen jalkiseurauksena syntyi ajatus opinnaytetydn aiheesta, jossa yhtena vaihtoeh-

tona selvitetaan kunnossapidon strategisen kumppanuuden toimintamallia.



1.4 Aiempaa tutkimusta ulkoistamisesta

Taponen (2017, 23-24) on vaitoskirjassaan "Julkisen palvelutuotannon tehokkuuden
parantaminen ulkoistamisen ja johtamisen keinoin” tutkinut mm. julkisissa ja ja

yksityisissa organisaatioissa tehtdvien ulkoistamispaatdsten perusteita.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen osuudessa tunnistettiin, etta sysays
ulkoistamiselle, tilaaja—tuottajan erottamiselle, on tavallisesti kustannustehokkuuden
tavoittelu (Farneti & Young 2008; Marques & Berg 2011). Sen lisaksi julkisten
palvelujen markkinat eivat usein ole kilpailukykyisia (Caldwell et al. 2005), mika luo
haaasteita. Ulkoistamisen lisdantynyt suosio on muuttanut julkisen sektorin roolin
palveluntuottajasta palveluiden hankkijaksi, luoden kysyntaa uusille taidoille

julkishallinnossa (Noordegraaf & Abma 2003; Regan, Love & Smith 2015).

Taposen mukaan tapahtunut muutos herattaa kysymyksen, miten ulkoistamis-
prosessia voidaan parhaiten hallita. Taposen mukaan tehtyjen havaintojen pohjalta

julkisen sektorin keskeisimmat haasteet ulkoistamisessa ovat:

1. Mita ja milloin ulkoistaa?
e Mitka tekijat aiheuttavat ulkoistamisen hyotyjen saavuttamisen?
e Mika on ulkoistamisen tavoite?
e Mahdollistaako markkinatilanne ulkoistamisen?
e Onko kokonaisulkoistus paras ratkaisu?
2. Miten ulkoistamisprosessia hallitaan?
e Mika hankintamenettely on sopivin?
e Onko meillad resursseja ja osaamista prosessin hallintaan?
3. Kuinka hallitaan ulkoista palvelutarjontaa?
e Miten edistaa yhteistyon onnistumista?
e Millaisia toimenpiteita tarvitaan varmistamaan palvelun laatu?

e Miten yhteistydssa kehitetdan palveluprosesseja?

H&atonen (2008, 62) on puolestaan esittanyt vaitostydssaan “Managing the process of
outsourcing”, etta ulkoistamispaatos edellyttaa vastauksia kysymyksiin mitd, miksi,

missd ja miten, jotka riippuvat ulkoistamistilanteesta:
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MITA? — Ulkoistamisen tavoitteen luonne
e Tarkeys — ydintoiminto vs. tukitoiminto, strateginen vs. ei-strateginen
e Siirrettavyys - tieto- vs. tyovaltaisuus, spesifit pddomat
e Laajuus - henkild, toiminto, prosessi

MIKSI? — Ulkoistamisen motiivit

e Motiivit — kustannustehokkuus, osaamisen/tiedon ja kyvykkyyksien
hankinta, organisaatiomuutos

MISSA? — Ulkoistamisen sijainti

e Sijainti - kotimaa, ulkomaa, kumppanin vaikutus

MITEN? — Hallinnan luonne, toimittajan markkinamalli

e Hallinta - kontrolli vs. yhteisty6, transaktio vs. pitkaaikainen
kumppanuus, omistusosuus vs. muu kuin osakeoptio

e Tehtdvien jako — missa ja kuka tekee varsinaisen tyon

e Mittakaava - osittaisulkoistus vs. kokonaisulkoistus.

Hatonen (2008, 69) on esittanyt yhteenvedon (taulukko 1), jossa ulkoistaminen voi-
daan luokitella kolmeen eri tyyppiin, joille on luontaista erilaiset motiivit sen mukaan,

miten yritykset aikovat toteuttaa strategiaansa.

Taulukko 1. Ulkoistamisen tyypit motiivien suhteen

Tyyppi Maéritelma Esimerkkeja motiiveista

Transaktionaalinen Ulkoistaminen suunnattu suoraan | ¢  Kustannusten vihentiaminen

ulkoistaminen leikkaamaan ja vahentdmaan e  Kustannusseuranta/-kuri
kdyttékustannuksia e Alhaisemmat kayttokustannukset
Resursseja etsiva Ulkoistaminen suunnattu ensisi- e Parhaiden kdytdntdjen saaminen ja
ulkoistaminen jaisesti resurssien hankkimiseen hankkiminen
ja/tai kyvykkyyksien hankkimi- e  Palvelun laadun parantaminen

e  Paasy kasiksi uuteen teknologiaan
ja osaamiseen

e Oman asiantuntemuksen puute

e Joustavan tydvoiman saaminen

Uudistava ulkoista- | Ulkoistaminen suunnattu muun- e  Keskittyminen ydinosaamiseen/

seen, joita sisdisesti ei ole kaytet-
tavissd, jotka ovat riittamattomat
tai puutteelliset

minen tamaan organisaatio yha dynaa- -toimintoihin

misemmaksi, tehokkaammaksi ja e Liiketoiminnan parantaminen /
sisdinen uudelleenorganisointi

e Joustavuus
e Sisdisten resurssien vapauttaminen
e  Projektin nopeuttaminen

keskitetymmaksi taloudelliseksi
yksikoksi.
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1.5 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Taman opinndytetyon tavoitteena oli tutkia ja selvittda mihin tekijoihin tulisi
kiinnittad huomiota arvioitaessa kunnossapidon strategisen kumppanuuden
toimintamallin soveltamista pelastustoimen viitekehyksessa. Tyossa haluttiin tutkia
tarkemmin, milla tavalla kunnossapitoa tukitoimintona voidaan luokitella ja arvioida
harkittaessa ulkoistamista vaihtoehtona oman toiminnan kehittamiselle. Kahden
strategisen kumppanuuden case-esimerkin avulla haluttiin selvittaa tosielaman
ulkoistamistapauksiin liittyvia huomionarvoisia tekijoita taustainformaation

saamiseksi ja mita niista voidaan oppia.

Kunnossapidon kumppanuutta voidaan pelastustoimen uudistuksen kontekstissa
tarkastella mm. palvelutavoitteiden nakoékulmasta, jotka voidaan loogisesti johtaa
pelastustoimen kansallisesta tavoitteesta, jossa palvelut on jarjestetetty:

e |aadukkaasti,

e kustannustehokkaasti ja

e yhtendisesti.

Pelastustoimen uudistus

“““\Pelastuslaituksen toteuttama kunnossapito

Kumppanuuden Ulkoistettu
toimintamallin kunnossapito,
soveltaminen kumppanuus

Oma
kunnossapito

",

Palveluntuottajan toteuttama kunnossapito ™

Kustannustehokas
Yhtendinen
Laadukas

Kuvio 2. Opinndytetydn tutkimuksen viitekehys
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Opinnaytetyossa haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten kunnossapitoa voidaan tukitoimintona luokitella ja arvioida
ulkoistamista harkittaessa?

2. Miten kumppanuusmalli on case-esimerkeissa toteutunut ja minkalaisia
haasteita voidaan tunnistaa?
Ensimmaiseen kysymykseen pyrittiin saamaan vastaus jasentamalla ja muodos-
tamalla aiheeseen liittyvan teoriaosuuden tietoperustan pohjalta pelastustoimen
viitekehykseen soveltuva luokittelu- ja arviointimalli. Kirjallisuuskatsauksessa
hahmotettiin opinndytetydn aihepiirin kokonaisuutta ja keskeisia kasitteita.
Teoriaosuudessa keskityttiin opinndytteen kannalta olennaiseen kirjallisuuteen:

tieteellisiin teoksiin, artikkeleihin ja tutkimuksiin.

Toinen tutkimuskysymys keskittyi case-esimerkkeihin, jossa ensimmaisena case-
esimerkkina oli Lontoon palolaitoksen ulkoistaminen. Lontoon palolaitoksen
ajoneuvojen ja kaluston kunnossapidon ulkoistamisen case-esimerkista teki
mielenkiintoisen sen ainutlaatuisuus ja mittakaava pelastustoimen kontekstissa.
Toisena case-esimerkkina oli puolustusvoimien kumppanuusohjelma, jonka

seurauksena kunnossapito on ulkoistettu strategiselle kumppanille Millog Oy:lle.

Opinnadytety0 pyrittiin rajaamaan selkeasti tutkimuksen viitekehykseen tietoperustaa
hyédyntden. Tyon tuloksia voidaan hyodyntaa strategisen paatoksenteon
yhteydessa, kun halutaan arvioida ulkoistamista ja kumppanuutta vaihtoehtona
oman toiminnan kehittamiselle. Opinndytetyon tavoitteena oli myos kehittaa
opinnaytetyon tekijan ja ammattialan osaamista syventamallda ymmarrysta ja

kokonaisvaltaista nakemysta.

1.6 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana oli laadullinen selittava tapaustutkimus. Case-
esimerkkien tutkimusaineisto kerattiin eri aineistolahteista, kuten erilaiset julkaisut,
uutiset, artikkelit, selvitykset, raportit ja esitykset, joita yhdistelemalla ja analysoi-

malla tuotettiin valituista tapauksista yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa.

Harder (2010) mukaan selittavassa tapaustutkimuksessa (explanatory case study) py-

ritddn vastaamaan kysymykseen, miksi tapaus on juuri sellainen kuin se on, tai miksi
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se on kehittynyt juuri tietylla tavalla. Selittava tapaustutkimus on kiinnostunut to-
sieldman monimutkaisten tapahtumien valisista suhteista tai niihin liittyvista meka-
nismeista. Selitettavat kohteet (esim. ilmiot, kdytannot, prosessit) ovat usein niin mo-
nimutkaisia, etta niitd on hankala tutkia muuten kuin tapauksina. Teoria on selitta-
vassa tapaustutkimuksessa hyddyllinen, mikali se auttaa tutkijaa tuottamaan patevan

selityksen havaituille kdytannaille. (Eriksson & Koistinen 2014, 13.)

Tapaustutkimus soveltuu ymmartamaan ilmiota, jotka ovat vahvasti ja monisaikei-
sesti sidoksissa tiettyyn kontekstiin, myds silloin kun kontekstin ja ilmidn rajat ovat
epamaaraiset. Uuden teknologian kehitysprosessi tai strategisen muutoksen lapivie-
minen tietyssa organisaatiossa ovat esimerkkeja tallaisista. Tapaustutkimus tuottaa
tyypillisesti yksityiskohtaista, intensiivista tietoa. Toisaalta tapaustutkimuksella pyri-
taan kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen. Tapaustutkimuksessa on keskeista se mita
tarkastellaan. Tapaus tulisi maaritella ja valintaa tulisi perustella. Miksi on valittu
tietty tapaus? Minne asti tapaus ulottuu? Tapauksen valinta perustuu harkintaan -

mita voimme oppia tasta tapauksesta? (Aaltola & Valli 2007, 184-193.)

Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhta tai useampaa "tapausta’, joiden maarittely,
analysointi ja ratkaisu on tapaustutkimuksen paamaara. Johtolankana tapauksen
ratkaisemisessa toimii tutkimuskysymys. Tdma on useimmiten aineistoldahtoinen,
mutta se saattaa myos olla aikaisemmasta teoriasta johdettu. Tapaus voi olla yksild,
ryhma, ohjelma tai prosessi tai jokin ilmio, ja tapauksen maarittely voi tapahtua
ennen aineiston keruuta tai sen jalkeen. Tyypillistd tapaustutkimukselle on erilaisten
aineistojen, niin laadullisten kuin maarallisten, rinnakkainen kaytt6. Kronologinen
rakenne sopii tapaustutkimukseen, jossa kasitelldan eri aikoina sattuneita
tapahtumia ja niiden valisia suhteita. Selittava tapaustutkimus on luonteeltaan usein

tallaista. (Eriksson et al. 2014, tiivistelma, 42.)

Selittdavassa tapaustutkimuksessa tutkijan haasteena on esittdad empiirinen analyy-
sinsa siten, etta lukijan on helppo seurata logiikkaa, jolla selitys muotoutuu.
Tapaustutkimusta on kritisoitu siitd, ettd sen avulla ei pystyta tuottamaan yleistyksia.
Yhdestd tai muutamasta tapauksesta ei voidakaan tehda tilastollisia yleistyksia, eika

se ole tapaustutkimuksen tarkoitus. (Eriksson et al. 2014, 13, 37.)
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2 Kunnossapito

2.1 Kunnossapito eilen ja nyt

1900-luvun alussa kunnossapito nahtiin viela valttamattdmana pahana, jolloin tekno-
logia ja johtaminen eivat olleet viela kovin edistynytta. 1950-luvun jalkeen teknolo-
gian ja kunnossapitotekniikoiden kehittymisen myo6ta muuttui aikaisempi “maksaa
mitda maksaa” nakemys niin, etta kunnossapitoa voidaan suunnitella ja kontrolloida.
Siita tuli tarkea tukitoiminto. Nykyaan kunnossapidolla on strateginen rooli ja se ndh-
daan olennaisena osana liiketoimintaa, joka luo lisdarvoa. Kunnossapidon ajatusmalli
on muuttunut pois vanhakantaisesta kustannuskeskeisyydesta kohti nykypaivan ar-

vokeskeistd nakemysta.

1900-luvun alku 1950 - 2000 Nykytilanne
Maksaa Voidaan
. suunnltella
mita i

maksaa isdarvoa
kontroIIO|da

Valttamaton Tarkea Olennainen osa

paha tukitoiminto liilketoimintaa

Kuvio 3. Kunnossapidon ajatusmallin muuttuminen (muokattu Parida & Kumar 2006,

239-240)

2.2 Kunnossapidon johtaminen

Kunnossapidon maaritelmia |16ytyy monista alan teoksista ja standardeista, jotka ovat
kuitenkin hyvin ldahella toisiaan. Kunnossapidon termi on maaritelty standardissa
(SFS-EN 13306:2010, 8) seuraavasti: “Kunnossapito kdsittcé kaikki koneen elinjakson
aikaiset tekniset, hallinnolliset ja liikkeenjohdolliset toimenpiteet, joiden tarkoituk-
sena on ylldpitdd tai palauttaa koneen toimintakyky sellaiseksi, etté kone pystyy suo-
rittamaan halutun toiminnon.” Lisdksi termin kohdassa viitataan myos standardin

maarityksiin liittyen parantamiseen; “toimenpiteet, joilla parannetaan kohteen toi-
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mintavarmuutta ja/tai kunnossapidettdvyyttd ja/tai turvallisuutta ilman, ettd alkupe-
rdinen toiminto muuttuu” ja muuttamiseen; “toimenpiteet, joilla muutetaan yhtd tai

useampaa kohteen toimintoa”. (SFS-EN 13306:2010, 32.)

Kunnossapidolla on merkittava osuus kohteen kayttévarmuudessa ja kunnossapito ei
rajoitu yksistdaan teknisiin toimenpiteisiin, vaan siihen kuuluu myos muita toimintoja.
Kunnossapidon johtamisen vastuulla on maarittdaa sen oma kunnossapitostrategia
standardin (SFS-EN 13306:2010, 6) johdannossa lueteltujen paatavoitteiden mukai-

sesti:

varmistaa toiminnon vaadittu kdytettavyys

- huomioida kohteeseen liittyvat turvallisuus- ja muut pakolliset vaatimukset
- huomioida mahdolliset ymparistovaikutukset

- sailyttaa kohteen kunto ja/tai tuotteen tai palvelun laatu tarvittaessa huomi-

oiden kustannukset

Kunnossapidon kokonaisuutta johdetaan Marquez & Gupta (2006, 317) mukaan kol-
mella eri tasolla: Strategisella (kunnossapitostrategia), taktisella (suunnittelu ja aika-
taulutus) ja operatiivisella tasolla (kunnossapitotoiden suoritus). Kunnossapidon joh-

tamisprosessi on kuvattu kuviossa 4.

Kunnossapitostrategia kasittaa kaikki liikkeenjohdolliset keinot, joiden avulla kunnos-
sapidon tavoitteet tunnistetaan ja saavutetaan. Niitd voivat olla esimerkiksi kunnos-
sapidon ulkoistaminen, resurssien kohdentaminen, sisdisesti hoidettavat tehtavat,
jne. (SFS-EN 13306:2010, 8; SFS-EN 17007:2017, 15.) Mikkonen (2009, 107) mainitsee

kunnossapidon henkilstoon liittyvia strategisia valintoja olevan mm.:

- oman kunnossapitohenkildston maara

- korjaavan, ennakoivan ja kuntoon perustuvan kunnossapidon resursointi
- omien resurssien kayttd suhteessa ulkopuolisiin palveluihin

- kayton tekeman kunnossapidon suhde kunnossapidon tekemaan ja

- henkiloston koulutus ja kehittaminen.

Tavoitteiden ja vastuiden tunnistamisen ja maarittamisen jalkeen kunnossapitosuun-
nitelmassa jasennelldan ja dokumentoidaan kokoelma tehtavista sisaltaen tehtavat,
menetelmdkuvaukset, resurssit seka aikataulun, joita tarvitaan kunnossapitoa teh-

dessa (SFS-EN 13306:2010, 8).
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/Kunnossapidon \ /Kunnossapidon \

tavoitteiden johtamisen
madrittely vastuiden maarittely
jaresurssien

» kohdentaminen

Johdetaanyrityksen Sisdisesti hoidettavat,
strategiasta ulkoistetut tehtavat

\_ NG /

y

/ \ /Kunnossapito- \

suunnitelmien
kehittaminen

Saannollinen arviointi
ja strategian paivitys

Strateginentaso
Taktinentaso

K / \Operatiivinentaso /

Kuvio 4. Kunnossapidon johtamisprosessi (Ali-Marttila 2017, 24)

2.3 Kunnossapidon suorituskyky

Suorituskyvylld on yhteys palvelun laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen; esim. palvelun
tekniseen lopputulokseen (tyon laatu ja palvelun sisaltd), kuten my6s kuinka hyvin
tyo on tehty ja miten palvelu on toimitettu (palveluprosessin tehokkuus ja vaikutta-
vuus). Huolto- ja kunnossapitopalvelut tukevat kdyttdomaisuuden koko elinkaaren

aikaista tehokasta kayttoa ja suorituskykya. (Kumar 2005, 6.)

Standardin (SFS-EN 15341:2007, 8) maaritelman mukaan: “Kunnossapidon suoritus-
kyky on tulos sellaisten resurssien aktiivisesta kdytéstd, joilla ylldpidetddn tai palaute-
taan kohteen toimintakyky sellaiseksi, ettd se pystyy suorittamaan halutun toimin-

non. Siité voidaan kéyttdd ilmaisua saavutettu tai odotettu tulos.”

“Kunnossapidon suorituskyky riippuu sekd ulkoisista ettd sisdisistd tekijéistd kuten si-

jainti, kulttuuri, toiminta- ja palveluprosesseista, koosta, kdyttéasteesta ja iéistd. Kun-
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nossapidon suorituskyky saavutetaan kéyttdmdlla korjaavaa, ehkdisevdéd ja paranta-
vaa kunnossapitoa jotka yhdistévdt eri tavoin tyétd, informaatiota, materiaaleja, or-

ganisaation metodeja, tydkaluja ja tyéntekotekniikoita.”

”Kunnossapidon suorituskyky on seurausta monimutkaisista toimenpiteistd, joita voi-
daan arvioida sopivilla tunnusluvuilla, joilla mitataan sekd saavutettuja ettd odotet-

tuja tuloksia.”

Asetettuja tunnuslukuja mitataan ja analysoidaan saanndllisin valiajoin tai tapaus-
kohtaisesti. Tarkastelunakokulmat ovat taloudellisia, teknisia ja/tai organisatorisia.
(SFS-EN 15341:2007, 10) Valittaessa tunnuslukuja on ensiksi maariteltava organisaa-
tion eri toimintatasoille asetettavat tavoitteet. Kaytettdessa kunnossapidon avain-
tunnuslukuja on lisaksi tarkeda huomioida niihin vaikuttavat olosuhteet (SFS-EN

15341:2007, 20.)

2.3.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Parida et al. (2006, 239) korostavat kunnossapidon suorituskyvyn mittausjarjestel-
man olevan kunnossapitostrategian johtamisen selkdranka toteamalla; "mitd ei voi

mitata ei voi tehokkaasti johtaa”.

Muchiri, Pintelon, Gelders & Martin (2010, 2) toteavat, etta suorituskyvyn mittaami-
nen on tarked osa johtamista ja hyvin maaritetyilld mittareilla voidaan eroja vaadittu-
jen ja toimitettujen palvelujen valilla tunnistaa ja ryhtya toimenpiteisiin erojen ka-
ventamiseksi. Lisaksi suorituskyvyn mittaamisella on tarkea linkki strategian ja johta-
misen valilld, mika tukee parannustoimenpiteiden toteuttamista ja toimeenpane-
mista. Kunnossapidon suorituskyvyn mittareiden maarittamisen pitaisi olla tulosta
huolellisesta analyysista, vuorovaikutuksessa muiden organisaation toimintojen
kanssa, erityisesti tuotannon kanssa (Muchiri et al. 2010, 7). Haasteena voi kuitenkin
olla sopivien mittareiden |6ytaminen ja kdyttéonotto etenkin, jos organisaatiolla ei
ole aikaisempaa kokemusta datan kerdamisesta ja analysoinnista (Stenstrom, Parida,

Kumar & Galar 2013, 223).
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Eurooppalainen standardi (SFS-EN 15341:2007) maarittelee kunnossapitotoimintaan
liittyvia avaintunnuslukuja, joiden avulla kunnossapito voidaan kehittdaa toiminnal-
taan erinomaiseksi seka hyddyntaa teknisia resursseja kilpailukykyisesti. Suurin osa
naista tunnusluvuista sopii kaikkeen teolliseen ja sita tukeviin valineistdihin ja toimin-

toihin.
Naita tunnuslukuja voidaan kayttaa:

- toiminnan tilan mittaamiseen

- vertailuun (sisdinen ja ulkoinen suorituskykyvertailu)

- toiminnan tutkimiseen (vahvuuksien ja heikkouksien maaritys)
- erilaisten kehityshankkeiden ja niiden tavoitteiden maarittelyyn
- parannustoimenpiteiden suunnitteluun

- muutosten aika-ajoin tapahtuvaan mittaamiseen.

Kunnossapidon nakdkohtien kattamiseksi standardi kasittdaa avaintunnuslukujarjes-

telman, joka on jaettu kolmeen ryhmaan: taloudellisiin (24 kpl), teknisiin (21 kpl)

seka organisatorisiin (26 kpl) tunnuslukuihin.
Tunnuslukujarjestelman avulla organisaatio:

- mittaa nykytilaa

- tutkii suorituskykya

- vertailee suorituskykya

- madrittelee vahvuuksia ja heikkouksia

- valvoo ja ohjaa parannusprosessia aika ajoin.

Naiden tunnuslukujen mittaaminen ja analysointi voi auttaa organisaation johtoa:

- asettamaan tavoitteita
- suunnittelemaan strategioita ja toimenpiteita
- tiedottamaan tuloksista tavoitteena informoida ja motivoida ihmisia

Naita tunnuslukuja voidaan kayttaa:

- saanndllisin védliajoin, esimerkiksi budjetin valmistelussa ja seurannassa, ja
suorituskyvyn arvioinnissa

- tapauskohtaisesti, esimerkiksi kohdistettujen auditointien suunnittelussa, tut-
kimuksissa ja/tai suorituskykyvertailuissa

Tehokkaita tunnuslukuja valittaessa on ensiksi maariteltava organisaation eri toimin-

tatasoille asetettavat tavoitteet. Yritystasolla vaatimus on ilmaista, kuinka kunnossa-
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pitoa voidaan johtaa tavoitteena parantaa suorituskykya. Tassa tapauksessa maari-
telldan tehokkaimmat keinot parantaa kunnossapitoa. Tuotantojarjestelmien tasolla

kunnossapidon tavoitteiksi voidaan ottaa suorituskykytekijoita, kuten:

- kaytettavyyden parantaminen

- kunnossapidon kustannustehokkuuden parantaminen

- terveyteen, turvallisuuteen ja toimintaymparistoon liittyvat tekijat
- varastojen kustannustehokkuuden parantaminen, jne.

Laitetasolla (koneet ja laitteet, konetyypit), seuraavien tekijoiden ohjaus voi olla toi-
vottavaa:

luotettavuus
kustannukset

kunnossapidettavyys ja kunnossapitovarmuus
- jne.

Tavoitteena voi olla myds kerryttda tietoa paatoksentekoon seuraavissa asioissa:

investoinnit
kayttoika
strategiset valinnat kuten esimerkiksi toimittajien valinta

- jne.
Tunnusluku on tehokas, kun sen ilmoittama arvo tai arviointi korreloi mitattavassa
parametrissa havaitun suorituskyvyn muutoksen kanssa. Relevantti tunnusluku on
yksi paatoksenteon peruselementeista. Tama merkitsee sitd, etta datalla, josta tun-
nusluku koostuu, on oltava yhteys maaritettyyn objektiin. Taima yhteys voidaan to-
deta analyysein tai haastattelemalla asiantuntijoita. Tunnuslukujen valisten yhteyk-
sien varmistamisessa voidaan kayttada myos tilastollisia menetelmia. (SFS-EN

15341:2007, 66-80.)

2.3.2 Suorituskyvyn kehittaminen

Kumar, Markeset, & Kumar (2005, 107-108) ovat tutkimuksessaan esittdneet suori-
tuskykyyn pohjautuvan palvelustrategian kehittamisen viitekehyksen. Kuviossa 5 esi-
tetty viitekehys havainnollistaa paatekijat, joilla on vaikutusta suorituskykyyn pohjau-

tuvan palvelustrategian kehittdmisessa.

Vaadittuihin palveluihin vaikuttavat maantieteellinen sijainti, kunnossapidon tarpeet,

toimintaympdristé seka toiminnalliset vaatimukset, jotka pitda ottaa huomioon, kun
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konkreettisia palveluja maaritelldan. Nama vaatimukset luovat perustan palvelustra-
tegian maarittamiselle. Asiakkaan ja palvelutoimittajan strategioiden lisaksi, myos ul-
koiset tekijat vaikuttavat palvelun toteuttamiseen ja palvelustrategian kayttoonot-

toon.

Vahentdakseen tai valttddkseen kuilua todellisten toimitettujen ja vaadittujen palve-
luiden valilla, tulee palvelutoimittajan ja asiakkaan sopia palveluiden suorituskykymit-
tareista. Suorituskykymittarijarjestelman avulla pyritdaan palvelun toimittamisen ja
palvelustrategin jatkuvaan parantamiseen, jonka vuoksi palvelustrategian paivitta-

miseksi vaikuttavia tekijoita tulee saanndllisesti uudelleenarvioida.

Viitekehys linkittaa palveluiden toimittamisen strategian (SDS, service provider’s ser-
vice delivery strategy) ja palveluiden hankinnan strategian (SRS, service customer’s
service reception strategy), jotka pitdaa yhteensovittaa mahdollisimman hyvin kuilu-

jen ja ristiriitojen valttamiseksi.

Vaikuttavien tekijdiden
uudelleenarviointi

Y SDS L ]
Maantieteellinen Asiakkaan |* | Toimittajan Ulkoiset
sijainti strategia strategia tekijat
(Y SRS

Kunnossapidon

tarpeet . . [ —— —
. Suorituskykyyn i Palvelun ] o Raportointi/
Vaaditut . Yy . JEEN Toimitetut . e
Ivelut pohjautuva palvelu- toteuttaminen ja alvelut tiedon kerddiminen
Toimnias et strategia i kayttdonotto P ja analysointi
- NSRS AT /
ympiiristo
‘ 3., n -
_ Palvelun toimittamisen __
Toiminnalliset suorituskyvyn arviointin
vaatimukset

Kuilu
Todellisten toimitettujen ja vaadittujen
palveluiden eron médrittiminen

Kuvio 5. Suorituskyvyn palvelustrategian kehittamisen viitekehys (muokattu Kumar

et al. 2005, 108)

2.4 Arvoelementit kunnossapitopalveluissa

Kunnossapitopalveluiden arvo on kompleksinen kokonaisuus ja koostuu useamman
eri elementin summana. Arvondkemykset saattavat olla toimijoiden valilla

jollain tasolla ristiriitaiset, eika niiden yhteinen maarittdminen ole itsestdan selvaa,
mika hankaloittaa yhteista kehitysta. (Karri, Marttonen-Arola, Ali-Marttila, Pekkari-

nen, Pekkola, Rantala, Saunila, Sinkkonen, Ukko & Yl&-Kujala 2015, 19.)
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Karri et al. (2015, 15) mukaan arvokeskustelu on tarkeas, jotta:

osaoptimoinnin sijaan tarkastellaan kokonaisarvoa

voidaan valttaa erimielisyyksia ja puutteellinen suoritustaso

voidaan kehittaa osapuolten valista luottamusta ja

voidaan rakentaa kestavia yhteistyoverkostoja ja pitkadjanteisia suhteita.

Ali-Marttila (2017, 53) on vaitoskirjassaan selvittanyt kunnossapidon arvoelement-
tejd, jossa tavoitteena oli tunnistaa tarkeimmat kunnossapidon toimittajien ja asiak-
kaiden arvoelementit ja miten ne eroavat toisistaan. Ali-Marttila on esittanyt selvi-
tyksen tuloksia my0s Tekesin ja yritysten kolmivuotisessa MaiSeMa-tutkimushank-

keen Verkostomainen kunnossapito -kirjassa (Karri et al. 2015, 13).

Kyselytutkimus toteutettiin 2013, jolloin selvitettiin, mitka tekijat korostuvat palve-
luita ostavan asiakasyrityksen ja niitda myyvan palveluntarjoajan nakokulmasta. 16 eri
arvoelementtia testattiin kahden eri vaittaman avulla. Kaytetty vaittamalista on tau-
lukossa 2. Vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-5, kuinka tarkeana he pitavat
kyseista vaittamaa ajatellen kunnossapidon arvoa (1= ei lainkaan tarkea, 5= erittdin
tarked). Vastauksia saatiin 83 kpl, vastausprosentin ollessa 24 %. Kuviossa 6 nakyy ky-

selyn vastaajien roolijakauma (Karri et al. 2015, 15.)

18 % m Kunnossapitopalvelun asiakas

Kunnossapitopalvelun toimittaja

Laite- ja kunnossapitopalvelun

43 % toimittaja

Kuvio 6. Arvoelementti -kyselyn vastaajien roolit
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Asiakkailta kysyttiin tarkeimpia kunnossapidon arvoelementteja seka kriittisen etta
ei-kriittisen kohteen kannalta. Asiakkaan nakdkulmasta kriittisen kohteen kohdalla
korostuivat kunnossapitopalveluiden luotettavuus (erityisesti yhteistyon luottamuk-
sellisuus) seka tyo- ja ymparistoturvallisuus, elementit kuviossa 7. My0s palveluntar-

joajan tietotaitoa ja palvelun hintaa seka teknista laatua pidettiin tarkeana.

Tuloksista nahtiin myds, etta hinta ei nouse tarkeammaksi elementiksi, joten toimit-
tajille on tarkeda osata korostaa myds muita elementteja, jotta asiakas ei joudu teke-
maan paatdksiaan vain hintakilpailuun perustuen. Ali-Marttilan nakemyksen perus-
teella kriittisen kohteen kohdalla naytti kokonaisuutena korostuvan palvelun luotta-

muksellisuus.

Ei-kriittisen kohteen kohdalla asiakkaat pitivat samoja elementteja tarkeina kuin kriit-

tisen kohteen kohdalla, tosin elementit arvotettiin eri jarjestykseen. Ymparisto- ja

tyoturvallisuus nousivat kdarkeen, ja lisaksi tarkeimpien elementtien mukaan nostet-

tiin yhteistydsuhteen toimivuus. Ali-Marttilan mukaan ei-kriittisen kohteen kohdalla

naytti kokonaisuutena korostuvan palvelun vaivattomuus.

Toimittajilta kysyttiin myds tarkeimpia arvoelementteja, joihin heidan tuli vastata

oman ydinpalvelunsa nakékulmasta, elementit kuviossa 7. Toimittajien kohdalla ko-

rostuivat erityisesti palveluntarjoajan tietotaito, luotettavuus ja tyéturvallisuus. Li-

saksi palvelun teknista laatua ja ymparistoturvallisuutta pidettiin kunnossapitopalve-

luissa tarkeina. (Karri et al. 2015, 16-17.)

Asiakkaat Toimittajat
LUOTETTAVUUS [ | 3 TIETOTAITO
TYOTURVALLISUUS [IER | LUOTETTAVUUS
YMPARISTOTURVALLISUUS IE | 138 TYOTURVALLISUUS
TIETOTAITO [IER | 7T TEKNINEN LAATU
HINTA | | 7E] YMPARISTOTURVALLISUUS
TEKNINEN LAATU [BED | | 7T HINTA
PALVELUNTARJOAJAN MAINE [IE | | EE] YHTEISTYOSUHDE
SUUNNITELMALLISUUS  [% | | °%] PALVELUNTARIOAJAN MAINE
KAYTETTAVYYS [HOER | | P13 KAYTETTAVYYS
JousTAavuus [ | | P SUUNNITELMALLISUUS
YHTEISTYOSUHDE EJEERE | | ¥ SOPIMUKSET
SOPIMUKSET EF | ] KOKONAISRATKAISUT
KOKONAISRATKAISUT EX | %] JOUSTAVUUS
KEHITYS, T&K EN 7] MARKKINOILLE PAASY
MARKKINOILLE PAASY E °E] KEHITYS, T&K
OMAISUUDEN HALLINTA P2 5 OMAISUUDEN HALLINTA

Kuvio 7. Arvostetuimmat elementit kunnossapitopalveluissa (min. 1 - max. 5)
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Taulukko 2. Arvoelementtikyselyn vaittamalista (Karri et al. 2015, 25)

ARVOELEMENTTI Vaittamat, joilla elementtia mitattiin (Koen arvokkaaksi etta...)

Kunnossapidon kohde toimii odotetulla tavalla, sen kunnossapito ja kor-
. .. jattavuus on helppoa.

KAYTETTAVYYS  imni R .
Kohteen kayttdjat hoitavat oman osuutensa kdytdnaikaisesta kunnossapi-
dosta ja edistavat kohteen kunnossapidettavyytta.

.. Kohteen kayttdolosuhteet ja turvallisuus parantuvat palvelun myota.

TYOTURVALLISUUS . . . ——
Kunnossapito suoritetaan noudattaen turvallisuusmaarayksia.

.. ” Kunnossapitoty®n suorittaja tunnistaa ymparistoriskit.

YMPARISTOTURVALLISUUS

Kunnossapitotyo tehddan ymparistosaddokset huomioiden.

TEKNINEN LAATU

Kunnossapitopalvelun jalki vastaa odotuksia.

Kunnossapitopalvelun jalki kestaa sovitun ajan.

Kunnossapidon kumppani joustaa omista vaateistaan (esim. toimitus-

JOUSTAVUUS aika).
Kunnossapitopalveluita raataléidaan tapauskohtaisesti.
Kunnossapitoyhteisty6 toteutetaan sovitussa aikataulussa ja sovitulla ta-
LUOTETTAVUUS valla.
Kunnossapitoyhteistyd perustuu luottamuksellisuuteen.
Kunnossapitopalveluntarjoajalla on osaamista vastata eteen tuleviin on-
TIETOTAITO gelmiin.

Kunnossapitopalvelun toteuttajat ovat ammattitaitoisia ja patevia.

SUUNNITELMALLISUUS

Kunnossapitotydn resurssit ja aikataulut on mahdollista suunnitella hy-
vissa ajoin.

Kunnossapitotoimintaa kehitetdan yhteistyossa.

PALVELUNTARJOAJAN
MAINE

Kunnossapitokumppanin vallitseva maine on hyva.

Aiemmat kokemukset kunnossapitokumppanista ovat positiivisia.

YHTEISTYOSUHDE

Kunnossapitoyhteistyo toimii kaikkia tyydyttavilla ehdoilla vaivattomasti.

Kunnossapitokumppanien valinen tiedonvaihto toimii.

SOPIMUKSET

Kunnossapidon takuu- ja maksuehdot pitavat ja toteutuvat sovitussa aika-
taulussa.

Kunnossapitopalveluiden riskeja ja vastuita jaetaan asiakkaan ja palvelun-
tarjoajan kesken.

KOKONAISRATKAISUT

Kunnossapitoyhteistyo kattaa kokonaisvaltaisesti kunnossapitopalvelut
(johtamisesta tyon toteutukseen).

Kunnossapitoyhteistyo kattaa kunnossapidon kohteen elinkaaren ajalta.

KEHITYS, T&K

Kunnossapitokumppanin kanssa on mahdollisuus kehittdd omaa tutki-
mus- & tuotekehitystoimintaa.

Kunnossapitokumppani pystyy tarjoamaan tarvittavaa tietoa ja osaamista
tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan kehittamiseen.

HINTA

Kunnossapitopalvelusta maksettu hinta vastaa saatua/toimitettua palve-
lua.

Kunnossapitopalvelun hinta on neuvoteltu yhteistydssa kunnossapito-
kumppanin kanssa.

MARKKINOILLE PAASY

Kunnossapitoyhteistyd mahdollistaa uusien asiakkaiden saavuttamisen.

Kunnossapitoyhteistyd mahdollistaa uudenlaisen liiketoiminnan aloitta-
misen.

OMAISUUDEN HALLINTA

Kunnossapitokumppani vastaa varaosien varastoinnista ja hallinnoinnista,
jolloin ne eivat sido omia voimavaroja tai pddomaa.

Kunnossapitokumppani vastaa kdyttbomaisuuserien, esim. kunnossapi-
dettavien kohteiden, omistuksesta, jolloin ne eivat rasita omaa tasetta.
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2.5 Kayttévarmuuden hallinta

Kunnossapidolla on merkittdava osuus kohteen kayttévarmuudessa, jonka mittari on
kaytettavyys. Kayttovarmuus maaritellaan standardissa (SFS-EN 13306:2010, 8) koh-
teen kyvyksi toimia vaadittaessa vaaditulla tavalla. Vaadittu kdyttovarmuustaso vaih-
telee liiketoiminnoittain. Kayttdvarmuuden osatekijat ovat toimintavarmuus, kunnos-
sapidettavyys ja kunnossapitovarmuus (kuvio 8). Kayttévarmuus maaraytyy jo suun-
nitteluvaiheessa, jolloin tehdadan perusratkaisut toimintavarmuuden ja kunnossapi-
dettdvyyden osalta, jotka asettavat tuotteen ja palvelun laadulle maksimin ja kustan-
nuksille minimin. Kayttévarmuus ei ole kohteen ominaisuus, vaan kohdetta kayttavan

organisaation ominaisuus. (Kortelainen & Reunanen 2013.)

Standardi (SFS-EN 15341:2007, 88) maadrittelee kdytettavyyden seuraavasti: ”Aika,
jonka kohde on ollut toimintakelpoisuustilassa haluttujen toimintojen suorittamista
varten mddrdtyissd olosuhteissa annettuna ajankohtana tai aikavdilillé, edellyttden,

ettd vaaditut ulkoiset resurssit ovat kéytettévissé”.

Kehitettdessa kohteen kayttovarmuutta tulee vaikuttaa vahintdan yhteen kayttovar-
muuden osatekijoista. Kun kehitetdaan toimintavarmuutta, parannetaan kohteen ky-

kya pysya kaynnissa pidempaan. Kun kehitetdan kunnossapidettavyytta ja kunnossa-
pitovarmuutta, lyhennetaan aikaa, jona kohde on vian ilmetessa seisokissa. (Kortelai-

nen et al. 2013.)

Luotettavuus

Kayttovarmuus

Toimintavarmuus Kunnossapidettavyys Kunnossapitovarmuus

Tuotteen ominaisuudet Kunnossapitoa
toteuttavan
organisaation kyky

tuottaa ja yllapitaa
vaadittu kunnossa-
pidon taso

Kuvio 8. Kayttovarmuuden osatekijat (Kortelainen et al. 2013)
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Toimintavarmuus kuvaa kohteen kykya suorittaa vaadittu toiminto maaratyissa olo-
suhteissa vaaditun ajanjakson (SFS-EN 13306:2010, 12). Toimintavarmuuteen vaikut-
taa kaytettyjen komponenttien laatu, toleranssit, rasitus ja kuormitus, kayttéympa-
risto, jarjestelman konfiguraatio, kasittely jne. Alhainen toimintavarmuus yleensa
heijastelee lisdantynytta todennakaoisyytta jarjestelman/komponenttien vikaantumi-
seen. Tama johtaa suunnittelemattomiin korjauksiin ja operatiivisen kaytettavyyden

alenemiseen. (Kumar, Markeset, & Kumar 2004, 87.)

Kunnossapidettavyys kuvaa kohteen kykya olla pidettavissa tilassa tai palautettavissa
tilaan, jossa se pystyy suorittamaan vaaditun toiminnon maaritellyissa olosuhteissa
(SFS-EN 13306:2010, 12). Korkea kunnossapidettdvyys heijastelee todennakoisyytta,
ettd kaikki kunnossapidon tehtavat voidaan suorittaa turvallisesti, mahdollisimman
vahalla henkilost6lla, mahdollisimman nopeasti, mahdollisimman pienilla kustannuk-
silla, ja kdyttaen vakiotyokaluja. Jos jarjestelmalla on korkea kunnossapidettavyys,
niin vian paikannus ja diagnosointi on helpompaa, laite on helppopaasyinen ja osat

ovat helppo vaihtaa tai korjata. (Kumar et al. 2004, s. 87.)

Kunnossapitovarmuus on kunnossapito-organisaation kyky asettaa kaytettavaksi oi-
keita tukitoimenpiteita tarvittavaan paikkaan, jotta vaadittava kunnossapitotoimen-
pide voidaan suorittaa vaadittaessa (SFS-EN 13306:2010, 10). Kunnossapitovarmuus
on mittari sille, kuinka helposti, kustannustehokkaasti ja turvallisesti tuotteen tukitoi-
minnot hoidetaan (esim. logistiikka ja kunnossapito). Logistiikan tukitoimintojen ana-
lyysin tulee antaa varmuus siitd, etta vaatimukset voidaan tayttaa. Kunnossapitovar-
muuden vaatimusten perusteellinen analyysi on kriittinen todellisten kustannusten
saamiseksi. Ei ole mahdollista maarittaa vaatimuksia kunnossapitovarmuudelle, jotka
tayttavat asiakkaan vaatimukset, ilman tietoa sen kustannuksista. (Kumar et al. 2004,

87.)

2.5.1 Elinkaariajattelu kunnossapidossa

Laitteen elinkaari alkaa tuotekehitys- ja valmistusprosesseista ja paattyy lopulta asi-
akkaan poistaessa, mahdollisesti vasta vuosikymmenten kuluttua, laitteen kaytos-

tdan (Karri et al. 2015, 30). Kuviossa 9 on esitetty esimerkki elinkaarimallista.
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Tennildn (2017) mukaan kayttévarmuus tulee ottaa huomioon laitteiston elinkaaren

hallinnan eri vaiheissa:
1. Laitteiston suunnittelu

e laitestandardit
e Mahdollisesti jarjestelman simulointi
e Elinkaarikustannusten huomiointi hankinnassa
e Valmistautuminen kayttéonottoon ja tuotantoon
o Kriittisyysluokittelu
o Ennakkohuoltosuunnittelu
o Varaosien saatavuuden varmistaminen
o Varmistetaan, ettd henkilosto saa riittavan koulutuksen

2. Kayttdoonotto

e Hankitaan riittdva osaaminen laitteistosta
e Tarkennetaan tehtyja suunnitelmia tarvittaessa

3. VYllapito

e Dokumentoidaan toimenpiteet
e Suunnitellaan ja analysoidaan
e Tarkennetaan ja yllapidetaan laiteinformaatiota ja suunnitelmia

4. Lakkauttaminen

e Ajetaan hallitusti alas kunnossapidon tasoa

e Poistettavat laitteet elinkaarensa loppupéaassa romutusvaiheessa

Konsepti ja Suunnittelu ja Laitteen Laitteen Kiyttd ja Laitteen

méaritelmét kehittiminen valmistaminen kaytroonotto kunnossapito kaytostipoisto

Kuvio 9. Esimerkki laitteen elinkaarimallista (Karri et al. 2015, 31)



27

Elinkaariajatteluun liittyy kunnossapidon ndkokulmasta myos kysymys siita, mitka ta-
hot osallistuvat kunnossapitoon. Kunnossapidon ulkoistamisen problematiikka liittyy-
kin olennaisesti kysymykseen vastuussa olevista tahoista, silla asiakas voi kaytan-
nossa paattaa, tekeeko tarvittavat huolto- ja kunnossapitotoimet laitteelleen itse vai
ostaako taman palvelun yrityksen ulkopuolelta. Jalkimmaiseen vaihtoehtoon paadyt-
tdessa on edelleen kaksi vaihtoehtoa, jotka ovat kunnossapidon ulkoistaminen alku-
peraiselle laitevalmistajalle tai teolliseen kunnossapitoon erikoistuneelle palveluntar-

joajalle. (Karri et al. 2015, 31.)

2.6 Kriittisyysluokittelu

Kunnossapitostrategiat ja niiden perusteella synnytettavat kunnossapito-ohjelmat
pyritddan luomaan niin, etta tuottavuuslahtdinen optimointi toteutuu. Tavoitteena on
kohteen rooliin/kriittisyyteen ja kuntoon perustuva kunnossapitostrategia, joka pe-
rustuu asiakasndakokulmaan. Hyvin toteutettu kunnon ja elinian hallinta tuo mm. seu-

raavia hyotyja:

1) oikea-aikainen ja kustannustehokas kunnossapito
2) priorisoidut investoinnit ja niiden oikea ajoitus

3) parantunut kdytettavyys

4) kaytonaikaisten seisokkien valttaminen

5) epéakaytettavyyskustannusten pienentyminen

6) vyllattavien seisokin aiheuttavien vikakorjausten vaheneminen

Laitteiden kaytettavyyden, kunnon ja elinidn hallintaa helpottaa ja systematisoi kriit-
tisyysluokittelu, joka antaa vahvan pohjan toimenpiteiden perustamiseen ja niiden
kehittamiseen. Kriittisyysluokittelutapoja voi olla erilaisia tavoiteasetannoista riip-
puen. Kuviossa 10 on esitetty esimerkki kriittisyysluokittelusta. Kriittisyysluokittelun
avulla voidaan erityisesti ohjata optimaalisen kunnossapitostrategian valintaa ja toi-
menpiteiden kohdistusta tarkeimmille kohteille. (Kyllidginen, Laaksonen, & Viitasaari

2011, 10-13.)
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Krittisyyss

luokia

I-luokan laicreilea vaadicaan:
_ * korksaz kiytettavyytta

- TO| + korkeaa turvallisuutta ja ympdristiystivallisyytta
" + ennakkohucito-ohjelmat ovat taydeliset
=i NN« varaosachjelmat ovat tiydelliset
- TH4 + ennakoimattomia vikom ja hairidtd ei sallita
nu Toimintos
[ AT paikat
hriictisyy=sjar
- TL3 m
- n ll-luakan laiteeilta vaaditaan:
———— + kuten |Huokka, mutta ennakoimattomia vikoja

Kunnosza- 2 hairiétd woi laitetasolla tapahtua
pacan * jos vikaantumista tapahtuu, kunnossapito-
L - organisaatio pystyy huolehtimaan kakista
piteet luokan . . . .

toimenpiteista turvallisest.

sUmIma

Ennakoiva kunnossapita

mukaisesti
(Kuntoon perustusa kunnossapitol) - ==

Ehkiizevi kunnossapito
(Madriaikainen kunnossapito) -luskan laiteila vaadicaan:
* yoidaan ajaa vikaan,
Korjazva kunnassapita jonka jdlkeen korjataan.
Ajetazn kore rikdi

Kuvio 10. Esimerkki kriittisyysluokittelusta (Kyllidinen et al. 2011, 11)

2.7 Yhteenveto kunnossapidosta

- Kunnossapito nahdadan olennaisena osana liiketoimintaa, joka tuo lisdarvoa.
- Kunnossapidolla on merkittava osuus kohteen kayttévarmuudessa.

- Huolto- ja kunnossapitopalvelut tukevat kdayttbomaisuuden koko elinkaaren
aikaista tehokasta kaytt6a ja suorituskykya.

- Kunnossapidon suorituskyvyn mittausjarjestelma on kunnossapitostrategian
johtamisen selkaranka.

- Suorituskyvyn kehittdmiseen ja vaadittuihin palveluihin vaikuttavat maantie-
teellinen sijainti, kunnossapidon tarpeet, toimintaymparisto seka toiminnalli-
set vaatimukset.

- Kunnossapitopalveluiden arvo on kompleksinen kokonaisuus ja koostuu use-
amman eri elementin summana.

- Kunnossapitovarmuus on mittari sille, kuinka helposti, kustannustehokkaasti
ja turvallisesti kohteen tukitoiminnot hoidetaan (esim. logistiikka ja kunnossa-
pito).

- Kayttovarmuus tulee huomioida laitteiston elinkaaren eri vaiheissa.

- Elinkaariajatteluun liittyy kunnossapidon nakokulmasta myos kysymys siita,
mitka tahot osallistuvat kunnossapitoon.

- Laitteiden kaytettavyyden, kunnon ja elinidan hallintaa helpottaa ja systemati-
soi kriittisyysluokittelu, jonka avulla voidaan ohjata optimaalisen kunnossapi-
tostrategian valintaa ja toimenpiteiden kohdistusta tarkeimmille kohteille.
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3 Toimintojen ulkoistaminen

"”Lisddntyneeseen julkisten palveluiden ulkoistamisen trendiin liittyy vilkas kes-
kustelu siitd, vaarantaako julkinen organisaatio palvelun ulkoistamisella palvelun
laadun kustannushyétyjéd tavoitellessaan, silld laadun varmistaminen sopimuk-
sen avulla on haastava tehtdvd. Jos ulkoistaminen suunnitellaan huolellisesti, on
mahdollista, ettd yksityisen sektorin toimintamallit tehostavat palvelutuotantoa”

(Taponen 2018, 1).

Ulkoistamisesta on olemassa useita toisistaan poikkeavia maaritelmia. Yleisesti va-
kiintuneen maaritelman mukaan ulkoistaminen kasitetdaan toimintamuotona, jossa
ulkoistamisessa aikaisemmin itse tehdyt toiminnot siirretaan ulkopuolisen palvelun-
tarjoajan tehtavaksi. Maarittelytavassa lahtoajatuksena on, etta sopimuksen synty-
essa siirtyy mukana myos henkil6st6a ja/tai aineellisia resursseja yrityksesta toiseen.

(Lehti® 2015, 6-7.)

Taposen (2017, 33) vaitoskirjan tuloksien mukaan, arviointirutiinien puuttuessa julki-

set organisaatiot ulkoistavat palvelutuotantonsa padasiassa ongelmien kanssa (reali-

soituneet sisdiset riskit), kun taas yksityisilla yrityksilla on tapana tehda ulkoistaminen
valttadkseen riskien muuttuminen ongelmiksi. Lehikoinen & Toyrylad (2013, 24-24) to-
teavat lisdksi, etta usein sisdisten palveluiden laatutasoa ei mitata ja ulkoistuksen yh-
tena motiivina voi olla laadullisten mittareiden voimaansaaminen ja sopimuksellisesti
madritetyt palvelutasotavoitteet. Lisaksi ulkoistamisen myota usein tapahtuva keskit-

tdminen tukee toimintatapojen yhtenaistamista.

Kauppi & Taponen (2015) muistuttavat, etta julkista palvelua ei tule ulkoistaa, jos se
pystytdan itse tuottamaan yhta tehokkaasti ja laadukkaasti kuin markkinoilla. Osana
ulkoistamisen harkintaa on suoritettava kustannusanalyysi, joka kattaa arvion sisai-
sestd tuotannon kustannusrakenteesta ja -tasosta sekd vastaavien tietojen selvitta-
misen markkinoilla toimivista yrityksista. llman tata voidaan tehda kannattamattomia
ulkoistamispaatoksid, joiden peruuttaminen aiheuttaisi vain edelleen lisdkustannuk-

sia.
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Ulkoistamisen tuleekin perustua:

tulevaisuuden palvelutarpeiden ennakointiin ja sen perusteella tehtyihin
strategisiin valintoihin palvelujen jarjestamisesta tulevaisuudessa

oman tuotannon tuntemiseen, eli kustannusten ja laadun tuntemiseen
seka tuotteistukseen

oman alueen palvelumarkkinoiden tuntemiseen seka kilpailuttamiseen
ja sopimiseen tarvittavaan osaamiseen

sopimuksenaikaisen toiminnan suunnitteluun, eli sen varmistamiseen,
ettd yhteistyo ulkoisten palvelujen tuottajien kanssa toimii ja etta
palvelukokonaisuus on ehea

arviointiin siitd, mitka ovat ulkoistuksen vaikutukset asiakkaisiin,
palveluketjujen toimivuuteen ja palveluista tiedottamisen tarpeeseen. (Jun-

nila & Fredriksson 2012, 8.)

Taponen (2017, 44-46) on esittanyt vaitoskirjassaan ”Julkisen palvelutuotannon te-

hokkuuden parantaminen ulkoistamisen ja johtamisen keinoin” prosessimallin julki-

sen sektorin ulkoistamispaatoksiin:

1)

2)

3)

4)

palvelutuotannon saanndllinen arviointi ulkoistamispotentiaalin tunnista-
miseksi ennen oman palvelutuotannon ongelmien syntymista
potentiaalisten palveluntuottajien tuntemus ja hyédyntaminen informaation
lahteena jo paatoksenteon aikaisessa vaiheessa, erityisesti kustannusten
osalta

sisaisen palvelutuotannon kustannuslaskenta seka kustannustietoisuus ja
benchmarking muiden organisaatioiden kanssa

ulkoistustiimin muodostaminen arviointia varten ja sen osaamisen varmista-

minen palvelun sisallon, kustannuslaskennan ja hankintatoimen osalta.

3.1 Ulkoistamisen taustateoriat

Transaktiokustannusteoria (Transaction Cost Economics, TCE) ja resurssiperusteinen

teoria (Resource-Based View, RBV) ovat vaikuttaneet merkittavasti ulkoistamiseen

liittyvissa tutkimuksissa, kun selitetdan ulkoistamisen syita ja taustatekijoita. Teori-

oista onkin alettu puhumaan toisiaan tdydentavina. (Mclvor 2009, 45, 48.)
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Transaktiokustannusten taloustiede on keskeisilta osiltaan teoria yrityksen rajoista,
jonka kantavana ajatuksena on, ettd markkinataloudessa menestyvat organisaatiot

minimoivat transaktiokustannuksia (Tervié 2010, 1).

Resurssiperusteinen nakemys on yrityksen menestysta selittava strategisen johtami-
sen teoria (Penrose 1959; Peteraf 1993). Se keskittyy selittdmaan yrityksen menes-
tysta yrityksen resurssien nakokulmasta. Resurssiperusteisen teorian mukaan yrityk-
sen tarkeimmat kilpailutekijat ovat yrityksen sisdiset voimavarat ja osaaminen, joiden

tulee ohjata strategian valintaa. (Nokelainen 2013, 28.)

3.2 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteorian avulla voidaan paatelld, kannattaako yrityksen tuottaa
transaktio itse vai ostaa se markkinoilta. Jos sisdiset transaktiokustannukset ovat suu-

remmat kuin ulkoiset, on ulkoistus perusteltua.

Transaktion hallinnointi eli suunnittelu, toteuttaminen ja valvonta aiheuttavat kus-

tannuksia tehtiinpa se itse tai ostettuna yrityksen ulkopuolelta. Transaktiokustannuk-
sia syntyy myos epasymmetrisesta informaatiosta johtuen (eri osapuolilla ei ole sama
tieto kaytettavissa) ja yritysten vahdisesta maarasta markkinoilla (myyja voi maritella

ostajaltaan haluamansa hinnan).
Transaktiokustannuksia syntyy myos seuraavista syista:

- Spesifien pddaomien tarve, joilla tarkoitetaan transaktioon liittyvia fyysisia, in-
himillisia ja omistuksellisia investointeja

- Osapuolien rajattu rationaalisuus, jolla tarkoitetaan sitd, ettd osapuolet ovat
taipuvaisia rationalisoimaan omaa toimintaansa eika koko systeemin toimin-
taa.

- Opportunismi, jolla tarkoitetaan sita, ettd epataydelliset sopimukset jattavat

sijaa keinottelulle ja omien etujen lisdaamiselle muiden kustannuksella.

Edelld mainitut syyt lisdavat transaktiokustannuksia, minka johdosta tarvitaan erilai-
sia valvonta- ja koordinaatiomekanismeja, jotka aiheuttavat lisaa transaktiokustan-
nuksia. Ndissa tapauksessa tarvitaan jatkuvia neuvotteluita osapuolten kesken. (Lap-

palainen, Simons & Hakkinen 2008, 20-21.)
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Transaktiopdatokseen vaikuttaa Williamsonin (1985) mukaan:

a) Transaktion epdavarmuus - mikali transaktion ostamiseen markkinoilta liittyy
epdvarmuutta, yritys tuottaa sen itse omassa hierarkiassa.

b) Transaktion esiintymistiheys — mita harvemmin transaktio tapahtuu, sita to-
denndkoisemmin yritys ostaa sen markkinoilta.

c) Transaktioon liittyvien tuotannontekijoiden spesifisyys, jolloin tuotannonteki-
joiden spesifisyyden kasvaessa transaktion tarjoajat markkinoilla vdhenevait,

jolloin yrityksen kannattaa tuottaa se omassa hierarkiassa. (Salo 2006, 17.)

3.2.1 Transaktiokustannukset

Vaikka ulkoistaminen lisda kustannustehokkuutta, niin Taposen (2017, 10) mukaan se
aiheuttaa myos transaktiokustannuksia ulkoistavalle julkiselle organisaatiolle. Synty-
neet kulut tulee sisallyttda kustannusanalyysiin ulkoistamista harkittaessa (Taponen

2017, 43).

Kilpailuttamisen taloudellisten vaikutusten tutkimuksessa on keskitytty pitkdan
transaktiokustannuksiin ja siihen, saadaanko kilpailuttamisella aikaan saast6ja palve-
lujen omaan tuotantoon verrattuna. Tulokset ovat olleet osin ristiriitaisia, eika julki-
sen hankinnan taloudellisista hyddyista kunnan omaan palvelutuotantoon verrattuna

ole syntynyt laajaa tutkimustietoon perustuvaa konsensusta. (Lundstrom 2011, 17.)

Lundstrom (2011, 71) toteaa, etta julkisten hankintojen kontekstissa markki-
natransaktiokustannukset ovat oleellisessa roolissa. Koko hankintaprosessin lapivie-
minen hankinnan suunnittelusta sopimuksen solmimiseen ja sopimuksen valvontaan
ja seurantaan sopimuskautena aiheuttaa markkinatransaktiokustannuksia. Transak-
tiokustannusten suuruus riippuu myos siita, millaiset ovat toimijoiden véliset kanssa-
kdymiseen ja viestintaan liittyvat suhteet. Luottamus ja sosiaalinen paaoma vaikutta-
vat suoraan siihen, miten paljon ja millaisia resursseja taloudellinen vaihdanta edel-
lyttdd. Kumppanuuksien verkostoissa tapahtuva vuorovaikutus kehittaa luottamusta
ja luo epavirallisen sosiaalisen kontrollin, joka osaltaan vahentaa hankintasopimusten

transaktiokustannuksia (Lundstréom 2011, 89).
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Suuntaa transaktiokustannuksista voidaan saada Cullen, Seddon & Willcocks (2005,
242) tekemasta tutkimuksesta, jossa selvitettiin ulkoistamisesta aiheutuneita kustan-
nuksia. Tutkimus kasitti lahes 800 sopimusta ja tutkimuksen kolme tutkimustulosta

olivat:

1. Sopimusvalmistelukustannukset olivat n. 0,4 %— 2,5 % sopimuksen arvosta.
2. Nama kustannukset nousevat suhteessa sopimuksen koon kasvaessa.

3. Nama kustannukset nousevat suhteessa ulkoistettavien prosessien maaraan.

Tutkimuksen mukaan ulkoistamisen sopimuksenaikaiset hallinnointikustannukset oli-

vat 3 %-8 % sopimuksen kokonaisarvosta.

3.3 Resurssiperusteinen nakemys

Resurssiperusteinen nakemys korostaa yrityksen ainutlaatuisia resursseja kilpai-
luedun lahteena. Yrityksen strategiavaihtoehdot eivat siis rakennu ainoastaan toimin-
taympariston tarjoamien mahdollisuuksien, vaan myos sisdisista kyvykkyyksista muo-

dostuvien vahvuuksien varaan. (Teece, Pisano & Shuen 1997, 510.)

Helfat & Peteraf (2003, 997-998) mukaan resurssiperusteinen nakemys lahtee ajatuk-
sesta, etta resurssit ja kyvykkyydet ovat jakaantuneet heterogeenisesti yritysten kes-
ken. Nakemyksessa yritysten kyvykkyydet ja resurssit eroavat toisistaan merkittavalla
ja kestavalla tavalla, jotka vaikuttavat kilpailuetuun. Ympariston muuttuessa nope-
asti, on yrityksen erilaisten kyvykkyyksien kuitenkin mahdollista mukautua muuttu-
neeseen toimintaymparistoon sopiviksi. Merkittavaa on miten yrityksen kyvykkyydet

kehittyvat ja vaikuttavat sen kilpailuasemaan ja suorituskykyyn (Mclvor 2008, 25).

Mclvor (2008, 25) esittaa, etta ulkoistamispaatos voidaan tehda vertailemalla yrityk-
sen sisdisia kyvykkyyksia kilpailijoiden kyvykkyyksiin. Jos yritys voi investoida omiin
resursseihin ja kyvykkyyksiinsa siten, etta sen suorituskyvysta tulee kilpailijoita pa-
rempi, on kyseinen toiminto kannattavampaa tuottaa itse, ja jos yrityksen resurssit ja
kyvykkyydet eivat investoinnista huolimatta ylla kilpailijoiden tasolle, toiminto on

kannattavaa ulkoistaa.
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3.4 Make-or-Buy -paatoksentekomatriisi

Mclvorin (2008, 24-26) mukaan yritysten tulee kasitelld molempia, transaktiokustan-
nusteoriaa ja resurssiperusteista nakemysta ulkoistamispaatdsta tehtdessa. Kuviossa
11 on esitetty Mclvorin (Make-or-Buy) viitekehys, jonka avulla voidaan tarkastella,

mitka toiminnot pitdisi tehda sisdisesti ja mitka voidaan ulkoistaa.

INVESTOI JA TEE ITSE
Kriittinen KEHITA JA TEE ITSE
TAI
TAl
ULKOISTA
o (STRATEGINEN ULKOISTA
Toiminnon 1) PMTﬁS] 2)
tirkeys
kilpailuedun
kannalta
ULKOISTA
ULKOISTA TAl
Ei-kriittinen PIDA ITSELLA
3) 4)
Pieni Suuri

Suhteellinen kywykkyys tehds itse

Kuvio 11. Make-or-Buy -paatdksentekomatriisi (muokattu Mclvor 2008, 27)

1) Ensimmaisessa kentdssa toiminto on yrityksen kannalta kriittinen, mutta yri-
tyksen oma suhteellinen kyvykkyys toiminnon suorittamiseen on pieni. Toi-
minnon tekemiseen on tarjolla yritysta itsedan kyvykkaampia palveluntarjo-
ajia. Ensimmaisena vaihtoehtona on oman suhteellisen kyvykkyyden paranta-
minen sisdisesti investoimalla resursseihin. Toisena vaihtoehtona on ulkoistaa
toiminto strategisesti, jos yrityksen sisdiset kyvykkyydet ovat merkittavasti

palveluntarjoajia jaljessa eika resursseihin investoiminen ole perusteltua.

2) Toisessa kentdssa toiminto on yrityksen kannalta kriittinen ja yritys omaa
enemman suhteellista kyvykkyytta toiminnon tuottamiseen muihin verrat-
tuna. Toiminnon pitaminen yrityksen sisdisena ja kyvykkyyksien kehittaminen

on ensisijaista. Tietyissa erityistilanteissa, joissa yhteistydsta ulkopuolisen
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kanssa voidaan katsoa saatavan lisdetuja, kuten toimintojen karsimisessa,

my0s ulkoistaminen voi olla vaihtoehto.

3) Kolmannessa kentdssa toiminto ei ole kriittinen ja yrityksella on potentiaalisia
toimittajia, jotka ovat kyvykkdaampia toiminnon suorittamiseen yritykseen ver-
rattuna. Tallainen toiminto on potentiaalisin ulkoistamisen kohde. Jos toimit-
tajamarkkinoiden riski on suuri, voi toiminnon toteuttaminen itse olla kannat-

tavaa, vaikka suhteellinen kyvykkyys ei yltaisikdan toimittajien tasolle.

4) Neljannessa kentassa toiminto ei ole kilpailuedun kannalta kriittinen, mutta
yritykselld on suhteelliseen kyvykkyyteen nahden vahva asema. Yritys voi jat-
kaa toiminnon suorittamista sisdisesti tai ulkoistaa sen. lhannetapauksessa
toiminto ulkoistetaan rutiinitoimintojen osalta ja vapautuneet resurssit koh-

dennetaan kilpailukyvyn kannalta parempaan kayttéén. Mclvor (2008, 24-34.)

3.5 Ulkoistamisen motiivit

Kirjallisuudesta ja tutkimuksista, tekijoista riippuen, l10ytyy useita eri listauksia ulkois-
tamisen motiiveista, hyodyista ja riskeista. Nakokulmista riippumatta ne ovat kuiten-

kin pddosin yhtenevaisia.

Ali-Marttilan vaitoksessa (2017, 27) todetaan, ettd asiakkaan ndakokulmasta teknolo-
gioiden kehittyminen on luonut yha suurempia monimutkaisia kokonaisuuksia kas-

vattaen samalla osaamisvaatimuksia. Erikoistuneiden resurssien tietotaidon ja kyky-
jen yllapitdminen sisdisesti ei aina ole kannattavaa ja sen vuoksi ulkoistamista tavoi-
tellaan vaihtoehtona monissa tapauksissa. Ulkoistamisen taustalla voi olla seuraavia

motiiveja:

Ulkoistamisella pyritdan (ennen kaikkea) keskittymaan omiin ydintoimintoihin. Paitsi
kustannussaastoja ja tehokkuutta, ulkoistamisella voidaan hakea myds suorituskyvyn
paranemista. Ulkoistamispaatoksen ei kuitenkaan tule perustua lyhytaikaisiin kustan-
nussadstoihin. Ulkoistamisen kautta voidaan saada lisda joustavuutta, paasta uusille

markkinoille ja my0ds saada uutta osaamista ja teknologiaa omaan kayttoon. Lisaksi

voidaan hyotya riskien jakamisesta, innovaatioista ja kehittamisestd, uusista resurs-
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seista seka tietotaidon turvaamisesta. Myos integroidut ratkaisut ja kokonaishuolto-
palvelut voivat motivoida hankkimaan kunnossapitopalveluja ulkopuoliselta palve-

luntuottajalta. (Ali-Marttila 2017, 27.)

Lehikoinen et al. (2013, 21-23) toteavat, etta ulkoistettavaan palveluun erikoistunut
yritys pystyy yleensa tuottamaan palvelun tehokkaammin ja laadukkaammin kuin yri-
tys, jossa palvelu on yksi monista tukitoiminnoista. Hyva johtaminen, pitkalle stan-
dardoidut ja loppuun saakka hiotut palvelut seka niita tukevat tietojarjestelmat ja

tuotekehitys lisdaavat tuottavuutta.

Palveluntarjoajalla voi myos olla rakenteellinen mittakaavaetu, jolloin esimerkiksi
huoltopalvelut keskittyvat luontaisesti suurille tai paikallisesti suurille toimijoille,
joilla on paljon asiakkuuksia tietylld alueella. Henkiloston kayttoaste paranee. (Lehi-

koinen et al. 2013, 22.)

3.6 Ulkoistamisen riskit

Lehikoinen et al. (2013, 43-45) muistuttavat, ettd kun strategiatydssa tunnistetaan
ulkoistettavissa olevia toimintoja ja maaritetdan ulkoistamisen yleisia tavoitteita, tu-
lee my6s arvioida ulkoistamiseen liittyvia riskeja. Mahdollisia ulkoistamisen riskeja

ovat muun muassa:

- osaamisen ja kontrollin menetys, erityisesti silloin, kun toiminnot ovat ldhella
yrityksen ydintoimintoja

- negatiivinen vaikutus yrityksen tydntekijoihin ja imagoon

- palvelutason heikentyminen ulkoistuksen jalkeen

- prosessien pilkkoutuminen yrityksen ja yhden tai useamman palveluntarjo-
ajan kesken seka tasta prosesseille aiheutuva hitaus ja byrokraattisuus

- kyky saavuttaa kaytannossa ulkoistukselle tavoitellut hyddyt

- epdonnistuneen ulkoistuksen vaikutukset yrityksen ydintoimintoihin

- luottamuksellisten tietojen vuotaminen kilpailijoille tai julkisuuteen

- ulkoistuksen peruuttamisen kustannukset

- kyvyttomyys vaihtaa palveluntarjoajaa, kun ulkoistus on kerran tehty

- julkisella sektorilla poliittiset riskit.



37

Myos ulkoistamatta jattamiseen voi liittya riskeja. Mahdollisia riskeja ovat: oman

osaamisen riittavyys, omien toimintojen tehokkuus ja laatu verrattuna muihin yrityk-
siin ja tarjolla oleviin vaihtoehtoihin, suuret kiinteat kustannukset ja kyvyttémyys so-
peuttaa organisaation kokoa nopeasti markkinatilanteen muuttuessa. Lisaksi kilpailu-
kyvyn (palvelutason) sdilyttaminen edellyttaa jatkuvaa priorisointia ja uudelleenarvi-
ointia. Talloin yrityksen menestymisen kannalta vihemman tarkeat toiminnot voivat

jaada liian pienelle huomiolle.

Lehikoinen et al. (2013, 28) ovat tunnistaneet myos julkisen sektorin ulkoistamisen

karikkoja, joita voivat olla:

ensimmaisen ulkoistamiskerran vaikeus

ulkoistamiskokemuksen vahaisyys

- jaykka hankintalaki

- hallintamallin sopeuttaminen

- tyontekijaliittojen tavoitteiden eroavuus

- ulkoistamishankkeiden politisoituminen.

Quélin & Duhamel (2003, 657) ovat omien tutkimustulostensa perusteella toden-
neet, etta suurimmat ulkoistamisen riskit liittyvat tilaajan riippuvuuteen palvelun-
tuottajasta ja palveluntuottajan puutteelliseen osaamiseen. Muut riskit liittyivat piilo-

kustannuksiin, oman tietotaidon menetykseen ja sosiaalisiin riskeihin.

3.7 Tukitoimintojen luokittelu

Tukitoimintojen luokittelu perustuu puolustusministerion Puolustushallinnon kump-

panuus -julkaisussa olevaan malliin, joka on sovellettavissa myds pelastustoimeen.

Puolustusvoimissa tukitoimintojen organisoinnissa on keskeista tunnistaa tukitoimin-
not, jotka voidaan turvallisuus- ja valmiudelliset vaatimukset huomioon ottaen hank-
kia kustannustehokkaasti ulkopuolelta, tarkastellen vaihtoehtoina omaa palvelutuo-
tantoa ja yhteistyota yksityisen sektorin kanssa (Puolustushallinnon kumppanuus

2011, 1).
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Puolustusvoimien toiminnoissa tulee erottaa ydintoiminta ja sita palvelevat tukitoi-
minnot. Ydintoimintaa ovat toiminnot, jotka liittyvat kiinteasti ja suoraan puolustus-

voimien suorituskyvyn suunnitteluun, rakentamiseen, yllapitoon ja kayttoon.

Tukitoimintojen jarjestamisen lahtékohtana on niiden suhde ydintoimintaan. Tasta

lahtokohdasta tukitoiminnot voidaan jaotella seuraavasti:

1. Ydintoiminnan mahdollistavat palvelut ovat toimintoja, joilla on kriittinen vai-
kutus puolustusvoimien ydintoimintaan ja joihin liittyy keskeisia valtion tur-
vallisuusetuja. Ndihin palveluihin sisaltyy aina valmiudellisia vaatimuksia,

jotka ovat poikkeusolojen toiminnan kannalta valttamattomia.

2. Ydintoimintaa tukevat palvelut ovat toimintoja, joilla on vaikutus
puolustusvoimien ydintoimintaan, mutta jotka eivat ole ydintoiminnan kan-
nalta kriittisia. Naihin tukitoimintoihin ei padsaantoisesti liity valmiudellisia tai

poikkeusolojen toimintaan liittyvia vaatimuksia.

3. Muut tukipalvelut ovat toimintoja, joilla ei ole vaikutusta puolustusvoimien

ydintoimintaan. Naihin palveluihin ei sisally valmiudellisia vaatimuksia.

Arvioitaessa mihin edella kuvattuun luokkaan tukitoiminto kuuluu, on kiinnitettava
huomiota erityisesti tukitoiminnon kokonaisuuden ja sen osien asemaan puolustus-
voimien suorituskyvyn suunnittelussa, rakentamisessa, yllapitamisessa ja kdytossa
seka rauhan aikana, etta erityisesti poikkeusoloissa. Taulukossa 3 on kuvattu tukitoi-

mintojen suhde ydintoimintaan. (Puolustushallinnon kumppanuus 2011, 5.)

Taulukko 3. Tukitoimintojen suhde ydintoimintaan

Ydintoiminta Toiminnot liittyvat kiinteasti ja suoraan

suorituskyvyn suunnitteluun, rakentamiseen,

yllapitoon ja kayttoon
Ydintoiminnan Toiminnoilla on suoranainen kriittinen
mahdollistavat palvelut  vaikutus ydintoimintaan. Valmiudelliset

vaatimukset

Ydintoimintaa tukevat Toiminnoilla on vaikutus ydintoimintaan, mutta pienenevat
palvelut ne eivat ole ydintoiminnan kannalta kriittisia.
Muut tukipalvelut Toiminnoilla ei ole vaikutusta ydintoimintaan.

Palveluihin ei sisally valmiudellisia vaatimuksia.

Palveluita on myo0s yleisesti saatavilla avoimen
sektorin toimijoilta.
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Toiminnan jarjestamistapaan (taulukko 4) vaikuttaa keskeisesti sen suhde puolustus-

voimien ydintoimintaan. Mita etddmmalla toiminta on ydintoiminnasta ja mita va-

hemman silla on siihen vaikutuksia, sita vahaisempi intressi on organisoida toiminta

osana puolustusvoimia ja sitd enemman korostuu kustannustehokkuus toiminnan

jarjestamisessa. (Puolustushallinnon kumppanuus 2011, 10.)

a)

b)

c)

Ydintoiminnan mahdollistavat palvelut jarjestetaan puolustusvoimien omana
toimintana tai strategisen kumppanuuden pohjalta - Ydintoiminnan mahdol-
listavat palvelut jarjestetaan lahtokohtaisesti puolustusvoimien omana toi-
mintana. Strategisen kumppanuuden muodostaminen, vaatimukset tayttavan
ulkopuolisen toimijan kanssa, tulee kuitenkin olla ensisijaista aina silloin kun

se on toiminnallisesti ja taloudellisesti perusteltua.

Ydintoimintaa tukevat palvelut jarjestetdan puolustusvoimien omana toimin-
tana tai kumppanuuden pohjalta — Puolustusvoimien omana toimintana tallai-
set tukitoiminnot jarjestetdan vain silloin, kun toiminnallisista tai taloudelli-

sista syista kumppanuus ei ole mahdollista.

Muut tukipalvelut hankitaan paasaantodisesti avoimen sektorin toimijoilta -
Puolustusvoimien omana toimintana tallaiset tukitoiminnot jarjestetaan vain
poikkeustapauksissa, silloin kun se on toiminnallisista tai taloudellisista syista

erityisen perusteltua. (Puolustushallinnon kumppanuus 2011, 10.)

Taulukko 4. Puolustusvoimien tukitoimintojen jarjestamisvaihtoehdot

Palveluiden
ostaminen

Oma toiminta Strateginen

kumppanuus

Kumppanuus

Ydintoiminta X

a) Ydintoiminnan

mahdollistavat
palvelut

b)

Ydintoimintaa
tukevat palve-
lut

<)

Muut tukipal-
velut
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3.8 Yhteenveto toimintojen ulkoistamisesta

- Jos ulkoistaminen suunnitellaan huolellisesti, on mahdollista, etta yksityisen
sektorin toimintamallit tehostavat palvelutuotantoa.

- Ulkoistamisessa aikaisemmin itse tehdyt toiminnot siirretaan ulkopuolisen
palveluntarjoajan tehtavaksi. Sopimuksen syntyessa siirtyy mukana mydés hen-
kilost6a ja/tai aineellisia resursseja yrityksesta toiseen.

- Arviointirutiinien puuttuessa julkiset organisaatiot ulkoistavat palvelutuotan-
tonsa pdaasiassa ongelmien kanssa. Usein sisdisten palveluiden laatutasoa ei
mitata.

- Julkista palvelua ei tule ulkoistaa, jos se pystytdan itse tuottamaan yhta te-
hokkaasti ja laadukkaasti kuin markkinoilla. Osana ulkoistamisen harkintaa on
suoritettava kustannusanalyysi — ulkoistustiimin muodostaminen arviointia
varten ja sen osaamisen varmistaminen palvelun sisallon, kustannuslaskennan
ja hankintatoimen osalta.

- Ulkoistamisen tulee perustua mm. tulevaisuuden palvelutarpeiden ennakoin-
tiin ja sen perusteella tehtyihin strategisiin valintoihin palvelujen jarjestami-
sestd tulevaisuudessa.

- Yritysten tulee kasitella transaktiokustannusteoriaa ja resurssiperusteista na-
kemysta ulkoistamispaatosta tehtdaessa. Make-or-Buy viitekehyksen avulla
voidaan tarkastella, mitka toiminnot pitdisi tehda sisdisesti ja mitka voidaan
ulkoistaa, vertailemalla sisdisia kyvykkyyksia kilpailijoiden kyvykkyyksiin ja toi-
mintojen kriittisyytta.

- Vaikka ulkoistaminen lisda kustannustehokkuutta, niin se aiheuttaa myos
transaktiokustannuksia ulkoistavalle julkiselle organisaatiolle. Syntyneet kulut
tulee sisallyttaa kustannusanalyysiin ulkoistamista harkittaessa.

- Ulkoistamisen taustalla voi olla erilaisia motiiveja esim. halua keskittya omiin
ydintoimintoihin, kustannussaastot, parempi tehokkuus ja suorituskyky.

- Ulkoistettavaan palveluun erikoistunut yritys pystyy yleensa tuottamaan pal-
velun tehokkaammin ja laadukkaammin kuin yritys, jossa palvelu on yksi mo-
nista tukitoiminnoista.

- Suurimmat ulkoistamisen riskit liittyvat tilaajan riippuvuuteen palveluntuotta-
jasta ja palveluntuottajan puutteelliseen osaamiseen. Myos ulkoistamatta jat-
tamiseen voi liittya riskeja.

- Tukitoimintojen jarjestamisen lahtokohtana on niiden suhde ydintoimintaan.
Keskeista on tunnistaa tukitoiminnot, jotka voidaan turvallisuus- ja valmiudel-
liset vaatimukset huomioon ottaen hankkia kustannustehokkaasti ulkopuo-
lelta.
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4 Palveluliiketoiminta uudistuu

Toimintalogiikka on murroksessa niin yksityisella kuin julkisellakin puolella - virta vie
tuotantolahtoisyydesta palveluldahtoisyyteen. Yritykset saavat liikevaihdostaan yha

suuremman osan palveluliiketoiminnasta. Julkisen sektorin haasteena on laadukkaan
ja kustannustehokkaan palvelun tarjoaminen niukkenevilla resursseilla. (Rintamaki &

Tienhaara 2014, 6.)

Liiketoiminnan tarkoitus on tuoda hyotya kaupankaynnin osapuolille ja asiakkaan

kokema hyo6ty on liikketoiminnan taloudellisen kestavyyden perusehto. Suomalaiset
teollisuusyritykset ovat yha enemman uudistaneet liiketoimintamallejaan kohti pal-
veluliiketoimintaa. Asiakasymmarrys korostuu tassa muutoksessa siksi etta liiketoi-
mintamallin muutokseen liittyy uusi nakemys tavasta luoda arvoa, joka muodostuu
asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutuksessa. (Korhonen, Valjakka & Apilo 2011, 11-

12.)

Asiakkaiden kannalta palveluiden ostamiseen siirtymista edistaa yritysten keskittymi-
nen ydintoimintoihinsa. Esimerkiksi huolto ja kunnossapito ndhdaan usein sellaisina
alueina, joiden osalta vastuuta voidaan jakaa uudelleen arvoketjussa. (Korhonen et

al. 2011, 13.)

4.1 Liiketoiminnan verkostoituminen ulkoistamalla

Liiketoiminnan verkostoituminen ja ulkoistaminen (engl. outsourcing) ovat liiketoi-
minnassa ja tydelaman organisaatioissa jo yleisesti tunnettuja aiheita. Molempien ka-
sitteiden kaytto ja myos liiketoiminnan verkostoituminen ulkoistamalla alkoivat yleis-
tya Suomessa 1990-luvulla, mutta tuotannon toteutumisvaihtoehtona ulkoistaminen
on tunnistettu kirjallisuudessa jo kauan aikaisemmin. Liiketoiminnan yksi merkittdva
kiinnostuksen kohde on olemassa olevien resurssien kayton tehokkuus, joka on myos

ulkoistamiskehityksen tarkea taustavaikuttaja. (Lehtio 2015, 1.)

Talousteorioiden, kuten transaktiokustannusteorian myoétavaikutuksesta sai ulkoista-
mistrendi alkunsa Yhdysvalloissa. Tahan kehitykseen vaikutti merkittavasti Prahaladin
ja Hamelin vuonna 1990 julkaisema ja kansainvalisesti tunnetuksi tullut artikkeli “The

Core Competence of the Corporation”. Artikkelin kirjoittajien mukaan yritysten tulee
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suojata omaa ydinosaamistaan hoitamalla ydinosaamiseen liittyvat toiminnot itse.
Kun yrityksen ydinosaaminen on maaritelty, voidaan tarkastella, mita kaikkea on
mahdollista ulkoistaa, jotta yritykselle jaa paremmin aikaa keskittyd omaan ydinosaa-

miseensa. (Lehti6 2015, 1.)

4.2 Kunnossapito liiketoiminnan osana

Kilpailuetua saavuttaakseen ovat monet yritykset ulkoistaneet tukitoimintonsa ulko-
puolisille palveluntuottajille ja ovat yha enemman riippuvaisia niiden jakeluverkos-
toista. Ulkoistamisen trendi on vaikuttanut myos kunnossapidon johtamiseen ja mo-
net teollisuusyritykset ovat ulkoistaneet kunnossapitotoimintonsa ainakin osittain.
Tama on luonut uudet markkinat kunnossapitopalveluille ja itsendisten palveluntuot-
tajien lisaksi, myos alkuperdiset laitevalmistajat kehittavat innokkaasti palvelutarjon-
taansa. Sisdiset kunnossapito-organisaatiot ovat siirtyneet kohti verkostokumppa-
nuutta missa asiakkaat, laitetoimittajat ja palveluntuottajat kommunikoivat suoraan
tai epasuoraan. Kunnossapidon verkostomainen konteksti tarjoaa hedelmallisen
maaperan arvon yhteiskehittamiselle yhdistamalla eri osapuolten kyvykkyydet, mah-

dollistaen yhteistyon ja vuorovaikutuksen. (Ali-Marttila 2017, 27-28.)

Yhteistyd osapuolten kesken parhaan suorituskyvyn saavuttamiseksi edellyttaa pal-
velusopimusneuvotteluja. Jos sopimuksia ei neuvotella huolellisesti voi se johtaa risti-
riitoihin ja huonoon suorituskykyyn. Nain ollen neuvotteluprosessilla on tarkea rooli
kehitettdessa tehokasta, vaikuttavaa ja kilpailukykyista palvelustrategiaa, joka var-

mistaa asiakkaan tyytyvaisyyden ja asiakassuhteen.

Asiakasyritykselle erityisen tarkeita palveluita voidaan kutsua strategisiksi palveluiksi.
Palvelu voi olla asiakkaalle strateginen esimerkiksi silloin, jos se liittyy laheisesti asiak-
kaan ydinprosesseihin tai ydinkyvykkyyksiin ja tukee niita merkittavalla tavalla tai jos

se on tarkea asiakkaan omille asiakkaille. (Korhonen et al. 2011, 25.)

4.3 Palvelutarjonta

Palveluprosessin ja sen lopputulokseen johtavaa kokonaisuutta kutsutaan palvelutar-

jonnaksi. Sen keskeisena piirteena on palvelutarjonnan ymmartaminen ja hallinta.
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Palvelutarjontaan kuuluu olennaisena osana palveluiden suunnittelu ja kehittdminen

asiakkaan nakokulmasta. (Gréonroos 2001, 224-225.)

Palvelutarjonta jakautuu yleensa kahteen paaluokkaan. Naita ovat ydinpalvelut ja li-
sapalvelut. Palvelutarjonta voidaan Gronroosin mukaan edelleen jakaa kolmeen pal-
veluryhmaan. Tahan ryhmaan kuuluvat ydinpalvelu, joka on yrityksen olemassaolon
syy, avustavat palvelut ja tukipalvelut. Tukipalveluja kaytetdaan yleensa tuotteen ar-

von lisddmiseen tai palvelun erilaistamiseen. (Grénroos 2011, 225-228.)

Palvelun arvo syntyy palvelua kdytettdaessa, mutta toisaalta se perustuu palvelun
ominaisuuksiin. Lisaksi palvelukokemus perustuu toimittajan ja asiakkaan valiseen

suhteeseen ja siihen ymparistoon, jossa palvelu koetaan. (Korhonen et al. 2011, 31.)

4.4 Palvelulogiikka uudistaa toimintaa

Rintamaki (2014, 15) kysyy, millainen merkitys palvelulogiikalla voi olla yrityksen tai
julkisyhteison toiminnan innovoinnissa ja kehittamisessa? Luontevaa on aloittaa tar-
kastelemalla omaa tarjoomaa eli tuotteiden ja palveluiden kokonaisuutta asiakkaan
nakokulmasta. Ohjautuuko se sen perusteella, mita on ennenkin tehty ja mita kilpaili-
jatkin tekevat, yleisia alan normeja seuraamalla? Vai ohjautuuko tekeminen aidosti
sen perusteella, mihin tarkoituksiin kuluttajat tuotteita ja palveluja kayttavat tai mil-
laisiin yritysasiakkaiden toimintaprosesseihin tuotteet ja palvelut liittyvat? Miten
tuotteiden ja palvelujen ostettavuutta, kaytettavyytta ja vaikuttavuutta voisi paran-
taa asiakkaan nakokulmasta? Tallaiset kysymykset auttavat kehittamaan staattista
tarjoomaa kohti asiakaslahtoisesti maariteltyja, arvoa tuottavia ratkaisuja. Palvelu-
l[ahtoinen toimintalogiikka perustuu syvaan asiakasymmarrykseen ja sen pohjalta ke-

hitettyyn ratkaisuun, josta tulee tarjooman ydin (kuvio 12).
Palveluldhtoiseen logiikkaan siirtyminen tarkoittaa esimerkiksi:

- tiedon ja osaamisen korostamista kone- ja laiteinvestointien ohella

- tuotteiden toimivuuden parantamista asiakkaiden arjessa tai organisaatioiden
prosesseissa esimerkiksi digitaalisuutta hyodyntaen

- perinteisissa palveluyrityksissa palvelukokemuksen miettimista myds fyysis-
ten palvelutilojen ja kasvokkain kohtaamisten ulkopuolella: mita asiakas tar-
vitsee ennen palvelutilannetta tai sen jalkeen ja
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- olemassa olevien toiminta- ja ajatusmallien kyseenalaistamista asiakastar-
peen ndakokulmasta. (Rintamaki et al. 2014, 84.)

Tuotteet Ratkaisut

Tuotokset Tulokset

Millaiset liketoimintamallit luowat
parhaiten arvoa tulevaisuudessa?

Transaktiot Asiakassuhteet

Millaiset palveluun ja tukitoimintoihin
Toim i"_ajat littywat kywykkyydet ovat kriittisia? KIJI'I'IP[J anit

Miten suorituskyky3 mittaavassa tiedossa ja analytiikassa

Yksittdiset resurssit tapahtuvaa innovointia voidaan hyddynt3a?

Ekosysteemit

Kuvio 12. Palveluliiketoimintaan siirtymisen haasteita (Rintamaki et al. 2014, 15)

4.5 Kohti arvokumppanuutta palveluliiketoiminnassa

Korhonen et al. (2011, 52) mukaan siirtymaa palveluliiketoimintaan voidaan tarkas-
tella Kalliokoski et al. (2003) ns. BestServ-portaina tunnetun mallin avulla. BestServ-
portaiden ideana on esittdaa, mihin asioihin toimittajan pitaa keskittya siirtyessaan
palveluliiketoiminnassaan seuraavalle tasolle. Jarjestelmatoimittajaksi kehittydkseen
laitetoimittajan tulee keskittya asiakassuhteessaan osiin seka laitteisiin ja kyvykkyyk-
sissdan asiakkaan ostotoimintaan. Kunnossapitokumppanitasolle siirryttdessa fokus
siirtyy asiakkaan toimintoihin ja vastaavasti suorituskykykumppanitasolla asiakkaan
prosesseihin. Kehittydkseen arvokumppaniksi toimittajan pitaisi siirtda fokus erityi-

sesti asiakkaan liiketoimintaan.

VTT:n ”"Asiakasymmarrys teollisuuden palveluliiketoiminnassa” Customer Understan-
ding tutkimushankkeen (2011) yhteydessa kehitettiin palvelutoiminnan kehittymista
kuvaava arvonluontimalli, jossa hyédynnettiin Kalliokoski et al. (2003) ja Oliva ja Kal-
lenberg (2003) vaihemalleja seka projektin tapausaineistoa. Kuvion 13 arvonluonti-

mallissa painotetaan asiakasymmarrysta kuvaamaan yrityksen siirtymaa tuotteen tai

palvelun toimittajasta asiakkaan arvokumppaniksi. (Korhonen et al. 2011, 53.)

Arvonluontimallissa asiakkaan ymmartamisen lisaksi pystyakselilla kasvavat myos

suhteen kesto, lisdarvon tuotto, kyvykkyyksien laajuus seka riskit ja vastuut. Vaaka-
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akselilla lisdantyvat eri vaiheissa myos integraatio, yhteistyoverkosto ja palvelutar-

jooman laajuus.

Asiakkaan
mmartaminen
y A Anrvo-
kumppani
Jaetut
skenaariot
Strateginen
/ kumppani

Asiakkaan Ratkaisu

liiketoiminta kumppani

Asiakkaan

prosessit Jérjestelmé&-

toimittaja
Asiakkaan Tuo?ﬁ;ﬁ rl;a.r .
ostotoiminta pa o Vaiheet
toimittaja

Tuotanto Ratkaisujen Uusien palvelu- Liiketoimintamallien Yhteisen
(tuote jaltai paketointi konseptien kehittaminen arvonluonnin

Palvelu) pilotointi yhdessa kehittdminen

Kuvio 13. Tuotteen ja/tai palvelun toimittajasta arvokumppaniksi

4.6 Yhteenveto palveluliiketoiminnan uudistumisesta

Asiakkaiden kannalta palveluiden ostamiseen siirtymista edistda yritysten kes-
kittyminen ydintoimintoihinsa. Esimerkiksi huolto ja kunnossapito nahdaan
usein sellaisina alueina, joiden osalta vastuuta voidaan jakaa uudelleen arvo-
ketjussa.

Kilpailuetua saavuttaakseen ovat monet yritykset ulkoistaneet tukitoimin-
tonsa ulkopuolisille palveluntuottajille ja ovat yha enemman riippuvaisia nii-
den jakeluverkostoista.

Palvelun arvo syntyy palvelua kdytettdessa, mutta toisaalta se perustuu palve-
lun ominaisuuksiin. Lisdksi palvelukokemus perustuu toimittajan ja asiakkaan
védliseen suhteeseen ja siihen ymparistoon, jossa palvelu koetaan.

Palveluldahtoiseen logiikkaan siirtyminen tarkoittaa esim. tuotteiden toimivuu-
den parantamista asiakkaiden arjessa tai organisaatioiden prosesseissa esi-
merkiksi digitaalisuutta hyddyntaen

Kehittydakseen arvokumppaniksi toimittajan pitaisi siirtdaa fokus asiakkaan lii-
ketoimintaan. Liiketoimintamallia ja arvonluontia kehitetadn yhdessa.
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5 Kumppanuus ja yhteistyo

"Tulevaisuudessa yhteistyé yritysten vdlilld muuttaa ratkaisevasti luonnettaan.
Nyt valtavirtana on, ettd yritykset pyrkivit hyétymddn kummppaneistaan
parantaakseen omaa kannattavuutta. Uuden sukupolven kumppanuus nousee
pitkén elinkaaren win-win —eduista ja jaetun hyédyn analytiikasta. Se edellyttdd
ldpindkyvyyden, luottamuksen ja tietojen avoimen jakamisen lisdksi yhteistyétd

edistdvid verkostotyékaluja”. (Karri 2017, 10)

Stahle & Laento (2000, 26—27) mukaan kumppanuus voidaan maaritelld yhteydeksi,
joka mahdollistaa tiedon, osaamisen ja koko tietopdaoman jakamisen osapuolien
valilld. Kumppanuuden peruselementit ovat tietopddaoma, lisdarvo ja luottamus,
joista jokainen vaikuttaa valittémasti kahteen muuhun ja joiden hallinta vaikuttaa
kykyyn rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita. Kumppanuus on strateginen

vaihtoehto jarjestda palvelut yhteistydssa (Lundstrém 2011, 55).

Puolustusvoimien maaritelmassa on huomioitu toiminnan erityisluonne: Strateginen
kumppanuus on puolustusvoimien ja yksityisen sektorin palvelun tuottajan vilisen
yhteistyon syvallisin muoto. Sen lahtokohtana on sopimukseen perustuva luja,
kestava ja pitkaaikainen yhteistydsuhde, joka jatkuu myos poikkeusoloissa.

(Puolustushallinnon kumppanuus 2011, 1.)

Strategisten kumppanien avulla yritykset tavoittelevat uutta kilpailuasemaa
markkinoilla ja kokoavat sellaista osaamista, joita uudessa asemassa menestyminen
vaatii. Onnistuessaan yritykset ovat yhdessa kumppaniensa kanssa vahvempia kuin
yksin toimiessaan. Kumppanuus vaatii avoimuutta ja luottamuksen rakentamista
seka yhteensopivia tavoitteita. Suhde on pitkdjanteinen ja kytkeytyy tiukasti
osapuolten omiin liiketoimintastrategioihin. Kumppaneilla tulee olla selkeat, toisiaan

taydentavat roolit. (Illman, Hokkanen, Pokela, Pursula, Luoma & Gilbert 2013, 7.)

5.1 Kumppanuuden haasteet ja tunnuspiirteet

Kumppanuuden kehittaminen vaatii aikaa ja resursseja, jolloin paatoksessa
lahted etsimaan kumppanuutta, on myds omat riskinsa. Yleisesti tiedetdan, etta

jos yhteistyOsta ei koeta olevan hyotya, motivaatio haviaa. Yhteistyon kdynnistymista
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edistdd myos se, ettd organisaatioiden omat tavoitteet ja yhteiset tavoitteet ovat

selvilla. (Maijanen & Haikara 2014, 43.)

Stahle ja Laento (2000, 99-101) nakevat strategisen kumppanuuden edellytyksena
sen, ettd osapuolet jakavat taysin molempien lahtokohdista johdetun yhteisen vision,
arvot ja menettelytavat. Tassa tarvittavan ehdottoman luottamuksen takuuna on
yhteinen nakemys kaikkien osapuolien edellytyksista menestya yhdessa. Strateginen
kumppanuus on voimakkaasti verkostomaista toimintaa, joka edellyttaa
luottamuksellista yhteistydsuhdetta, jossa win-win -mahdollisuus on riskeja
vahvempi houkutin. Suhde vaatii onnistuakseen selkeat ja kuvaavat sopimukset.

Tarkeinta luottamusperustalle on yhteisen aallonpituuden I6ytyminen.

Engestrom (2006, 21-22) toteaa kumppanuuden olevan mallina erittdin vaativa. Sen
ytimena on kysymys, kuinka voidaan aikaansaada koordinoitua ja tuloksekasta
toimintaa ilman keskitettya, muodollista hierarkiaa. Lisaksi kumppanuuden
omaksuminen toimintatapana on pitka ja vaikea ja siihen sisdltyy mm. seuraavia

oppimishaasteita:

e Ensinnakin kumppanuus poikkeaa yleensa radikaalisti organisaation
perinteisista toimintatavoista. Siksi kumppanuuden omaksuminen edellyttaa
organisaation historiallisten tottumusten ja kumppanuuden niissa vaatimien
muutosten analysointia ja tekemistad nakyvaksi. Tatd voidaan nimittaa

kumppanuuden historiallistamisen haasteeksi.

e Toiseksi kumppaniorganisaatioiden on opittava levittdmaan ja juurruttamaan
kumppanuustydskentely koko henkilostéon tai ainakin merkittaviin osiin niita
— usein my0s asiakaskuntiinsa. Pelkka johdon ja kumppanuuteen
erikoistuneiden henkildiden sitoutuminen ei riita. Tata voidaan nimittaa

kumppanuuden juurruttamishaasteeksi.

e Kolmanneksi kumppanuus toteutuu lukemattomina kdaytannon yhteistoimina,
ei keskitettyna kampanjana. Menestyksekas kumppanuustoiminta edellyttaa
siis uusien tyovalineiden luomista ja omaksumista. Kumppanuuden
yhteistyovilineiden tulee olla kumppaniosapuolten jakamia, yhteisia ja

kaikille nakyvissa. Tata voidaan nimittdaa kumppanuuden vilinehaasteeksi.
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Engestromin (2006, 20-21) mukaan kumppanuuden tunnuspiirteitd voidaan kehittaa

ja arvioida seuraavan taulukon 5 avulla:

Taulukko 5. Kumppanuuden seitseman tunnuspiirretta (muokattu Engestrom)

Tunnuspiirre

Kehittaminen ja arviointi

Kumppanuus on
pitkdaikainen
yhteistoimintamalli

Edellyttda yhteista pitkan aikavalin strategista
visiota ja valietappeja, joiden avulla
kumppanuuden saavutuksia seurataan.

Kumppanuus muodostuu
yhdenvertaisista
osapuolista

Osapuolilla on toisiaan taydentavia
kompetensseja ja resursseja

Kumppanuus ei siis ole yhden osapuolen ylivaltaa
tai ylipddnsa hierarkian rakentamista.

Kumppanuus kohdistuu
laajaan, monimutkaiseen
strategiseen haasteeseen

Haaste on tarkea kaikille kumppaniorganisaatioille
Tarkeaa on haasteen jatkuva yhteinen erittely,
kuvaaminen ja tdsmentaminen, jotta se ei hajoa
erillistehtaviksi.

Kumppanuus edellyttaa
rajojen ylittdmistd

Edellytyksené on rajojen ylittdminen, lapinakyvyys
ja lapikuljettavuus fyysisilla, sosiaalisilla,
virtuaalisilla ja diskursiivisilla rajavyohykkeilla, jotka
voivat muodostua hedelmallisiksi ‘kaupankdynnin
vyohykkeiksi’, jos niita vaalitaan jarjestelmallisesti.

Kumppanuudessa vastuu
toiminnan kehittidmisestd
jakautuu kaikille osapuolille

Kumppanit tarvitsevat ajantasaista palautetietoa
toimintansa tuloksista ja haridistd voidakseen ilman
viivetta arvioida kriittisesti ja muokata uudelleen
toimintatapojaan ja tuotoksiaan.

Kumppanuus vaatii yhteisié
tiedon hallinnan ja
neuvottelun viilineitd

Yksinkertaiset perusratkaisut, esim. yhteisten
kokousten kasiteltdvien asioiden esittamisesta
siten, etta kaikki osapuolet voivat ymmartaa, mista
puhutaan.

Kumppanuus vaatii yleensa
myds uudenlaisia
ennakoivia sopimuksia

Sopimuksilla viitoitetaan osapuolten velvollisuudet
seka yhteistoiminnan tavoitteet ja muodot
Ennakoivat sopimukset poikkeavat perinteisista
kertaluontoisista sopimuksista. Ne muistuttavat
yhteisia suunnitelmia, mutta sisaltavat myos
osapuolten etuja turvaavia sitoumuksia.
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Kuten edelld jo aiemmin todettiin, on kumppanuus tapa kayttaa, hallita ja

maksimoida tietopadomaa, eli lisata sen arvoa. Olennaista on myds ymmartaa

ansainta- ja toimintalogiikka erilaisten kumppanuuksien takana.

Kumppanuuden luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuvat sen mukaan, mitka

tavoitteet ovat. Samoin kumppanuuden onnistumisen kriteerit nilden mukana

muuttuvat. Yhteisty® ja kumppanuus muotoutuvat eri tavalla ja tuottavat lisdarvoa

erilaisin edellytyksin, riippuen siita mihin pyritdaan. (Stahle et al. 2000, 76.)

Stahle et al. (2000, 81-101) jakavat erilaiset kumppanuudet operatiiviseen, taktiseen

ja strategiseen tasoon, jotka ovat esitetty taulukossa 6. Mita lahempana kumppanuus

on osto-myynti-tapahtumaa, sita operatiivisemmasta kumppanuudesta on kyse.

Operatiivinen kumppanuus keskittyy yhteisen rajapinnan maarittelyyn ja

rakentamiseen sopimuksen pohjalta. Taktisen kumppanuuden tavoite on yhdistaa

osapuolien prosesseja, poistaa padallekkaisyyksia ja yhdistaa toimintakulttuureja.

Taktisessa kumppanuudessa vaaditaan luottamusta ja osaamisen integrointia.

Strategisella kumppanuussuhteella pyritaan tietopadoman yhdistamiseen siten, etta

molemmat kumppanit saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen. Strategisen

kumppanuuden perusta on luottamuksellisissa suhteissa, ja sitd on mahdoton

varmistaa pelkastaan kirjallisin sopimuksin.

Taulukko 6. Kumppanuuden tyypit (muokattu Stahle et al. 2000, 103)

Operatiivinen
kumppanuus
(istuttaminen)

Taktinen
kumppanuus
(integrointi)

Strateginen
kumppanuus
(innovaatio)

Tavoite alentaa kustannuksia,
keskittyminen omaan

ydinliiketoimintaan

Tietopddaoma maaritelty tuote tai

palvelu

Lisdarvo taloudellinen
Luottamuksen sopimus
perusta

yhdistaa prosesseja,
oppia tehokkaampia
toimintatapoja

ilmenee osaamisena,
toimintaprosesseina ja
- kulttuurina

toiminnan tehostaminen,
uuden oppiminen

dialogi, yhteistyo

tuottaa merkittavaa
strategista etua
- innovaatio

vaatii ydinosaamisen tai
aineettoman varallisuuden
paljastamista/luovuttamista

mahdollisuus nostaa toiminta
kokonaan uudelle tasolle

yhteinen aallonpituus
(yhteys, innovatiivisuus,
luottamus)
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5.3 Kumppanuuden arvonluontistrategian tunnistaminen

Ali-Marttilan et al. (2016) tutkimuksessa ”Understand what your maintenance service
partners value”, osana Ali-Marttilan (2017, 55-57) vaitoskirjaa, yhtena tavoitteena oli
tutkia ja luoda kasitys kunnossapidon toimijoiden (asiakasyritykset, palveluntuottajat
ja laitetoimittajat) asenteista kohti arvonluontia. Tutkimuksen tulokset tukivat nake-

mysta, etta kunnossapitopalveluiden arvo on moniulotteinen ja koostuu taloudelli-

sista ja ei-taloudellisista elementeista.

Tutkimuksessa tunnistettiin seitseman paaarvoelementtia kunnossapitopalveluissa:
suhteiden synergia, palvelukumppanin luotettavuus, kehittdminen, kéytettévyys, pal-
veluratkaisut ja ongelmien ratkaisukyky, EHSQ engl. (ymparisto, terveys, turvallisuus
ja laatu) ja erilaisten tilanteiden sopeutumiskyky. Jatkoanalyysin mukaan kunnossapi-
don eri toimijat voidaan luokitella (perustuen tutkimuksen seitsemaan arvoelement-
tiin) kolmeen kumppanuuden arvonluontistrategiaan: peruskumppanit, laatuun

suuntautuneet kumppanit, ja yhteistydhon suuntautuneet kumppanit (kuvio 14).

Yhteisty6hon
suuntautuneet
kumppanit
Yhteistyo

Integroidut komponentit Integroidut ratkaisut

(esim. suorituskyky- ja
arvokumppanuus)

Asiakassuhde |- S KAytettavyys --------- i

. Laatuun
Peruskumppanit suuntautuneet
Transaktio kumppanit
Peruskomponentit :
(esim. varaosat) Perusratkaisut

i (esim. peruskunnossapito)

Pieni Kokonaistarjooma Suuri

Kuvio 14. Kumppanuuden arvonluontistrategioiden viitekehys
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Peruskumppanit nakevat kunnossapitopalvelut transaktiona muiden tehtévien ohella
ja erityista arvoa suhteisissa ei nahda. Kunnossapitopalvelu tilataan ja toimitetaan,
eika muita odotuksia ole kuin transaktio. Arvonluonti tassa ryhmassa perustuu
transaktionaaliseen lahestymistapaan. Aikaperspektiivi on lyhytjanteinen ja asiakas-
suhteissa hyddynnetaan kilpailupotentiaali ja valitaan milloin tahansa tehokkain toi-

mittaja.

Laatuun suuntautuneilla kumppaneilla on toisaalta odotuksia palvelua kohtaan,
mutta ei valttamatta suhteisiin sen takana. Tama ryhma on kiinnostunut sovitusta
lopputuloksesta, kumppanin luotettavuudesta, tyon turvallisesta tekemisestd ja ym-
paristotekijoista. Kuitenkaan ryhmalla ei valttamatta ole mielenkiintoa ottaa askelta
eteenpadin suhteissa, ajatellen suhteen synergioita ja arvonluontia. Kuitenkin, mita
suurempi kokonaistarjooma (kuten kaytettavyys ja suorituskykykumppanuus) sita
enemman suhteen fokuksen pitdisi siirtya transaktiosta kohti yhteistyéta. Muutoin
kokonaistarjooma ja asiakassuhde eivat kohtaa ja tdma voi aiheuttaa tyytymatto-
myytta palvelukumppaneissa. Kokonaisvaltaisen kunnossapitopalvelun taytta arvo-

potentiaalia ei saavuteta.

Yhteistyohon suuntautuneet kumppanit korostavat kunnossapitopalvelujen arvon
kokonaisvaltaisuutta, ollen samaa mieltd, etta kaikki tekijat kunnossapitopalvelun ar-
voasteikolla ovat tarkeita. Arvonluontistrategia perustuu yhteistydsuhteisiin. Tama
ryhma korostaa ulkoistamisen ja suhteiden positiivisia vaikutuksia ja pyrkivat hyédyn-
tamaan potentiaalisen yhteistyon. Lyhytjanteisten transaktioiden sijaan fokus on pit-
kdjanteisessa kehittamisessa. Yhteistyohon suuntautuneille kumppaneille suoritusky-

kykumppanuus on soveltuva palvelumalli. (Ali-Marttila 2017, 57-58.)

5.4 Kumppanuuden hallinta

Puolustusvoimien kumppanuuden hallinnassa korostetaan, etta sen tulee kyeta hal-
litsemaan keskitetysti kumppanuuksien kokonaisuutta ja kustannuksia sekd varmista-
maan riittavien ja kustannustehokkaiden palvelujen saatavuus seka saatujen palvelu-
jen laatu. Kokonaisuutta tulee kyeta seuraamaan niin, etta kustannusten

tasoa voidaan joustavasti saadella.
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Kumppanuuksien johtaminen ja hallinta on sopimusperusteista ja kumppanuuden
hallinnan onnistumisen edellytyksena on, etta organisaation eri tasoilla toimiva hen-
kilostd on maarallisesti riittdvaa ja omaa tarvittavan osaamisen kokonaisuuden johta-

misen ja hallinnan seka tilaajana toimimisen nakdkulmista.

Kumppanuuden onnistuminen riippuu suurelta osalta kumppanuutta koskevien sopi-
musehtojen kattavuudesta ja kumppanuuden toteuttamista koskevien ehtojen ja pe-

riaatteiden mahdollisimman tasmallisesta maarittelysta.

Riskien asianmukainen arviointi (mukaan lukien mahdollinen toiminnan takaisin-
siirto) ja niiden mahdollisimman tasapuolinen jako sopijapuolten kesken kummankin
riskinottokyvyn mukaisesti on ratkaisevaa. Jarjestelyistd, jotka mahdollistavat toimit-
tajan suorituskyvyn sadanndéllisen arvioinnin, on myos sovittava. (Puolustushallinnon

kumppanuus 2011, 14-15.)

5.4.1 Hankintamenettely ja riskien hallinta

Taponen (2018, 4) toteaa organisaation riskienhallinnan kyvykkyyden olevan
riippuvainen sen toimintaymparistosta seka resursseista. Riskien olemassaolon
ymmartaminen ja merkittavimpien riskien tunnistaminen itsessaan nostavat
organisaation riskijohtamisen tasoa. Palvelujohtaminen sopimuksella, seka erityisesti

palvelutuotantoketjun laaturiskin hallinta, vaativat:

- Sopimusosapuolien roolien selkedad maarittelya ja vastuunjakoa;
- Palvelun vaikuttavuuden seurantaa, ja

- Kannustimia palveluntuottajalle.

Hankintatoimessa sopimusosapuolien erilaiset periaatteet tai organisaatiokulttuuri

saattavat muodostaa palvelutuotantoketjun ulkopuolelta riskeja.

Julkisissa organisaatioissa niiden johdolla on keskeinen rooli organisaatioihin
kohdistuvien lisdantyvien riskien hallinnassa. Toimivan vuorovaikutussuhteen lisdksi
tehokkaan palvelujohtamisen edellytyksena on hyva nakyvyys palvelutuotanto-
ketjuun ja siten ulkoistetun palvelutuotannon seuranta ja mittaaminen (Taponen

2018, 2)
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Taponen (2018, 5) korostaa, etta hankintayksikon ja palveluntuottajan véliseen
sopimussuhteeseen ja siihen perustuvaan vuorovaikutussuhteeseen vaikuttaa
hankintalainsaadantda merkittavimmin itse palvelusopimus, joka maarittaa
ulkoistetun palvelutuotannon hallintamallin. Palveluntuottajan, seka siihen parhaiten
soveltuvan hankintamenettelyn, valinta onkin yksi kriittisimmista ulkoistamisen

vaiheista riskien hallinnan ndkokulmasta.

Hankintamenettelyn aikaisia ulkoistamiseen liittyvia merkittavimpia riskeja voidaan
Taposen (2018, 11) mukaan hallita seuraavasti: i) markkinavuoropuhelu ennen
hankinnan kdynnistamista, ii) riskien hallinnassa paaasiallinen keskittyminen
laaturiskiin, seka, iii) palvelukuvauksen ja sopimusehtojen luominen tarjoajien kanssa
yhteistyossa avoimella dialogilla hankintamenettelyn aikana (riippuu valitusta

hankintamenettelysta).

Vaikka palvelun kdynnistamisvaihe on sopimusosapuolien kannalta kriittinen ja luo
pohjan sopimuskauden aikaiselle yhteistyodlle, luodaan Taposen (2018, 15)
tutkimuksen perusteella pohja sopimuskauden aikaiselle yhteistyolle julkisten
hankintojen kontekstissa jo aiemmin. Se miten molemmat osapuolet onnistuvat
hankintamenettelyn aikaisessa “pelissd” ratkaisee paljon. Sen aikana luodaan
ulkoistuksen tarkein palvelujohtamisen ja riskien hallinnan tyékalu, sopimus, ja sen

ydinsisalto, palvelukuvaus.

Hankintaprosessin jalkeen relevantti riski on palvelun saatavuusriski ja riski
hankintayksikdn kokonaispalvelutuotannon sirpaloitumisesta. Sopimus ja
palvelukuvaus sen osana ovat keskeisid palveluriskin hallinnan kannalta. Hyva ja
tunnistettu kdytanto laaturiskin hallinnassa ja siihen liittyvan vastuun jakamisessa on
sopimuksen kannustinmalli. Se toimi tuloskontrollina hankintayksikén nakékulmasta

ohjaten palvelutuottajan toimintaa. Taponen (2018, 15).

5.4.2 Kannustimien kaytto palvelusopimuksissa

Halutessaan hankintayksikko voi kdyttdaa hankinnassa kannustimia. Kannustimien
avulla voidaan pyrkia edistamaan hankinnan tavoitteen saavuttamista tai niita
voidaan kadyttdaa esimerkiksi osana kokonaistaloudellisen edullisuuden

valintaperusteita. Talldin niilld varmistetaan se, etta niin sanotut lupauksiin
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perustuvat valintakriteerit tayttyvat. Lisaksi tilaaja pystyy kannustimien avulla
osoittamaan toimittajalle asioita, jotka ovat sille tarkeimpia. Kannustimet kytkeytyvat

my0s olennaisesti hankinnan tosiasialliseen vaikuttavuuteen. (Hankinnat.fi 2017.)

Myds Valtiontalouden tarkastusviraston (2017, 6) kannanotossa todetaan, etta
hankintasopimukseen voidaan liittaa riskinhallintaehtoja. Yhteistyohon ja
keskindiseen luottamukseen perustuvat sopimusmallit ehkadisevat intressiristiriitoja ja
sitouttavat sopijapuolia yhteisiin tavoitteisiin. Yleisemminkin innovatiivisen
hankinnan kannustimet vahentavat tarkastushavaintojen perusteella riskeja. Lisaksi
kerrotaan, ettd monissa tarkastelun kohteena olleissa hankinnoissa
hankintasopimukseen on sisallytetty hyotyjen ja haittojen jakamiseen perustuvia
riskinjakoehtoja, joilla voidaan kannustaa tuottajia laadun ja kustannustehokkuuden

parantamiseen (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2017, 42).

My®ds ns. PBL (Performance-based logistics) malliin perustuvissa sopimuksissa
kdytetdaan samoja tunnistettuja elementteja ja menetelmia hyvan sopimuksen
pohjaksi, joita edelld on lueteltu. PBL- sopimuksia on yleisesti kaytdssa USA:n ja Iso-

Britannian armeijoiden ja yksityisten palveluntuottajien valilla.

PBL-sopimukset ovat tutkitusti olleet menestyksellisia seka kulujen vahentamisessa
ettd suorituskyvyn parantamisessa ja menestys riippuu asiakkkaan kyvysta rakentaa

ja toteuttaa sopimuksen kannustimet (Hunter, Ellman, & Howe 2017, 139).

USA:n puolustusministerion ohjekirjassa (DoD’s PBL Guidebook) Performance-based
logistics maaritellaan: “suorituskyperusteiseksi tuotteen elinkaaren tueksi, missé
tulokset saavutetaan suorituskykyyn perustuvilla jérjestelyilld, jotka téyttédvit
kohteen vaatimukset ja kannustavat palveluntuottajaa kustannusten véhentdmiseen

innovaatioiden kautta”. (Hunter et al. 2017, 140.)

Yhdysvaltojen puolustusministerion PBL-sopimuksessa (1999) Lockheed Martinin
kanssa, jossa kohteena oli F-117 havittaja, oli sopimuksen alkuperdisena
tarkoituksena valmiuden parantaminen. Sittemmin puolustusministerio on alkanut
kdyttamaan PBL-sopimuksia: “saavuttamaan haluttu toimintavarmuus ja
kaytettavyys, vahentamaan kokonaiskustannuksia ja palkitsemaan innovatiivisista

aloitteista kustannusten vahentamiseksi”. (Hunter et al. 2017, 140-141.)



55

Hyvassa PBL-sopimusmallissa on tunnistettu kolme menestystekijaa. Ensimmainen
tekija on, ettd osapuolet ymmartavat kyseessa olevan transaktiosuhteen sijaan
yhteistydsuhteen. Toisena tekijana mainitaan sellaiset sopimuksen ehdot, jossa
jaetaan asianmukaisesti riskit ja omaisuudenhallinta, ja jonka ilmapiiri mahdollistaa
luovuuden ja jaetun menestyksen. Lisaksi kdaytetaan hinnoittelumallia, joka ottaa
kannustimet huomioon. Kolmas ja viimeinen tunnistettu menestystekija on
suorituskyvyn johtaminen, mika edellyttaa haluttujen tulosten asettamista ja
suorituskykymittareiden luomista raportointia ja parantamista varten. (Hunter et al.

2017, 141.)

Kannustimien kaytt6a PBL-sopimuksissa ja niista saatuja tuloksia on tutkittu, ja

tuloksena oli kolme keskeista |6yddsta:

1) sopimuksen pituus on kaikkein voimakkain kannustin,
2) negatiiviset taloudelliset kannustimet ovat tehokkaita, ja

3) positiivisia taloudellisia kannustimia ei ndhda yhta tehokkaina tai toivottavina.

Sopimuksen minimipituutena pidettiin viitta vuotta, jotta palveluntuottajan
alkuvaiheen investoinnit tyontekijoihin ja laitteisiin olisivat luontaisen riskin kannalta
oikeutettuja, ja liiketoiminta kannattavaa pitkalla tahtaimella. Lyhyempien
sopimuksien riskit eivat kannustaneet toimittajia investoimaan palveluun, ja
kymmenta vuotta pidettiin PBL-sopimuksen ideaalipituutena. (Hunter et al. 2017,

153-154.)

Negatiiviset taloudelliset kannustimet ovat verrattain yksinkertaisia. Jos
palveluntuottaja ei saavuta sopimukseen perustuvia suorituskykyvaatimuksia tietyn
ajanjakson aikana, niin sopimuksesta maksettavaa maksua vahennetdan ennalta
maaritetylla tavalla. Taman tyyppinen kannustinmalli oli ensisijaisesti tehokas, kun

sitd oli mahdollisuus valvoa ja kasitella.

Positiivisia kannustimia esiintyy sopimuksissa useimmiten muodossa, jossa
palveluntuottajalle maksetaan lisémaksuja, jos suorituskyvaatimuksille asetetut
tavoitteet ylittyvat. Lisdrahan maksamista ei tallaisissa tapauksissa nahty tehokkaina.

(Hunter et al. 2017, 154-155.)
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5.5 Yhteenveto kumppanuudesta ja yhteistyosta

- Strateginen kumppanuus edellyttda luottamuksellista yhteistyosuhdetta,
jossa win-win —-mahdollisuus on riskeja vahvempi houkutin. Tarkeinta luotta-
musperustalle on yhteisen aallonpituuden I6ytyminen. Kumppanuus on stra-
teginen vaihtoehto jarjestaa palvelut yhteistyossa.

- Onnistuessaan yritykset ovat yhdessa kumppaniensa kanssa vahvempia kuin
yksin toimiessaan. Kumppanuus vaatii pitkdjanteisyytta, avoimuutta ja luotta-
muksen rakentamista seka yhteensopivia tavoitteita.

- Menestyksekds kumppanuustoiminta edellyttaa uusien tyévalineiden luo-
mista ja omaksumista. Yhteistyovalineiden tulee olla kumppaniosapuolten ja-
kamia, yhteisia ja kaikille nakyvissa.

- Erilaiset kumppanuudet voidaan jakaa operatiiviseen, taktiseen ja strategi-
seen tasoon.

- Kunnossapidon eri toimijat voidaan luokitella arvonluontistrategiassa perus-
kumppaneihin ja laatuun -, tai yhteisty6hon suuntautuneisiin kumppaneihin.

- Kumppanuuden hallinnassa tulee kyeta hallitsemaan keskitetysti kokonai-
suutta ja kustannuksia seka varmistamaan riittavien ja kustannustehokkaiden
palvelujen saatavuus seka saatujen palvelujen laatu.

- Palveluntuottajan, seka siihen parhaiten soveltuvan hankintamenettelyn, va-
linta on yksi kriittisimmista ulkoistamisen vaiheista riskien hallinnan nakékul-
masta.

- Pohja sopimuskauden aikaiselle yhteistyolle luodaan julkisten hankintojen
kontekstissa jo aiemmin. Se miten molemmat osapuolet onnistuvat hankinta-
menettelyn aikaisessa ”pelissa” ratkaisee paljon. Sen aikana luodaan ulkois-
tuksen tarkein palvelujohtamisen ja riskien hallinnan tydkalu, sopimus, ja sen
ydinsisalto, palvelukuvaus.

- Hyva ja tunnistettu kdytanto laaturiskin hallinnassa ja siihen liittyvan vastuun
jakamisessa on sopimuksen kannustinmalli. Se toimi tuloskontrollina hankin-
tayksikon ndakdkulmasta ohjaten palvelutuottajan toimintaa.

- Kannustimien avulla varmistetaan, etta niin sanotut lupauksiin perustuvat va-
lintakriteerit tayttyvat. Lisaksi tilaaja pystyy kannustimien avulla osoittamaan
toimittajalle asioita, jotka ovat sille tarkeimpia. Kannustimet kytkeytyvat myos
olennaisesti hankinnan tosiasialliseen vaikuttavuuteen.

- Kannustimien kdytosta on saatuja tuloksia ja sopimuksen pituus on kaikkein
voimakkain kannustin, negatiiviset taloudelliset kannustimet ovat tehokkaita,
ja positiivisia taloudellisia kannustimia ei ndhda yhta tehokkaina tai toivotta-
vina.
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6 Case 1 - Lontoon palolaitoksen ulkoistaminen

Lontoon palolaitos (London Fire Brigade, LFB) on perustettu 1865. Tyontekijoiden lu-
kumaara on lahes 6 000, joista n. 5 000 on operatiivista henkilostoa. Paloasemien lu-
kumaara Suur-Lontoon alueella on 102. Palolaitoksen vuosibudjetti on n. 389 milj.

puntaa. Palolaitos on ulkoistanut osana pitkaaikaista sopimusta ajoneuvojen ja ope-

ratiivisen kaluston kunnossapidon.

6.1 Ajoneuvojen ja kaluston kunnossapidon ulkoistaminen

Vuonna 1996 Lontoon palolaitos ajautui taloudellisten vaikeuksien vuoksi tilantee-
seen, jossa rahoitus oli riittamaton ajoneuvojen investointitarpeeseen. Seurauksena
oli ajoneuvojen elinkaaren piteneminen yli taloudellisen kayttdian, joka aiheutti ko-
honneita kunnossapitokustannuksia sekad ajoneuvojen pidentyneita toimintakelvotto-
muustiloja. Ajoneuvojen kokonaismaara oli 540 kpl, joista suurin osa oli leasingrahoi-

tuksella hankittuja.

Saastoista johtuva rahoitusvaje ei ollut hetkellinen ja Lontoon palolaitoksen kaytetta-
vissa oleva rahoitus hankintoihin vahentyi vuoden 1996/97 8,4 milj. punnasta 6,1
milj. puntaan 2000/01 (-27 %), jonka seurauksena jo kolmantena vuonna perakkdin

2000/2001 ei ollut mahdollista toteuttaa tarvittavia korvausinvestointeja.

Aiheutuneiden taloudellisten paineiden seurauksena Lontoon palolaitos arvioi lukui-
sia vaihtoehtoja toteuttaa tulevaisuuden ajoneuvo- ja kalustohankinnat, ja varmisti
Home Officen (engl. sisdministerid) tuen suositeltavana ratkaisuna esitetylle ‘Tien-
nayttdja’ -projektille tammikuussa 1998. Projektin katsottiin toteutuvan parhaiten
Private Finance Iniative -mallilla, jonka katsottiin tarjoavan parempaa rahallista arvoa
olemassa oleviin jarjestelyihin verrattuna. PFl-projekti taytti Home Officen asettamat
kriteerit ja sita lainoitettiin 45 milj. punnalla silla ehdolla, ettd sopimuksen alkamis-

pdiva on viimeistaan maaliskuussa 2001. (LFB 2000, 5-8.)

Anttiroiko (2010, 34, 37) mainitsee, etta Private Finance Iniative (PFl) —nimea kantava
yksityisrahoitusmalli on julkinen-yksityinen-kumppanuuden (public-private part-
nership, PPP) erityismuoto, joka ndki paivanvalonsa Iso-Britanniassa, jossa toteutus-

tapa otettiin kaytt6on vuonna 1992. Kayttéonottoa seuranneiden kymmenen vuoden
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aikana maassa kaynnistyi jo yli 500 vastaavaa hanketta. Yksityisrahoitusmalli luotiin
Iso-Britanniassa tukemaan julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden yhteishankkei-

den rahoitusta.

Hankintaprosessi toteutettiin EU palveludirektiivin mukaisena neuvottelumenette-
lynd. Projektin hankintailmoitus julkaistiin virallisessa lehdessa 8.4.1998 ja osallistu-
mishakemusten viimeinen jattopaiva oli 18.5. Maksimoidakseen kiinnostusta, hankin-
tailmoituksen lisaksi julkaistiin ilmoituksia alan lehdissa ja informoitiin suoraan yrityk-

sid, joilla katsottiin olevan kiinnostusta projektia kohtaan. (LFB 2000, 26.)

Projektia johdettiin sisdisesti kootulla tiimilla, jolla oli asianmukainen tietotaito ja ko-
kemus. Tiimilla oli lisdksi tukena kaksi konsulttia, joilla oli laaja kokemus PFI-
hankkeista. Hankintaprosessin etenemisesta raportoitiin palolaitoksen komiteaa ja
tyontekijoita pidettiin ajan tasalla kaikista projektiin liittyvista tekijoista. Sita henki-

|6stda, jota mahdollinen siirto tulisi koskemaan, kuultiin ja informoitiin. (LFB 2000, 5.)

Osallistumishakemusten jattopaivaan mennessa saatiin yrityksilta 35 kiinnostuksen
osoitusta, joista 24 ldhetti yhteensa 41 edustajaa tiedotustilaisuuteen 21.5.1998. Ti-
laisuudessa jaettiin tietopaketin lisdksi esivalintakysely, joka piti palauttaa 21.6. men-
nessd. Paivamaaraan mennessa palautettiin 8 kyselya, jota pidettiin erittdin hyvana
tuloksena, ottaen huomioon suhteellisen kapea markkina-alue ja projektin innovatii-
vinen luonne. Saatujen kyselyjen arviointien jalkeen kaksi tarjoajaa hylattiin ja kuutta
yritystd/yhteisyritysta pyydettiin toimittamaan alustava ehdotus. Ehdotukset saatiin
neljalta yritykselta/yhteisyritykseltd, jotka olivat: Ryder, Serco, The Leasing Group ja
Volvo. (LFB 2000, 26.)

Saatujen alustavien ehdotusten arviointien jalkeen kaikki nelja tarjoajaa saivat kutsun
prosessivaiheen neuvotteluihin, jonka aikana Serco ja Volvo vetaytyivat kilpailusta.
Arviointi- ja neuvottelumenettely toteutettiin tammikuun ja huhtikuun alun valisena
aikana vuonna 2000 ja kasitti yhteensa n. 50 eri kokousta kahdelle tarjoajalle kattaen
kaikki sopimuksen ndkdkohdat. Neuvottelujen tavoitteena oli saavuttaa selkea yh-
teisymmarrys osapuolien vaatimuksista ja ehdotuksista. Neuvottelujen paatteeksi jal-
jelld olevia kahta tarjoajaa pyydettiin jattdmaan lopullinen tarjous 2.5.2000 men-
nessd, jossa valintaperusteena oli kokonaistaloudellisesti edullisin tarjous. Saapunei-

den tarjousten arviointien ja yhteenvedon jalkeen, toimittajaksi valittiin 3.7.2000 The
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Leasing Group (TLG), jonka kanssa allekirjoitettiin 20 vuoden mittainen sopimus hel-
mikuussa 2001. Allekirjoitetun sopimuksen pituus oli 369 sivua liitteineen. (LFB 2000,

26-27.)

Ulkoistamissopimuksen seurauksena n. 100 tydntekijaa siirtyi palveluntuottaja The
Leasing Groupin palvelukseen, jonka kanssa pidettiin yli 30 kokousta henkilostda kos-
kevissa asioissa. Ammattiliittojen edustajien ja palolaitoksen valilla kaytiin jatkuvia
konsultaatioita ja keskusteluja lapi koko kilpailutusprosessin, jonka aikana pidettiin
yhteensa 13 virallista kokousta. Arviointi- ja neuvotteluvaiheen kokouksissa ammatti-
liitoilla oli mahdollisuus esittdaa kysymyksia tarjoajille. Henkilostda informoitiin lisaksi
seitsemalla uutiskirjeelld, ja johtoporras tapasi viidessa tilaisuudessa siirtoa kosketta-

vaa henkil6stéa. (LFB 2000, 28-29.)

Palvelusopimuksen katsottiin tarjoavan merkittavan riskin siirron kautta optimaalisen
rahallisen arvon ja maksumekanismin, joka kannustaa suorituskykyyn ja kaytettavyy-
teen. Palvelusopimus piti sisdlldan tuotettavat palvelut ja toimintatavat, jonka sisalto
kasitti hankinnat, rahoituksen, valmistamisen, hallinnon seka ajoneuvojen ja kaluston
kunnossapidon ja kaytosta poistamisen. Palolaitoksen toiminnalliset tulosvaatimuk-

set esitettiin kayttamalla kahta toimintamallia:

a) esitetdaan palolaitoksen vaatimukset ajoneuvoille ja kalustolle muodossa,
jossa palvelutoimittaja tayttaa ‘asemapaikkoja’ (alkup. PFI Contractor filling

vehicle ‘slots’), ja

b) kdannetdan palolaitoksen nykyisten ajoneuvojen ja operatiivisen irtokaluston

maarittely tulosten maarittelyksi. (LFB 2000, 10.)

Ajoneuvojen ja kaluston ‘asemapaikat’ selitettiin sopimuksessa seuraavasti: Kayttaen
paloautoja esimerkkina, palolaitos vaatii halytysvalmiudessa olevien paloautojen
tayttavan 185 asemapaikkaa paloasemilla ja koulutuslaitoksissa. Palolaitos operoi
talla hetkelld jatkuvasti 227 ajoneuvoa kattamaan nama asemapaikat. Sopimuksen
nojalla palveluntuottaja TLG maarittaa tarvittavien ajoneuvojen kokonaislukumaaran
tayttdmaan vaaditut asemapaikat, jossa on huomioitu huollot, kunnossapito ja on-
nettomuudet. Tama ldhestymistapa siirtdda merkittavan riskin ja kannustaa TLG:t& op-

timoimaan kaluston maaraa ja varustamista. (LFB 2000, 10.)
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Ajoneuvon ja kaluston mddirittelyd selitettiin sopimuksessa: Kayttden paloautoja esi-
merkkind, maarittelyssa esitetdan henkildiden lukumaara, tarvittavan kaluston maara
ja tyypit, jarjestelmien kayttoliittymat ja vaaditut suorituskyvyn ominaisuudet. Sopi-
muksen nojalla TLG tulee olemaan vastuussa ratkaisujen yksiloinnistd, jotka tayttavat

palolaitoksen vaatimukset. (LFB 2000, 10.)

Projektin keskeisena tuloksena oli varmistaa operatiivinen sammutus- ja pelastustoi-

minta seuraavilla palvelutuotannon parannuksilla:

a) PFl:n tarjoamat luotot antamaan tarvittava lisdrahoitus varmistamaan ajoneu-
vokaluston investoinnit ja kdantamaan nykyinen suunta, jossa kolmantena

vuonna perakkain palolaitos ei ole kyennyt hankkimaan uusia paloautoja.

b) Paloautojen ja muiden ajoneuvojen noutaminen ja siirto korjaamolle kunnos-
sapitoon/korjauksiin ja takaisin TLG:n toimesta, ei kuten nykyaan palomiesten

toimesta.

c) 20 000 operatiivisen kalustonimikkeen paikannus- ja seurantajarjestelma op-

tisella viivakoodin skannausjarjestelmalla.

d) Mekanismi kaytettdavyydelle, jossa maaritetadn aikaikkuna tapahtumille,
joissa ajoneuvo/kalusto vaurioituu tai vaatii korjausta, ja hinnanalennus koko-

naismaksuun tapauksissa, joissa TLG ei kykene tayttamaan vaatimuksia.

e) Mekanismi suorituskyvylle, jossa maaritetaan suorituskykymittarit, jolla palve-
lutuotantoa arvioidaan, ja hinnanalennus kokonaismaksuun tapauksissa,

joissa TLG ei kykene tayttamaan vaatimuksia. (LFB 2000, 11.)

Kaytettavyys maariteltiin valittdmassa halytysvalmiudessa oleva paloauton osalta
seuraavasti: Tapauksessa, jossa asemapaikalla olevaa paloautoa ei voida kayttaa, on
TLG:n kahden tunnin kuluessa korjattava tai vaihdettava paloauto. Muiden ajoneuvo-

jen osalta TLG:lle annetaan neljan tunnin aikaikkuna. (LFB 2000, 11.)

Suorituskyky maariteltiin tarkemmin seuraavasti: Toimittajan suorituskykya mitataan
pisteytysjarjestelmédssa 20 avaintunnusluvulla (Key Performance Indicator, KPl). Jos
suorituskykyvaatimus ei tayty, muodostuu sakkopisteita. Jokainen piste, joka ylittaa
50 pisteen kynnysrajan, aiheuttaa 100 punnan maksuvahennyksen. (LFB 2000, 11-
12.)
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Taulukossa 7 on esitetty Lontoon palolaitoksen maarittelemat kaytettavyys- ja suori-
tuskykyvaatimukset, jotka ovat muuttuneet jonkin verran vuoden 2001 sopimuksesta
my6hemmin kaytossa oleviin. Kriittisyysluokitteluun on voinut vaikuttaa palvelutuot-
tajien vaihtuminen ja muuttuneet tarpeet. Liitteessa 1 on esitetty Lontoon palolai-
toksen yhteenvetoraportti nykyisen palveluntuottaja Babcockin toteutuneesta suori-
tuskyvysta toukokuusta joulukuuhun 2014, missa mainitaan mm. kriittisen paloauton
osalta 6 000 punnan vahennys kuukausimaksusta, jos vaatimus asemapaikan taytta-

misestd kahden tunnin aikana ei toteudu (LFB 2015, 1).

Taulukko 7. LFB kriittisyysluokittelu (LFB 2013a, 4; LFB 2017, 3)

Kaytettavyys ja suorituskyky

Kriittisyys- vika aiheuttaa, etta valittomassa halytysvalmiudessa oleva ajoneuvo ei ole

luokka 1 halytettavissa, jolloin vika taytyy korjata tai korvata vara-autolla kahden
tunnin sisalla ja puomitikas tai muu halytysvalmiudessa oleva ajoneuvo
neljan tunnin sisalla.

Ryhma A

kalusto Sovelletaan ryhma A irtokalustoon (tikkaat ja hydr. pelastusvalineet)
Kriittisyys- viat halytysvalmiudessa olevissa ajoneuvoissa taytyy korjata viiden paivan
luokka 2 sisalla.

Kriittisyys- viat taytyy korjata joko 90 paivan sisalla tai seuraavan huollon yhteydessa
luokka 3 kumpi on aikaisemmin.

Ryhma B kasittaa operatiivisen irtokaluston pois lukien tikkaat ja hydr. pelastusvali-
kalusto neet. Avaintunnusluku (KPI) 6 edellyttda ryhma B irtokaluston korjaamisen

tai korvaamisen viiden paivan sisalla.

Projektin yhteydessa tehtiin myos riskinarvio kayttamalla apuna riskienhallintaohjel-
mistoa. Riskeja arvioitiin todennakaisilla kustannusvaikutuksella suhteessa projektin
riskien toteutumiseen. Seuraavat riskipadluokat huomioitiin arvioinnissa, jossa perus-

tana olivat PFI-mallin tarjoamat edut verrattuna perinteiseen hankintatapaan:

- P3aomien rahoitus

- Ajoneuvojen ja kaluston suunnittelu

- Ajoneuvojen ja kaluston maarittely

- Ajoneuvojen hankinta

- Ajoneuvojen ja kaluston huollot ja korjaukset
- Ajoneuvojen ja kaluston modifikaatiot

- Ajoneuvojen seuranta
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- Varaosat

- Polttoaine

- Ajoneuvojen nouto ja siirto

- Vahinkopalvelu

- Poistot

- Vakuutukset

- Sadadésmuutokset

- Maksukyvyttomyys

- Force majeure. (LFB 2000, 23.)

6.2 Sopimuskumppaneiden vaihtuminen

Lontoon palolaitoksen ja The Leasing Groupin yhteisty0 ei ollut pitkaikainen, kun jo
lokakuussa 2002 Asset Investment Group (AIG) osti TLG:n. Taman jdlkeen kolme
vuotta myohemmin vuorossa oli seuraava yrityskauppa, kun marraskuussa 2005 As-
setCo London Ltd osti AIG:n management-buy-out -muodossa (ostajana yrityksen toi-

miva johto). (LFB 2011, 1.)

Kesakuussa 2011 AssetCo yhtiota haettiin selvitystilaan talousvaikeuksien vuoksi ja
elokuussa 2012 AssetCo myi liiketoiminnan investointiyhtiolle, joka perusti yhtién ni-
meltd Premier Fire Service (PFS) hoitamaan Lontoon palolaitoksen PFl-sopimusta.
My0s Premier Fire Service yhtiota vaivasivat lukuisat talousvaikeudet ja se haettiin
lopulta selvitystilaan marraskuussa 2012. Palolaitos irtisanoi sopimuksen PFS:n
kanssa ja solmi uuden valiaikaisen sopimuksen Babcock Internatiol Groupin kanssa
marraskuussa 2012. Palolaitoksen tavoitteena oli tdman jalkeen toteuttaa uusi kilpai-
lutus ennen valiaikaisen sopimuksen paattymista kesdakuussa 2014. (LFB 2011, 1;

2013b, 1.)

Uusi kilpailutus toteutettiin kilpailullisena neuvottelumenettelyna ja ilmoitus julkais-
tiin huhtikuussa 2013. Kilpailutuksen aikataulua ohjasi véliaikaisen sopimuksen jarjes-
telyt ja kilpailutus piti saada allekirjoitusvaiheeseen 13 kuukaudessa. Uusi sopimus
allekirjoitettiin Babcock Critical Services Limitedin kanssa toukokuussa 2014 ja varsi-

nainen toiminta alkoi marraskuussa 2014. Paineilmalaitteiden huolto ja kunnossapito
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sisaltyi myos kilpailutukseen, mutta tdhan osa-alueeseen ei saatu yhtaan sellaista tar-
jousta, joka olisi tuonut parannusta olemassa oleviin jarjestelyihin, ja se jai sisaisesti

hoidettavaksi. (Sharpe Focus News 2014, 2-3.)

Babcock Critical Services Ltd kanssa solmittu 21 vuoden pituinen sopimus on edel-
leen voimassa ja kdsittda n. 500 ajoneuvon ja 50 000 kalustonimikkeen hankinnan,
kunnossapidon, korjaukset seka suunnittelupalvelut. Sopimus sisaltaa vaatimukset
suorituskyvylle ja kaytettdavyydelle. Uuden sopimuksen perustana on pitkaaikainen

kumppanuus osapuolten valilla. (Fleet news 2014.)

6.3 Realisoituneet riskit

Palveluntuottajien vaihtumiset aiheuttivat lisaksi myds lukuisia toiminnallisia ongel-
mia seka palolaitokselle, ettd uudelle véliaikaiselle palveluntuottaja Babcockille
2012/13. Lontoon palolaitos joutui kokoontumaan viikoittain Babcockin kanssa selvit-
tamaan ja ratkaisemaan toiminnan uudelleenkdynnistamiseen liittyvia asioita. Sopi-
musten paattyessa kaikkien tietojen saamista ei kyetty varmistamaan edellisiltd As-
setCo ja Premier Fire Service palveluntuottajilta, jotka pitivat sisallaan henkil6- ja
huoltohistoriatietoja. My0s serveri ja IT-verkot havisivat ja Babcock joutui nopeasti
tekemaan valiaikaisen ratkaisun, ennen kuin uudet saatiin asennettua. Pesanhoitaja
(KPMG) onnistui saamaan ajoneuvohistoriatietoja PFS:It3, joita Babcock pystyi hyo-
dyntamaan. Tietojen puuttuminen koski myds tyontekijoiden henkilotietoja, jotka
siirtyivat palveluntuottaja PFS:Ita. Babcock joutui manuaalisesti kerdamaan henkilo-
kunnan dokumenteista tietoja, jotka koskivat palkanmaksua, sopimuksia ja koulutus-
tietoja. Huolimatta tietojen puuttumisesta kaikille saatiin maksettua palkka ajallaan.
Babcock joutui neuvottelemaan myds ammattiliittojen edustajien kanssa. Premier
Fire Servicelta peritty ajoneuvojen ja kaluston kunnossapito-ohjelma korjausvelkoi-
neen oli puutteellinen, ja sen ajan tasalle saattaminen tyollisti Babcockia. Kaikista ai-
heutuneista ongelmista johtuen palolaitos mydnsi Babcockille kolmen kuukauden

ajanjakson, jonka aikana sakkoja ei peritty. (LFB 201343, 2-4.)

Palolaitos joutui aiheutuneiden ongelmien vuoksi myds median pyoritykseen. Seu-
raavalla sivulla (kuvio 15) on poimintoja palolaitoksen tekemasta esityksesta

19.6.2013 sisdisten palvelujen ja toimintojen ulkoistamisen haasteista.
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6.4 Nykyisen palveluntuottajan toiminta ja suorituskyky

Lontoon palolaitoksen resurssikomitean raportissa 15.9.2017 on paivitetty ja kayty
lapi Babcockin ajoneuvo- ja kalustosopimuksen toimintaa ja suorituskykya marras-

kuusta 2016 kesikuuhun 2017 (LFB 2017, 1).

Sopimuksen mukainen yleinen kadytettavyyden suorituskyky oli pysynyt tyydyttavalla
tasolla ja kauden keskiarvo oli 99,85 %. Tulos oli tasoltaan yhtenevdinen aikaisemmin

raportoituihin suorituskyvyn tasoihin. (LFB 2017, 2.)

Sopimus sallii kuukausittain 50 sakkopistettd (kynnysraja) ennen rahallisia vahennyk-
sid. Kuviossa 16 on raportissa esitetty avaintunnuslukujen (Key Performance Indica-

tor, KPI) pistekertyma 12 kuukauden ajanjaksolta. (LFB 2017, 2.)
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Kuvio 16. Babcock palveluntuottajan 12 kk suorituskykytaso

Avaintunnuslukujen suorituskyky oli jatkanut parantumistaan edellisesta periodista.
Esitetyn kauden kuukausikeskiarvo oli 74 pistettd, kun keskiarvo edellisena vuonna
samaan aikaan oli ollut 150 pistetta. Esitetyn kauden keskiarvopisteet ylittivat 50 pis-
teen kynnysrajan 24 pisteelld ja osapuolten pyrkimys oli jatkaa trendin parantamista

yhteistyossa. (LFB 2017, 2.)

Babcock oli my0s raportoinut vaikeuksista saada asentajia rekrytoiduksi, mika oli ai-
heuttanut joitakin ongelmia. Paloautojen noudoissa paloasemilta sovitusti oli ollut
vaikeuksia. Joitakin paloautoja oli kieltdydytty ottamaan takaisin kaytt66n paloase-
milla, koska niissa oli edelleen merkittavia vikoja. Ei-kriittisia vikoja ei oltu korjattu

suorituskykyvaatimusten mukaisesti. (LFB 2017, 2.)
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Kriittisyysluokka 1 -tyyppisia vikoja paloautoissa, joita ei oltu korjattu tai vaihdettu (2
tunnin aikaikkuna) oli raportoitu ajanjakson aikana 5 kpl, jolloin kriittisyysluokka 1 vi-
kojen kuukausikeskiarvo oli 0,83. Edellisella tarkastelujaksolla vikojen kuukausikes-
kiarvo oli ollut 1. Babcock oli saavuttanut tdman suorituskyvyn parannuksen lisda-
malla varakaluston maaraa. Parantunut suorituskyky nakyi myos palolaitoksen kuu-
kausimaksuissa, joka budjettiennusteen mukaan oli alittumassa 60 000 punnalla. (LFB

2017, 3-5.)

6.5 Lontoon palolaitoksen kumppanuus — haasteita ja kokemuksia

Seuraava analyysi (taulukko 8) perustuu Lontoon palolaitoksen esityksen "The chal-
lenges of outsourcing internal services and functions” yhteenvetoon 19.6.2013 sisais-
ten palvelujen ja toimintojen ulkoistamisen haasteista, josta on myos poimintoja ku-

viossa 15.

Taulukko 8. Lontoon palolaitoksen kumppanuuden haasteita ja kokemuksia

Sisdisten palvelujen ja toimintojen ulkoistamisen haasteita (2013)

Vahvuudet/mahdollisuudet Uhat ja niiden hallinta
e Ajoneuvojen- ja kaluston kunnossapidon ul- | ¢  Sopimuksen irtisanominen, palveluntuotta-
koistamissopimus oli ja on toimiva ja teho- jan vaihtuminen ja uuden kumppanuuden
kas. etsiminen.
e  Miksi ulkoistaa? o Oikean palveluntuottajan valinta
- Kustannusten vdahentaminen. - Kulttuurien yhteensopivuus.
- Henkilosto voi keskittya ydintoimintaan - Pitkdn tahtaimen visio.
(sammutus- ja pelastus). - Molempien osapuolten vastuu mai-
- Asianmukainen riskin siirto. neesta.
- Madritelty palvelutaso.
- Tunnuslukujen yhteys suorituskykyyn. e  Riskin siirto
- Voidaanko todella siirtaa kaikkia ris-
e Palvelutasosopimus keja?
- Ei osteta pelkastaan palvelua - oste- - Kannustaminen suorituskykyyn.
taan palvelun laatua. - Vahentynyt palvelu = maksuvdhennys.
- Kaytettavyys ja suorituskyky. - Tunnuslukujen suunnittelu.
- Hinnanalennukset kaytettavyydelle. - Avoin jarehellinen?
- Kriittisyysluokittelu. - Sovinnollinen riitojen ratkaisu?

e Sopimushallinta
- Vaatii maaritetyn tiimin.
- Neuvottelujen tiedonkulun jatkuvuus.
- Ehtojen jarjestelyt.
- Kaupallisuus erilldan asiakastoimin-
noista, kuitenkin vahva yhteys on pi-
dettdva.
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7 Case 2 - Puolustusvoimien ja Millog Oy:n kumppanuus

Puolustushallinnossa syntyi 2000-luvun alussa strateginen aie keskittya ydintoimin-
toihin, ulkoistaa padosa tukitoiminnoista ja saavuttaa kustannussaastoja, jotka voitai-

siin kohdentaa ydintoimintoihin (Kdmari 2010, 3).

7.1 Puolustusvoimien kumppanuusohjelman valmisteluvaihe

Puolustusvoimien kumppanuusohjelman aloitusvaiheeseen ja pilottihankkeiden
suunnittelu- ja toteuttamisvaiheeseen vaikuttivat erityisesti valtioneuvoston hallinto-
poliittinen periaatepaatos vuodelta 1998 ja valtioneuvoston turvallisuus- ja puolus-
tuspoliittinen selonteko 2001. Valtioneuvoston selonteko eduskunnalle “Suomen tur-
vallisuus- ja puolustuspolitiikka 2001” konkretisoi puolustushallinnolle edelld maini-
tun valtioneuvoston periaatepaatéksen. Se antoi myos selvan suunnan tulevalle kehi-

tykselle:

- ”Muita kuin puolustusvoimien ydintoimintoja rationalisoidaan hallitusti kump-
panuussopimusmenettelylla.”

- "Puolustusvoimien Materiaalilaitoksen rationalisointia jatketaan kédynnissd
olevan selvityksen pohjalta. Osa toiminnoista voidaan siirtdd teollisuudelle.”

- "Toimintoja ulkoistettaessa on vilttémdtédntd, ettd sopimuksin turvataan pal-
velut myés poikkeusoloissa.”

Selonteossa esitetyt nakdkohdat muuttuivat eduskunnan kasittelyn ja hyvaksynnan
jalkeen puolustushallinnolle velvoittaviksi paamaariksi, tavoitteiksi ja tehtaviksi. (Ka-

mari 2010, 119-121.)

Valtioneuvoston turvallisuus- ja puolustuspoliittisessa selonteossa "Suomen turvalli-
suus- ja puolustuspolitiikka 2004” tuotiin esille kumppanuusjarjestelyja koskeva peri-
aatelinjaus: ”Puolustusvoimien ja palveluntuottajien vdliset kumppanuusjérjestelyt
ovat osa puolustusvoimien hallittua rakennemuutosta. Puolustusvoimien tarvitsemat
tukitoiminnot ja -palvelut voidaan jatkossa hankkia niihin erikoistuneilta palvelun-
tuottajilta pitkdkestoisin sopimusjdrjestelyin. Tdhdn liittyen arvioidaan uudelleen tu-

kitoimintojen tarve, tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus.”
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Kumppanuusohjelman strategisen johtamisen prosessi eteni kuvion 17 mukaisesti
vuoden 2002 loppuun mennessa, jolloin tutkimuksen kohteena olevat pilottihank-

keet oli kdynnistetty. (Kdmari 2010, 146-147.)

Puolustusministerio Valtioneuvoston Alkukartoitus
selonteko
Aie Pvile T
kumppanuus- selvitys- - UMPPantULs-
Slralegiasta tehtavi PErlaatEpﬁétﬁS: Uh]elma
kolme pilotti-
hanketta ~ Uudet
pilottihankkeet
| | | ] |
| | T I T
1999 2000 2001 2002 003

Paaesikunta

Pilotti-
hankkeiden Suunnitte- K”"?.'Pﬁa'
toimeenpanon |ukésky ;';f::e .1.9 ;“ni”

ohjeistus P

Kuvio 17. Kumppanuusohjelman prosessi (Kamari 2010, 147)

Maavoimien materiaalin kunnossapidon pilottihanke (Kulpi-hanke) oli vield kesken

(paattyi 28.04.2004), kun kaksi uutta hanketta (Akuutti ja Akku) kdynnistettiin.

Ajoneuvojen ja panssarikaluston kunnossapidon ulkoistamisselvitys (Akuutti) tehtiin
01.09.2003 - 09.02.2004. Selvityksen tavoitteet asetettiin seuraavasti: ” Tydssd selvi-
tetédn missé mddrin, millé vaatimuksilla ja toteutusperiaatteilla puolustusvoimien
ajoneuvokaluston huollon ja ylldpidon ulkoistaminen on tarkoituksenmukaista sekd

tehdddn esitys toimenpiteiksi.”

Varuskuntakorjaamoiden, Puolustusvoimien Materiaalilaitoksen ja teollisuuden
osuutta ja vastuunjakoa eri materiaaliryhmien kunnossapidossa selvitettiin ”Akku”
kumppanuushankkeessa 14.04.2004 - 27.05.2005 vialisena aikana. (Kamari 2010,
182.)

Akuutti-hankkeen loppuraportti esiteltiin puolustusministerion ja puolustusvoimien

ylimmalle johdolle helmikuussa 2004. Esittelyn yhteydessa linjattiin jatkotyota:
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”...valtakunnallista ajoneuvojen kunnossapidon selvitystyétd jatketaan siten, ettd Idh-

tékohtana on strategisen kumppanuuden periaate.” (Kamari 2010, 183.)

Akku-hankkeen valiraportti valmistui marraskuussa 2004, jossa maavoimien materi-

aalin kunnossapidon nykytilan keskeiset havainnot (kuvio 18) olivat:

1. Vuosittaiset kokonaiskustannukset olivat 89 M€ ja kunnossapitoon sitoutui
1564 henkilotyovuotta. Henkilostokustannukset muodostivat 61 % kokonais-
kustannuksista. Kustannuksista 49 % kohdistuu varsinaisille kunnossapidon

prosesseille, 15 % varaosahuollon prosesseille ja 22 % hallintoon.

2. Kuljetusvalineiden kunnossapito oli kustannuksiltaan suurin materiaaliryhma,
yvhteensa n. 36 M£. Elektroniikan kunnossapitoon kaytettiin lahes sama
summa (n. 34 M€). Asejdrjestelmien kunnossapitoon kaytettiin 15 M£€ ja lop-

puosa kustannuksista kohdistui pioneeri- ja suojelualaan.

3. Puolustusvoimien kunnossapidon laatu oli hyva, mutta kunnossapito kokonai-

suutena oli kustannustehotonta johtuen toimintojen hajautuneisuudesta.

4. Johto- ja ohjaussuhteet eivat mahdollistaneet resurssien tehokasta ohjausta

ja kdyttda. (Kamari 2010, 184-185.)

Elinjakson hallinta >
60 htv, 2,4 M€

46 htv | 899 htv [16 ntv
Evaluointi, Sotavarustuksen - _ Kaytbsta
hankintavaihe vastaanotto unnossapito poistaminen
ja varustelu

59,0 ME

5,5 M€

| >
Hallinto
457 htv, 20 M€

D Ydinprosessi
Henkildty&vuodet 1564

. . Kustannukset 89 ME
I:l Tukiprosessi

Kuvio 18. Maavoimien kunnossapidon kokonaiskustannukset (Kamari 2010, 184)
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Kuja-hanke ”Kunnossapidon kumppanuushankkeen jatkotarkastelu”, joka oli suora
jatko Akku-hankkeen loppuraportin suosituksille, toteutettiin yhteistydssa puolustus-
tarviketeollisuuden kanssa siten, etta perustettaviin tydryhmiin nimettiin edustajat
seka puolustusvoimista etta teollisuudesta. Henkilostojarjestojen edustajat osallistui-
vat soveltuvin osin alatyéryhmien ja johtoryhman tyoskentelyyn. Neuvotteluvaihe
paattyi 31.1.2006 konsortion (Millog Oy) jattamaan tarjoukseen. Yrityskonsortion li-
saksi maassa ei ollut riittavan isoja toimijoita kilpailun synnyttamiseksi. (Kdmari 2010,

189.)

Puolustusministerion maavoimien materiaalin kunnossapidon kehittamislinjauksen

(Kuja-hanke) taustaksi esitettiin v. 2008 seuraavia tekijoita:

e Valtioneuvoston vuoden 2004 turvallisuus- ja puolustuspoliittisessa selonte-
ossa linjattiin siirtyminen 2-tasoiseen kunnossapitojarjestelmaan. Puolustus-
voimat tuottaa itse joukkojen valittoman suoran, tuen ja muu tuotetaan teol-
lisuudessa. Puolustusteollisuusstrategia 2007 tukee tata tavoitetta.

e Puolustusvoimien toiminnan ja talouden tasapainottaminen.

e Valtionhallinnon tuottavuusohjelma.

Kehittamislinjauksessaan Puolustusministeriolla oli arvioitavana kaksi kehittamisvaih-
toehtoa, joihin oli kdytettavissa puolustusvoimien selvitykset molemmista vaihtoeh-
doista seka vertailut ja padesikunnan esitys 12.12.2007 strategisen kumppanuuden

vaihtoehdoista. Kehittamisvaihtoehdot olivat:

1. Oman toiminnan kehittaminen

2. Strateginen kumppanuus Millog Oy:n kanssa

Maavoimien materiaalin kunnossapidon kehittdmisvaihtoehtoja arvioitaessa keskei-

sia kriteereja kayttajan, puolustusvoimien, kannalta olivat:

e Sodan ajan kunnossapitojarjestelmalle asetetut vaatimukset,

e Kunnossapitojarjestelman tuki rauhan ajan koulutusjarjestelmalle,
e Kunnossapitojarjestelman tehokkuus,

e Palvelujen tuottamiskyky ja laatu,

e Kunnossapidon kustannukset (palvelun hinta),

e Kansainvalisten kriisinhallintaoperaatioiden perustamisen ja purkamisen tuki.
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Puolustusministerio totesi kehittamislinjauksessaan, ettd molemmat tarkastellut
vaihtoehdot tayttavat nama perusvaatimukset, ovat toteuttamiskelpoisia ja tuottavat
kustannussaastoja nykyiseen toimintamalliin verrattuna. Puolustusministeri paatti
5.3.2008, ettd maavoimien materiaalin kunnossapidossa tavoitteena on siirtya strate-
giseen kumppanuuteen Millog Oy:n kanssa 1.1.2009 alkaen. Kunnossapidon 1-taso

jaa puolustusvoimien vastuulle eli varuskuntakorjaamot jatkavat joukko-osastoissa.

Padesikunta jatkaa strategisen kumppanuuden valmistelutoimia tavoitteena solmia 8
vuoden kumppanuussopimus (v. 2009-2016) Millog Oy:n kanssa kesalla 2008. Sopi-

musten solmimisen edellytyksena ovat mm.:

e Eduskunta hyvaksyy vuoden 2008 toisessa lisatalousarviossa hankkeelle toi-

mintamenon tilausvaltuuden vuosille 2009-2016, arvoltaan noin 480 milj. €.

e Toimintamallin muutoksesta aiheutuva arvonlisaveromenojen kasvu kompen-

soidaan puolustushallinnolle

e Valtion omistajuus Millog Oy:ssa saatettu voimaan sovittuine valta- ja lunas-

tusoikeuksineen.

Valtio mukaan Millogin omistukseen erityisosakkeella (K-osake), mika antaa valtiolle

samat valtaoikeudet kuin Patrialla ja Installa seka lisaksi hallituspaikan.

Yhtion yhti6jarjestys ja osakassopimus sisaltavat lunastuslausekkeet, jotka mahdollis-

tavat Millogin osakkeiden lunastamisen mikali:
1. Millogin osakkeet siirtyvat uudelle omistajalle,

2. Millogin omistajayrityksen maardysvalta siirtyy kolmannelle taholle ja tama
siirto puolustusministerion kasityksen mukaan voi aiheuttaa uhan Suomen
maanpuolustuksen turvaamiselle tai kansallisen turvallisuuden yllapitami-

selle, tai

3. kumppanuussopimus paattyy. (Puolustusministeric 2008.)
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7.2 Millog Oy:n perustaminen ja strateginen kumppanuus

Padesikunta jarjesti loppuvuonna 2004 tiedotustilaisuuden, johon oli kutsuttuna Inst-
rumentointi Oy:n toimialajohtaja Heikki Hartsia ja Patria Aviation Oy:lla vaikuttaneet
Aarne Nieminen ja Harri Majanmaa. Tiedotustilaisuudessa kerrottiin, ettd Paa-
esikunta johtaa maavoimien kunnossapidon selvitysta, jossa etsitaan kolmen eri vaih-
toehdon pohjalta sopivinta kehityspolkua maavoimien materiaalin kunnossapitoon.

Vaihtoehdot olivat:

1. oman toiminnan kehittaminen ja ostopalveluiden kdayton laajentaminen,
2. osittainen kumppanoittaminen,

3. taysi ulkoistaminen, yhtena kokonaisuutena. “Yhden luukun periaate”.

Tarkastelun tavoitteena oli etsia kustannustehokas ja my6s poikkeusolojen vaatimuk-

set tayttava kunnossapitojarjestelma. (Garlo-Melkas 2017, 26; Hartsia 2016, 72.)

Joulukuussa 2004 Nieminen ja Hartsia sopivat kunnossapidon RFl-vaiheeseen (Re-
guest for Information) liittyvasta kokouksesta, jossa hahmoteltiin teollista konsor-
tiota, jolla olisi tekniset, kaupalliset ja teollisuuspoliittiset mahdollisuudet toteuttaa
kunnossapito padesikunnan vaatimukset tayttavasti. Tietopyynnon tullessa tammi-
kuussa 2005 teollinen konsortio oli valmis vastaamaan kyselyyn, jossa konsortion
vastuullisena jasenena oli Patria, muita konsortion jasenia olivat Insta Group, Ras-

kone, Sisu Auto ja Oricopa. (Hartsia 2016, 72.)

Kevaalla 2005 Padesikunta arvioi konsortion vastauksen riittavaksi hankintaneuvotte-
luiden kdynnistamista varten. Varsinaiset hankintaneuvottelut kaynnistettiin elo-
kuussa 2005. Neuvotteluiden tavoitteena oli maarittaa puolustusvoimien tekemien
selvitysten pohjalta tarjouspyynnossa esitettava kunnossapidon kokonaisuus ja maa-
rittdd mahdollisen kumppanuuden perustana oleva sopimuskokonaisuus. Tyo jakau-
tui useaan tyoryhmaan, kuten toimintamalli, henkildsto ja sopimukset. Tyohon kay-
tettiin useiden kymmenten asiantuntijoiden tyopanosta. Kuja-hanketta (valtakunnal-
linen kunnossapidon kumppanuushanke) toteutettiin yhteistydssa puolustustarvike-
teollisuuden kanssa siten, ettd perustettaviin tyoryhmiin nimettiin edustajat seka
puolustusvoimista etta teollisuudesta. Henkilostojarjestdjen edustajat osallistuivat

soveltuvin osin alatyéryhmien ja johtoryhman tyoskentelyyn (Kamari 2010, 189).
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Neuvotteluja varten Puolustusministerio ja Padesikunta asettivat seuraavat tavoit-

teet ja reunaehdot:

- yhden luukun periaate palvelutuotannossa,

- normaaliolojen palvelutasovaatimukset,

- sodan ajan vaatimukset,

- kansainvalinen yhteensopivuus,

- toimintojen tehostumistavoite,

- Puolustusvoimien henkilostostrategian 2005 mukaisten hyvan tydnantajan

periaatteiden noudattaminen siirtyvan henkiléston osalta, ja

turvallisuussopimukset. (Hartsia 2016, 73-74.)

Neuvotteluiden lopputuloksena konsortio antoi 31.1.2006 tarjouksen maavoimien
varikkojen kunnossapitotoiminnoista ja maavoimien joukko-osastojen korjaamoja ka-
sittavasta ratkaisusta. Taman jalkeen tyo jatkui tarkentavina neuvotteluina, joiden
perusteella teollisuus paatti kesalla 2006 perustaa yhtion toteuttamaan jatkoneuvot-
telut seka tuottamaan tulevaisuuden kunnossapitopalvelut. Yhtiolle 16ydettiin ni-
meksi Millog Oy, ja se hyvaksyttiin kaupparekisteriin 5.9.2006. Yhti6 toimi vuokraa-
malla asiantuntijoita omistajatahoiltaan. Yhtion ainoina lahes kokopaivatoimisina
tyontekijoina olivat Aarne Nieminen ja Heikki Hartsia. (Hartsia 2016, 74.) Millog Oy:n
omistussuhteet jakautuivat seuraavasti: Patria Oy (55 %), Insta Oy (26 %), Raskone (8

%), Sisu Auto (8 %) ja Oricopa (3 %) (Kamari 2010, 189).

Strategisessa kumppanuudessa maavoimien kunnossapitohenkilostosta suunniteltiin
siirrettavaksi liikkeenluovutuksella 1 103 kunnossapidon tehtavaa. Tavoitetilassa Mil-
log arvioi tarvitsevansa organisaatiossaan noin 720 tehtavaa. Puolustusvoimiin jaisi
hallinnon ja kdyttéhuollon tehtaviin 425 tehtdvaa. Teollisuus laski voivansa supistaa
yli 318 htv enemman kuin puolustusvoimat oman toiminnan kehittdamisen vaihtoeh-
dossa. Tama perustui konsortion toiminta-ajatukseen hyodyntda osakasyritystensa
olemassa olevia kaupallisia korjaamoita mahdollisimman laajasti. Se tarjoaisi mahdol-
lisuuden supistaa puolustusvoimista siirtyvaa henkiléstoa enemman kuin oman toi-
minnan kehittdmismallissa. Teollisuus oletti, ettd maavoimille tehtavien kunnossapi-
totdiden maara olisi noin 11 % alhaisempi kuin tyoryhman arvio tarvittavista tyotun-

neista. (Kdmari 2010, 190.)
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Joulukuussa 2006 Millog Oy antoi tarkennetun tarjouksen kunnossapitopalveluista.
Tarjousta ja oman toiminnan kehittamisen vaihtoehtoa arvioitiin kevaalla 2007 seu-

raavien kriteerien mukaan:

- sodan ajan kunnossapitojarjestelmalle asetettujen vaatimusten tayttyminen,
- kunnossapidon tuki rauhan ajan koulutusjarjestelmalle,

- toimintamallin tehokkuus, palveluntuottokyky ja kehittamismallit,

- kunnossapidon hinta,

- kansainvalisten kriisinhallintaoperaatioiden perustamisen ja purkamisen tuki.

Vertailun perusteella Padesikunta paatti maaliskuussa 2007 hylata esitetyn teollisen
ratkaisun, jonka jalkeen ratkaisua muutettiin siten, ettda kumppanuuteen rajattiin
vain varikkojen kunnossapitotoiminnat ja annettiin rajaukseen perustuva tarjous
29.6.2007. Syksylla 2007 teollista vaihtoehtoa sekd saman toiminnallisen kehyksen
mukaista oman toiminnan kehittamisen vaihtoehtoa (taulukko 9) vertailtiin. Vertai-

lussa arvioitiin erityisesti:

- kummankin vaihtoehdon kustannus-hyotyanalyysi ja herkkyysanalyysi,
- toiminnalliset hyodyt, ja

- riskianalyysi. (Hartsia 2016, 74-75.)

Taulukko 9. Vaihtoehtojen kustannusvertailu loppuraportissa (Kamari 2010, 201)

Nykyinen Oman toiminnan Strateginen
Tavoitetilan kustannukset tom:!nzt;ll'réalll keh‘:ft;lnn:lllsnen kur:!:rg;‘lné.l us

1000 €| % 1000€| % 1000€] %
Henkildstékustannukset 53 820 50 42 621 43 16 529 17
Tilakustannukset 11 329 10 11 568 12 4 634 5
Muut kustannukset 31 511 6 30 872 H 23 755 25
Kumppanin veloitus / ostopalvelukus-
tannukset 11 441 11 14 357 14 51128 53
Tavoitetilan kustannukset 108 101| 100 99 419| 100 96 046| 100

Strategisen kumppanuuden ja oman toiminnan kehittdmisen vaihtoehtojen arviointi
toteutettiin kuvion 19 mukaisesti neljassa vaiheessa seminaarityyppisena tyoskente-
lynd. Arviointiryhmaan kuuluivat edelliseen arviointiryhmaan kuuluneet komentajat
tdydennettyna padesikunnan laskenta- ja sopimusasiantuntijoilla seka ulkopuolisina

asiantuntijoina Turun Kauppakorkeakoulun Kilpailuinstituutin kolme edustajaa. Arvi-
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oinnin paamaarana oli hyvaksya laadittujen raporttien ja vertailun oikeellisuus, arvi-
oida laadittujen reunaehtojen ja arviointikriteeriston tayttymista seka varmistua lah-

tokohtatietojen, kaytettyjen oletusten ja laskennan oikeellisuudesta. (Kamari 2010,

202-203.)
Osapuolten Osapuolten Osapuolten
vastaukset ja vastaukset ja vastaukset ja
tasmennykset tasmennykset tasmennykset
] ] ]
TAUSTA LASKENTA TOIMINTA- RAPORTTIEN
MALLI TASMENNYKSET
TOIMINTA- VERTAILU JA
MALLIT OLETUKSET EPAVARMUUDET VERTAILURA-
. . PORTTI,
LAHTOTIEDOT SOPIMUKSET KU%TANNUKSET, KUSTANNUKSET,
HYODYT, RISKIT HYODYT, RISKIT
OLETUKSET
JATKOTOIMEN- YHTEENVETO JA
PITEET ARVICINTI
1 | —
Kysymykset ja Kysymykset ja E'_.-symw?[et 12
kommentit kommentit omments

Kuvio 19. Jarjestamisvaihtoehtojen arviointiprosessi (Kdamari 2010, 202)

Kaikkien vaatimusten analysoinnin, useiden vertailujen ja sopimusten kehitysversioi-
den jalkeen puolustusministeri teki maaliskuussa 2008 paatoksen kumppanuuteen
siirtymisesta. Siirtosopimus allekirjoitettiin kesakuun 2007 alussa ja kumppanuusso-

pimus 19.6.2008. (Hartsia 2016, 75.)

Yhtion toiminta alkoi toden teolla vasta vuoden 2009 alusta, jolloin siirtosopimuk-
sella yli 620 tyontekijaa ja seitseman toimipaikkaa siirtyivat Millogille (Garlo-Melkas

2017, 27).

Maavoimien materiaalilaitos arvioi vuonna 2011 kumppanuuden positiivisia vaikutuk-

sia omaan toimintaansa seuraavasti:

- selked tilaaja—tuottaja -malli seka toiminnan lapindkyvyys,
- Millog Oy:lla selkea tavoite tehostaa omaa toimintaansa,
- reagointikyky ja mukautuminen toimintaan,

- asiakkaan kustannustietoisuuden kehittyminen,

- huollon toimialan (kunnossapito, materiaalihallinto) profiilin nouseminen,
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- kunnossapidon tilannetietoisuuden kehittyminen (mm. tieto varaosatilan-
teesta, teknisesta kaytettavyydesta),
- yhteistyon lisdiantyminen MAAVMATL:n sisalla = toimiminen laitoksena ja esi-

kuntana (aiemmin "itsendisinad” varikkoina ja osastoina). (Hartsia 2016, 75.)

Millogin strateginen kumppanuus Puolustusvoimien kanssa laajeni syksylla 2014, kun
puolustusministerion kanssa allekirjoitettiin sopimus 26.9.2014. Sopimus on tois-
taiseksi voimassa oleva ja kumppanuuden palveluiden hinnoittelu kattaa vuodet

2015 - 2020.

Laajennetussa strategisessa kumppanuudessa Puolustusvoimat siirsi Maavoimien
joukko-osastojen korjaamojen (ns. 1-taso) kunnossapidon, Maavoimien kahden va-
raston materiaalitoiminnot seka Merivoimien vastuulla olevan kunnossapidon osaksi
Millog Oy:n strategista kumppanuutta (kuvio 20) siten, etta laajennetun kumppanuu-

den mukainen toiminta kaynnistyi 1.1.2015.

e Siirto toteutettiin liikkeenluovutuksena
e Maavoimien laajennus sisalsi 250 tehtavaa, 12 paikkakuntaa
e Merivoimien kunnossapito sisalsi 114 tehtdvaa, 2 paikkakuntaa. (Hartsia

2015.)

Kunnossapidon toimintamalli, 2015

Jarjestelma-
toimittajat
Kayttohuolto (taso 1) )
; Korjaamot : Strategiset
Maa- | Logistiikkalaitoksen : ' alihankkijat
Sl jarjestelmavastuulla | |7 e
Merwo_lm_:en oleva materiaalin Millog Oy 4_’
(imavoimien) kunnossapitopalvelut e . )
Joukot i 1 Al:-_
4 | Vksikot | hankkijat
Kunnossapito (taso 2) ‘ ]
Varaosa-
Kunnossapidon - toimittajat
ohjaus -

~ PVLOGL
JARJESTELMAKESKUS
(LOGR:t)

Kuvio 20. Kunnossapidon kaksiportainen toimintamalli (Hartsia 2015)
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Millog Oy on nykyaan kunnossapitoon seka elinjakson hallinta- ja materiaalipalvelui-
hin erikoistunut Puolustusvoimien strateginen kumppani, joka on 10 vuodessa kehit-
tynyt yli tuhannen tyontekijan 22 toimipaikan organisaatioksi. Millog Oy:n liikevaihto
(n. 173,6 milj. €, 2016) syntyy ldhes 99 prosenttisesti Puolustusvoimille suoritetta-
vista toimista. Tasta melkein puolet muodostuu raskaisiin ajoneuvoihin ja panssarika-
lustoon liittyvistd kunnossapitotehtavista, kuten maaraaikaishuolloista, vauriokor-
jauksista ja komponenttikorjauksista. Yhtio myos suunnittelee ja toteuttaa ajoneuvo-
kaluston peruskunnostuksia, muutost6itd, modernisointeja ja testauksia. (Garlo-Mel-

kas 2017, 26-27.)

7.3 Millog Oy kumppanuuden arviointi ja jatkuva kehittaminen

Puolustusvoimien laadunvarmistuspaivilla 2016 strategisen kumppanuuden jatkuvan

kehittamisen painopistealueiksi mainittiin seuraavia asioita (Oikari 2016):

e Kumppanuuden palveluiden toteutuminen ja parantaminen

o Millogin integrointi osaksi puolustusvoimien logistiikkajarjestelmaa
e Poikkeusolojen kunnossapito

e Kunnossapidon tietojarjestelmat

e Toiminnalliset ja tietojarjestelmadpohjaiset paallekkaisyydet

e Kumppanuuden palveluiden hinnoittelumekanismit

STRATEGINEN
KUMPPANUUSSOPIMUS

Sopimuksen mukaiset Yhden luukun periaate:

Kumppanuuden Palvelut
Strateginen Kumppanuus
tarkoittaa sitd, ettad
Asiakkaalla on vain yksi
tdmén Kumppanuus-
sopimuksen soveltamisalaan
liittyva strateginen kumppani.

Asiakas tilaa Toimittajalta
Kumppanuuden Palveluita ja
Toimittaja toimittaa palvelut
joko suoraan Toimittajan
tekemana tyona tai sen
hallinneimana
alihankintatyona.

Asiantuntijapalvelut

Materiaalipalvelut

Kuvio 21. Millog Oy strategisen kumppanuuden viitekehys (Oikari 2016)



Millog Oy:n kumppanuutta ja toimintaa arvioidaan ja kehitetdan eri tavoilla:

A. Kumppanuuden ohjaus
1. Kumppanuusryhma
2. Kumppanuuden kehittamisryhma
3. Muut yhteistoimintaelimet/ryhmat
B. Toiminnan arviointi
1. Kumppanuuden itsearviointi (PVLOGL - MQOY)
2. GQA-toiminta
3. Sertifiointiauditoinnit
C. Palaute
1. Reklamaatiot
2. Asiakaspalautteet

3. Asiakastyytyvdisyyskyselyt
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Laadunvarmistuspaivilla esitettiin myos asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksia, jossa ky-

sely Iahetettiin 326 vastaanottajalle vastausprosentin ollessa 36,8 %. Kyselyn yhteen-

vedon parhaimmat ja huonoimmat arvosanat olivat:
TOP 5:

e Kyky ymmartaa puolustusvoimien toimintaa
e Yhteistyon yleinen sujuvuus

e Halukkuus kuunnella

e Palvelualttius

e Luotettavuus yhteistyokumppanina
BOTTOM 5:

e Yhtendinen toimintatapa kaikissa Millog Oy:n toimipisteissa

e Reklamaatioprosessi (= PVLOGL)

e Tiedottaminen puuttuvien tai ongelmallisten toimitusten yhteydessa
e Millog Oy on neutraali ja puolueeton tuottaessaan palveluja

e Kunnossapidon suunnittelu (Oikari 2016)
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7.4 Puolustusvoimien kumppanuus —haasteita ja kokemuksia

Tassa esitetyt analyysit perustuvat tutkimusaineiston kahteen puolustusministerion
dokumenttiin, joissa on arvioitu strategista kumppanuutta aloitusvaiheessa ja kah-
deksan vuotta myéhemmin. Ensimmainen analyysi (taulukko 10) perustuu puolustus-
ministerion esitykseen 5.3.2008, vaiheeseen jolloin pdatettiin siirtya strategiseen

kumppanuuteen Millog Oy:n kanssa (Puolustusministeric 2008).

Taulukko 10. Puolustusvoimien kumppanuuden haasteita v. 2008

Strateginen kumppanuus (2008)

Vahvuudet/mahdollisuudet Uhat ja niiden hallinta

e Teollisuuden aito ja tiivis integroiminen e Yksi kumppani. Ei aitoa kilpailutilannetta,
puolustusvoimien kunnossapitojarjestel- mikd saattaa vaikuttaa palvelun hintaan.
maan kaikissa valmiustiloissa. Teollisuus
toimii jo rauhan aikana sodan ajan roo- > Hallittavissa sopimuksella, Open-
lissa/tehtavissa. books —periaate.

e Yksi toimija (kumppani), jolloin kunnossa- e  Puolustusvoimien mahdollisuudet vaikuttaa
pito ei hajaudu laajalle. Toimittajahallinta kunnossapito- toimintaan heikkenevit,
sekd laadun ja palvelutason valvonta hel- koska ei ole suorassa “kdskyvallassa”.
pottuu.

> Hallitaan tilaaja-tuottajamallilla, so-

e Toimintaa ja osaamista kootaan — muodos- pimussuhde.
tuu kriittinen massa. Saadaan kaytté6n uu-
det innovaatiot ja osaaminen. e Jos tietyt avainosaajat eivat siirry kumppa-

nin palvelukseen, menetetdan kriittista

e Aito tilaaja-tuottajamalli. Puolustusvoimat osaamista.
voi keskittya ydintehtdavaansa ja saadaan
kustannuksiltaan lapinikyva sopimusperus- > Turvataan siirtyvan henkiloston
tainen toimintamalli. edut.

e Puolustusvoimien kiinteit kustannukset e Kustannustehokkuus karsii, ellei mahdollisia
muuttuvat saddettédviksi kustannuksiksi. padllekkaisyyksia teollisuuden ja puolustus-

voimien varikoiden prosessien ja resurssien

e Kumppani pyrkii tuottamaan palveluja valilla pystyta karsimaan riittavasti.
my6s muille asiakkaille, mika alentaa puo-
lustusvoimien kustannuksia. » Edellyttda suunnitelmallista jatko-

kehittamista.

e  Saastdja saavutetaan kumppanuudella var-
memmin, kumppani jakaa riskeja, tavoiteti- | ® Oman toiminnan kehittdmisvaihtoehdon

lassa sa3stdt v. 2016 ovat noin 10 % verrat- sadstotavoitteiden toteutumiseen sisdltyy
tuna nykyiseen toimintamalliin. suuria riskeja, mm. puolustusvoimien kun-
nossapidon kayttdasteen merkittdava nosta-
minen on hyvin haasteellista. Vaihtoehto
edellyttdisi myos merkittdvia toimintojen
lakkauttamisia.
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Toisen analyysin (taulukko 11) pohjana on puolustusministerion resurssipoliittisen
osaston esittdma asiantuntijalausunto (15.12.2016) eduskunnan puolustusvaliokun-
nalle puolustusvoimien kumppanuuden yleisista kokemuksista ja haasteista (Puolus-

tusministerio 2016, 2-3).

Taulukko 11. Puolustusvoimien kumppanuuden haasteita v. 2016

Strateginen kumppanuus (2016)

Vahvuudet/mahdollisuudet

Uhat ja niiden hallinta

Toiminnan lapindkyvyys ja kustannustie-
toisuus on parantunut.

Tilaajan ja tuottajan roolien eriytyminen ja
palvelujen aito maksullisuus luovat toimin-
taan lapinakyvyyttd ja parantavat kustan-
nustietoisuutta. Palveluntarpeen maarittely
ja sen vaikutus kustannuksiin on selkeyty-
nyt.

Toiminnan kiinteistd kustannuksista tulee
muuttuvia.

Puolustusvoimien omassa palvelutuotan-
nossa kustannukset ovat padosin kiinteita ja
riippuvat vain osin palvelutuotannon volyy-
mista. Kumppanuudessa palvelujen koko-
naiskustannukseen voidaan vaikuttaa saate-
lemalla hankittavan palvelun volyymia ja si-
saltéd. Kumppanuus mahdollistaa jousta-
vuuden lisddntymisen toiminnassa, mutta
sen edellytyksena on aktiivinen asiakassuh-
teen hallinta ja kustannusten seuranta.
Joustavuutta lisddvat jarjestelyt on sisally-
tettava kumppanuussopimuksiin.

Kokonaisuutena arvioiden puolustusvoi-
mien kumppanuudet ovat olleet taloudelli-
sesti ja toiminnallisesti perusteltuja.

Niiden avulla on pystytty vaikuttamaan kus-
tannusten kehittymiseen. Suoranaisten kus-
tannussaastbjen suuruuden osoittaminen
on kuitenkin vaikeaa ja osin toisarvoista,
koska usein padamaarana on aikaisempaa
parempi hinta-laatu -suhde. Tama sisaltaa
ajatuksen ”"parempaa tai enemman suhteel-
lisesti pienemmalla taloudellisella panok-
sella”.

Uusia riskeja ja riskien hallinta monimut-
kaistuu.

Puolustusvoimille kuuluneen tuotannon tai
palvelutoiminnan siirtdminen kumppanille
muuttaa riskiprofiilia. Uusia hallittavia ris-
keja ovat esimerkiksi riippuvuus yhdesta tai
harvasta kumppanista. Kumppanuuden on-
nistunut toimeenpano edellyttda ajantasai-
sia ja ennakoivia riskienhallinnan menette-
lyja. Puolustusvoimien kumppanuuksissa
riskit on pyritty tunnistamaan ja mittaa-
maan, koska vain tiedossa olevia riskeja voi-
daan hallita ja johtaa.

Henkilostén aseman turvaaminen.
Puolustusvoimista kumppanin palvelukseen
siirtyvan henkiléston aseman turvaamiseen
on kiinnitetty erityista huomiota. Henki-
[6st6 on siirtynyt kumppanin palvelukseen
vanhoina tyontekijoina ja lisdksi henkils-
tolle on annettu riittdva suoja-aika, jonka
aikana henkil6st6on kohdistuvia uudelleen-
jarjestelyja (mm. irtisanominen) on rajoi-
tettu.

Osaava asiakas on valttamattéomyys.
Roolin muutos palvelun tuottajasta aktiivi-
seen ja osaavaan asiakkaaseen on merkit-
tava. Palvelutuotannon yksityiskohtien sy-
véllinen hallinta seka siihen liittyvd osaami-
nen ja palvelutuotannon johtaminen siirty-
vat kumppanin vastattavaksi. Puolustusvoi-
mien asiakasosaaminen korostuu: miten
hallita uutta kumppanuussuhdetta siten,
ettd yhteistyo on kitkatonta ja saadaan sita
laadukasta palvelua, jota palvelun tuottaja
on sopimuksessa luvannut toimittaa.
Osaava, aktiivinen asiakkuus puolustusvoi-
missa on kehittynyt merkittavasti. Puolus-
tusvoimien on kyettava madarittelemaan
palvelutarpeensa riittavan yksityiskohtai-
sesti ja riittdvan pitkalld aikajanteelld. Puo-
lustusvoimissa tapahtuneet rakenteelliset
muutokset luovat osaltaan haasteita pitkan
aikavalin suunnittelulle.
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Saadstot selvid, vaikka laskeminen vaikeaa.
Puolustusvoimien toiminnan kumppanoitta-
misen erdadna keskeisena tavoitteena on
kustannusten hallinta. Kumppanuudella
saatavan mahdollisen taloudellisen hyédyn
suuruutta on kuitenkin vaikea arvioida seka
kumppanuuspddtosta tehtdessa, etta jalki-
kateen. Arviointia vaikeuttavat mm. seuraa-
vat tekijat:

- Nykytilan kustannusrakenteen, toimin-
nan ja palvelutuotannon yksityiskoh-
tien selvittdminen on haasteellista,

- Toimintaa kumppanoitettaessa arvioi-
daan tarvittavaa palvelukokonaisuutta
jossain maarin uudelleen,

- Puolustusvoimien toiminnassa tapahtu-
neet muutokset (mm. varusmiesten
maara, kertausharjoitusten maars,
maastovuorokausien maara, lentovuo-
rokaudet, alusvuorokaudet tms.) vai-
kuttavat puolustusvoimien palvelutar-
peeseen, mika heijastuu suoraan tai va-
lillisesti kumppanin palvelutuotantoon
ja kumppanuuden kustannuksiin.
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8 Tulokset ja johtopaatokset

Ensimmainen tutkimuskysymys, johon opinndytetydssa haettiin vastausta oli:

1. Miten kunnossapitoa voidaan tukitoimintona luokitella ja arvioida

ulkoistamista harkittaessa?

Kysymykseen saatiin vastaus muodostamalla teoriaosuuden tietoperustan pohjalta
pelastustoimen viitekehykseen soveltuva luokittelu- ja arviointimalli, joka on esitetty
kokonaisuudessaan liitteessa 2. Malli saatiin yhdistelemalla ja muokkaamalla
toimintamalleja ja viitekehyksia, joiden avulla luokittelu ja arviointi on mahdollista

suorittaa. Valmis luokittelu- ja arviointimalli jakaantuu neljaan vaiheeseen.

Ensimmaisen vaiheen tukitoimintojen luokittelu perustuu puolustusvoimien malliin
luokitella tukitoimintoja, joka on esitetty luvussa 3.7. Malli on kayttokelpoinen ja
soveltuu kaytettavaksi pelastustoimen viitekehyksessa. Mallissa tukitoimintojen
jarjestamisen lahtokohtana on niiden suhde ydintoimintaan. Mallissa arvioitava
tukitoiminto luokitellaan yhteen palveluun (ydintoiminnan mahdollistava palvelu,
ydintoimintaa tukeva palvelu tai muu tukipalvelu), jossa on kiinnitettava huomiota
erityisesti tukitoiminnon kokonaisuuden ja sen osien asemaan pelastustoiminnan ja
ensihoidon suorituskyvyn suunnittelussa, rakentamisessa, yllapitamisessa ja kaytossa

normaalioloissa, normaaliolojen hairidtilanteissa sekd poikkeusoloissa.

Toisessa vaiheessa arvioidaan Mclvorin Make-or-buy -viitekehyksen (luku 3.4) avulla
tukitoiminnon tarkeytta ja kriittisyytta pelastuslaitoksen kannalta ja suhteellista
kyvykkyyttd tehda toiminto itse. Viitekehyksen avulla voidaan tarkastella, mitka toi-

minnot tehdadan sisdisesti ja mitka voidaan ulkoistaa

Kolmannessa vaiheessa Ali-Marttilan (luku 5.3) kumppanuuden arvonluontistrategia
auttaa tunnistamaan ja hahmottamaan tavoiteltua kunnossapidon kumppanuusstra-
tegiaa nelikentan avulla. Nelikentdssa arvioidaan asiakassuhteen syvyytta ja koko-

naistarjooman laajuutta. Mita kompleksisempi tarjooma on, sitd enemman tulisi siir-

tya nelikentassa kohti oikeata ylakulmaa kohti suorituskyky- ja arvokumppanuutta.

Neljannen vaiheen lopputuloksena voidaan edellisten vaiheiden jalkeen merkita puo-

lustusvoimien malliin perustuvaan taulukkoon (luku 3.7) kunnossapidon tavoiteltava
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jarjestamistapa. Pelastuslaitoksen kunnossapidon tukitoiminnon jarjestamisen lahto-
kohtana on, ettd se turvaa pelastuslaitoksen vaatimukset ja tarpeet. Tavoitteena on
mahdollisimman kustannustehokas kunnossapidon jarjestamistapa vaarantamatta
kaytto- ja huoltovarmuutta normaalioloissa, normaaliolojen hairidtilanteissa ja poik-

keusoloissa.

Luokittelu- ja arviointimallin paatoksenteon helpottamisen tueksi, Taposen luvussa
1.4 esittamat keskeisimmat julkisen sektorin haasteet ulkoistamisessa seka
paaluvussa 3 esitetty Taposen prosessimalli julkisen sektorin ulkoistamispaatoksiin,

vhdistettiin taulukkoon 12 liitteessa 2.
Toinen tutkimuskysymys, johon haettiin vastausta oli:

2. Miten kumppanuusmalli on case-esimerkeissa toteutunut ja minkalaisia

haasteita voidaan tunnistaa?

Kahden case-esimerkin tapaustutkimus muodosti taman opinndytetyon empiriaosan.
Case-esimerkkien tutkimusaineisto kerattiin eri aineistoldhteista, kuten erilaiset jul-
kaisut, uutiset, artikkelit, selvitykset, raportit ja esitykset, joita kronologisesti yhdiste-
lemalla ja analysoimalla tuotettiin valituista tapauksista yksityiskohtaista ja intensii-

vista tietoa, jotta tutkimuskysymykseen voitiin saada vastaus.

Ensimmaisen tapaustutkimuksen kohteena oli Lontoon palolaitoksen ajoneuvojen ja
kaluston kunnossapidon ulkoistaminen, jonka case-esimerkista teki mielenkiintoisen
sen ainutlaatuisuus ja mittakaava pelastustoimen kontekstissa. Lontoon
palolaitoksen ulkoistamisen kokoluokkaa voidaan suhteuttaa pelastustoimen
kokonaisuuteen Suomessa. Lontoon palolaitoksen vuosibudjetti on n. 441 milj. € (389
milj. £), paatoimisen henkildstdon lukumaara n. 6 000 ja asukasluku Suur-Lontoon
alueella n. 8,8 milj. Suomessa pelastustoimen vuosittaiset toimintamenot ovat n. 405

milj. €, paatoimista henkilostoa n. 5 800 ja vakiluku n. 5,5 milj.

Aikajakso ulkoistamisaikeesta 1996/97 palvelusopimuksen allekirjoittamiseen
helmikuussa 2001 kesti n. nelja vuotta, jonka aikana ulkoistamis- ja hankintaprosessi
neuvottelumenettelyna toteutettiin. Palolaitoksen sisdisen ulkoistustiimin tukena
kdytettiin my0ds ulkopuolisia konsultteja. Solmittua 20 vuoden pituista

palvelusopimusta ja kumppanuutta palveluntuottajan kanssa voidaan pitaa
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strategisena, jossa asiakassuhde perustuu yhteistyohon ja kokonaistarjooma on
suuri. Projektin keskeisena tuloksena oli varmistaa operatiivinen sammutus- ja
pelastustoiminta keskittymalla ydintoimintaan ja samalla toteuttaa parannuksia
palvelutuotantoon. Ulkoistamisen myo6ta n. 100 tyontekijaa siirtyi palveluntuottajan

palvelukseen.

Palvelusopimuksen katsottiin tarjoavan palolaitokselle merkittavan riskin siirron
kautta optimaalisen rahallisen arvon ja maksumekanismin, joka kannustaa palvelun-
tuottajaa suorituskykyyn ja kaytettavyyteen. Sopimuksen keskeisena ytimena voi-
daan pitaa ajoneuvojen ja kaluston suorituskyvyn ja kaytettavyyden kriittisyysluokit-
telua (taulukko 7) seka 20 avaintunnuslukua, joiden perustalle maksumekanismi ja

kannustinjarjestelma on rakennettu.

Kaytetty toimintamalli Lontoon palolaitoksen ajoneuvojen ja kaluston kriittisyys-
luokittelun ja kannustimien kayton osalta on tekijan omaan asiantuntemukseen
perustuen kdytanndllinen ja toimiva ja soveltuu hyvin pelastustoimeen Suomessakin.
Nakemysta tukee myos teoriaosuuden tietoperusta. Kuten luvussa 2.6 todettiin,
laitteiden kaytettdavyyden, kunnon ja elinian hallintaa helpottaa ja systematisoi
kriittisyysluokittelu, joka antaa vahvan pohjan toimenpiteiden perustamiseen ja
niiden kehittamiseen. Kriittisyysluokittelun avulla voidaan erityisesti ohjata optimaa-
lisen kunnossapitostrategian valintaa ja toimenpiteiden kohdistusta tarkeimmille

kohteille.

Realisoituneet riskit sopimuskumppaneiden vaihtumisista ja niista aiheutuneista
ongelmista johtuen ovat hyva esimerkki ja kertovat, miten tarkeaa olisi hankinta-
menettelyn kautta 16ytdaa kumppani, joka sitoutuu luottamukselliseen, kestavaan ja
pitkdikaiseen yhteistyosuhteeseen. Ongelmista huolimatta Lontoon palolaitos kykeni
jatkamaan toimintaa I6ytamalla markkinoilta ja kilpailuttamalla uuden pitkaaikaisen
sopimuskumppanin, eikd mahdollisesta toiminnan takaisinsiirtamisesta loytynyt

mainintaa.

Taulukossa 8 on esitetty yhteenveto palolaitoksen kumppanuuden haasteista ja
kokemuksista, jossa korostettiin ulkoistamisen/kumppanuuden positiivisia
vaikutuksia. Taman pohjalta voidaan paatella, etta ongelmista huolimatta

kumppanuuden win-win —-mahdollisuudet olivat edelleen riskeja vahvempi houkutin.
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Toisen tapaustutkimuksen kohteena oli Puolustusvoimien kumppanuusohjelma,
jonka seurauksena maavoimien materiaalin kunnossapito ulkoistettiin nykyiselle

strategiselle kumppanille Millog Oy:lle.

Aikajakso tukitoimintojen ulkoistamisen strategisesta aikeesta 2000-luvun alussa
Millog Oy:n toiminnan kdynnistymiseen 1.1.2009 oli varsin pitka, jonka aikana
toteutettiin useita hankkeita ja selvityksia. Lahtokohtana maavoimien materiaalin

kunnossapidon ulkoistamisessa oli strategisen kumppanuuden periaate.

Markkinoilla ei ndyttanyt olevan valmista sopivaa kumppania ja ldhtélaukauksena
Millog Oy:n perustamiselle aineiston perusteella oli loppuvuosi 2004, jolloin
Padesikunnan toimesta maavoimien kunnossapidon selvitys oli tilanteessa, jossa
etsittiin kolmen eri vaihtoehdon pohjalta sopivinta kehityspolkua maavoimien
materiaalin kunnossapitoon: 1) oman toiminnan kehittaminen ja ostopalveluiden
kdyton laajentaminen, 2) osittainen kumppanoittaminen, ja 3) taysi ulkoistaminen,

yhtena kokonaisuutena - “yhden luukun periaate”.

Tietopyyntoon vastaamista varten puolustustarviketeollisuudesta koottiin teollinen
konsortio, jolla olisi tekniset, kaupalliset ja teollisuuspoliittiset mahdollisuudet
toteuttaa kunnossapito paaesikunnan vaatimukset tayttavasti. Jatkoneuvottelujen ja

kumppanuushankkeen seurauksena v. 2006 konsortio paatti perustaa Millog Oy:n.

Millog Oy:n tarjousten ja vaatimusten analysoinnin, useiden vertailujen ja
sopimusten kehitysversioiden jalkeen puolustusministeri teki maaliskuussa 2008
paatoksen kumppanuuteen siirtymisesta. Yhtion toiminta alkoi vuoden 2009 alusta,
jolloin siirtosopimuksella yli 620 tyontekijda ja seitseman toimipaikkaa siirtyivat
Millogille. Taulukossa 10 on esitetty analyysia Puolustusvoimien strategisen

kumppanuuden haasteista v. 2008.

Millogin strateginen kumppanuus Puolustusvoimien kanssa laajeni 1.1.2015 alkaen,
jolloin Puolustusvoimat siirsi Maavoimien joukko-osastojen korjaamojen (ns. 1-taso)
kunnossapidon, kahden varaston materiaalitoiminnot sekda Merivoimien vastuulla
olevan kunnossapidon osaksi Millog Oy:ta. Siirto toteutettiin liikkeenluovutuksena ja
Maavoimien laajennus sisalsi 250 tehtavaa, 12 paikkakuntaa ja Merivoimien
kunnossapito 114 tehtavaa, 2 paikkakuntaa. Taulukossa 11 on esitetty analyysi

Puolustusvoimien kumppanuuden haasteista ja kokemuksista v. 2016.
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9 Pohdinta

Tavoitteena oli tutkia ja selvittaa mihin tekijéihin tulisi kiinnittdaa huomiota
arvioitaessa kunnossapidon strategisen kumppanuuden toimintamallin soveltamista
pelastustoimen viitekehyksessa. Lisaksi haluttiin tutkia tarkemmin, milla tavalla
kunnossapitoa tukitoimintona voidaan luokitella ja arvioida harkittaessa
ulkoistamista ja kumppanuutta vaihtoehtona oman toiminnan kehittamiselle.
Kahden strategisen kumppanuuden case-esimerkin avulla haluttiin selvittaa, miten

kumppanuusmalli on niissa toteutunut ja minkalaisia haasteita voitiin tunnistaa.

Kokonaisuutena tavoitteet onnistuttiin saavuttamaan varsin hyvin. Tietoperustan
rakennetta lahdettiin hahmottamaan ja laatimaan tyon aiheen ja ongelmanasettelun
ympadrille, miettimalla sopivia teemoja ja kasitteita aineiston hankintaa varten ja
perehtymalla aiempiin tutkimuksiin. Tietoperustan viitekehykseksi ja aihekokonai-
suudeksi muodostuivat kunnossapito, toimintojen ulkoistaminen, palveluliiketoi-
minta sekda kumppanuus ja yhteistyd. Syntyneen tietoperustan pohjalta jasennettiin
sopivaa luokittelu- ja arviointimallia, jonka avulla voidaan kustannusanalyysin lisdksi
lahted arvioimaan ja analysoimaan kunnossapidon jarjestamistapaa vaihtoehtoina
oman toiminnan kehittaminen tai ulkoistaminen. Luokittelu- ja arviointimallia
voidaan tarvittaessa myos soveltaa kunnossapidon osatoimintojen (esim. rengas-
palvelut) arviointiin. Tietoperusta antaa lisaksi ymmarrettavan kokonaiskuvan

tekijoista, jotka liittyvat ulkoistamisen ja strategisen kumppanuuden kontekstiin.

Case-esimerkeiksi valikoitui tutkittavaksi kaksi tapausta, joissa yhdistavana tekijana
oli kunnossapidon strateginen kumppanuus. Tapausten valintaa helpotti myos
aikaisempi opiskelujen yhteydessa tehty harjoitustyo, jolloin jo etukateen oli
tiedossa, ettd kattavaa tutkimusaineistoa on I6ydettavissa. Aihetta ja sisdltoa
jouduttiin kuitenkin tyon tekemisen yhteydessa jonkin verran tarkentamaan, mika on
yleista kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tapaustutkimusten tuloksena saatiin
hyodyllista erilaista taustainformaatiota strategisen kumppanuuden haasteista ja
kumppanoitumisprosesseista, jotka lisddvat tietoperustan ohella ammattialan

kokonaisvaltaista ymmarrysta aihekokonaisuudesta.

Case-esimerkeissa kaytettiin kronologista rakennetta, joka oli toimiva ratkaisu ja sopii

hyvin tapaustutkimuksiin, jossa kasitellaan eri aikoina sattuneita tapahtumia ja niiden
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valisid suhteita. Tyossd menetelmana kaytetty selittava tapaustutkimus on
luonteeltaan usein tallaista. Haasteena selittdvassa tutkimuksessa on mainittu
empiirisen analyysin esittaminen siten, etta lukijan on helppo seurata logiikkaa, jolla
selitys muotoutuu. Tydn tulosten merkitysta ja oikeellisuutta pyrittiin vahvistamaan

esittamalla perusteellinen kuvaus aineistosta ja sen analyyseista.

Pelastustoimen strategiassa yhtena tavoitteena on, etta pelastustoimi hyodyntaa
toiminnassaan tehokkaasti aktiivista yhteistyota ja tutkittua tietoa, jota tamakin tyo
pyrkii osaltaan tarjoamaan. Kuten johdannon alussa todettiin, toimintaympariston
muuttuessa myos kunnossapitotoimintojen osalta on aiheellista selvittdd oman
toiminnan kehittamisen vaihtoehdon ohella, voidaanko yksityista sektoria hyodyntaa
kumppanina ja minkalaista lisdarvoa se voi tuoda pelastustoimeen. Tyon tuloksia on
mahdollista hyodyntaa jatkossa lahtékohtana mahdolliselle selvitystyodlle, jonka
toteuttaminen edellyttda kykya, resursseja, yhteista tahtotilaa ja strategista
sitoutumista. Selvitystyo voitaisiin aloittaa esimerkiksi alueellisena pilottihankkeena

valtakunnallisessa ohjauksessa.

Jos tarkastelun kohteeksi otetaan pelastustoimen valtakunnallinen kunnossapidon
verkostoyhteistyd, on laitekannan kaytettavyys koko verkoston arvotekija.
Kunnossapidolla on merkittava osuus laitteiden kayttovarmuuden hallinnassa, joka
tulee ottaa huomioon elinkaaren eri vaiheissa. Pelastuslaitoksissa pitaisi olla selked
nakemys siitd, millaista suorituskykya laitekannalta odotetaan, joka taas maaraa sen,
millaista tasoa ja tuloksia kunnossapidolta halutaan. Laitekannan kaytettavyyden,
kunnon ja elinian hallintaa helpottaa ja systematisoi kriittisyysluokittelu, josta Lon-
toon palolaitoksen case-esimerkki tarjoaa toimivan konkreettisen kdytannon esimer-

kin.

Strategiset linjaukset luovat suuntaviivat sille, milla tavalla toimialaa kehitetaan ja
miten pelastustoimen tarvitsemia tukipalveluja tulevaisuudessa jarjestetaan: mita
tuotetaan itse, mita jarjestetdan kumppanuuteen perustuen esimerkiksi
valtakunnallisesti ja mita palveluja hankitaan markkinoilta. Linjausten tulisi perustua
tulevaisuuden palvelutarpeiden ennakointiin ja sen perusteella tehtyihin strategisiin
valintoihin, jossa tarkeda on omien sisdisten palvelujen kustannusten ja laadun

tunteminen seka tuotteistus.
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Liite 2.

Vaihe 1. Tukitoimintojen luokittelu — kunnossapito

Tukitoiminnon luokittelu- ja arviointimalli

Ydintoiminta

Ydintoiminnan
mahdollistavat palvelut

Ydintoimintaa tukevat

Toiminnot liittyvat kiintedsti ja suoraan
suorituskyvyn suunnitteluun, rakentamiseen,
yllapitoon ja kdyttoon

Toiminnoilla on suoranainen kriittinen
vaikutus ydintoimintaan.

Toiminnoilla on vaikutus ydintoimintaan, mutta

Valmiudelliset
vaatimukset

pienenevat
palvelut ne eivat ole ydintoiminnan kannalta kriittisia.
Muut tukipalvelut Toiminnoilla ei ole vaikutusta ydintoimintaan.
Palveluihin ei sisally valmiudellisia vaatimuksia.
Palveluita on my6s yleisesti saatavilla yksityisen
sektorin toimijoilta.
Vaihe 2. Make-or-buy -pdatdksentekomatriisi
INVESTOI JA TEE ITSE
Kriittinen KEHITA JA TEE ITSE
TAI
TAI
ULKOISTA
. (STRATEGINEN ULKOISTA
Toiminnon 1) PAATOS) 2)
tarkeys
pelastus-
laitoksen
kannalta ULKOISTA
ULKOISTA TAI
Ei-kriittinen PIDA ITSELLA
3) 4)
Pieni Suuri
Suhteellinen kyvykkyys tehdaitse
Vaihe 3. Kumppanuuden arvonluontistrategia
F 3
YhteistyShdn
suuntautuneet
kumppanit
Yhteistyd
Integroidut komponentit Integroldut ratkalsut
(esim. suorituskyky- ja
arvokumppanuus)
Asial thde Kaytettdvyys -
Laatuun
Peruskumppanit suuntautuneet
Transaktio kumppanit
Peruskomponentit
(esim. varaosat) Perusratkaisut
(esim. peruskunnossapito)
Pieni Kokonaistarjooma Suuri
Vaihe 4. Kunnossapidon tavoiteltava jarjestamistapa
Oma toi- Strateginen Kumppanuus Palveluiden
minta kumppanuus ostaminen
X

Ydintoiminta

Ydintoiminnan
mahdollistavat
palvelut

Ydintoimintaa tu-
kevat palvelut

Muut tukipalve-
lut
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Vaihe 1. Tukitoimintojen jarjestami-
sen lahtdkohtana on niiden suhde
ydintoimintaan. Arvioitaessa mihin
edelld kuvattuun luokkaan tukitoi-
minto kuuluu, on kiinnitettdva huo-
miota erityisesti tukitoiminnon ko-
konaisuuden ja sen osien asemaan
pelastustoiminnan ja ensihoidon
suorituskyvyn suunnittelussa, ra-
kentamisessa, yllapitdmisessa ja
kaytossa normaalioloissa, normaa-
liolojen hairidtilanteissa seka poik-
keusoloissa.

Vaihe 2. (Make-or-buy) paattksen-
tekoa ohjaava viitekehys, jonka
avulla voidaan tarkastella, mitka toi-
minnot tehd&an sisdisesti ja mitka
voidaan ulkoistaa.

Ulkoistamispaatos voidaan tehda
vertailemalla sisaisia kyvykkyyksia
palveluntarjoajien kyvykkyyksiin.
Jos voidaan investoida omiin resurs-
seihin ja kyvykkyyksiin siten, ettd
suorituskyvysta tulee palveluntarjo-
ajia parempi, on kyseinen toiminto
kannattavampaa tuottaa itse. Jos
resurssit ja kyvykkyydet eivat inves-
toinneista huolimatta ylla palvelun-
tarjoajien tasolle, toiminto on kan-
nattavaa ulkoistaa.

Vaihe 3. Kumppanuuden arvon-
luontistrategia auttaa tunnistamaan
ja hahmottamaan tavoiteltua stra-
tegiaa. Mita kompleksisempi tar-
jooma, sitd enemman tulisi siirtya
nelikentdssa kohti oikeata ylakul-
maa.

Vaihe 4. Pelastuslaitoksen kunnos-
sapidon tukitoiminnon jarjestami-
sen ldhtokohtana on, etta se turvaa
pelastuslaitoksen toiminnalliset
vaatimukset ja tarpeet. Tavoitteena
on mahdollisimman kustannusteho-
kas jarjestdmistapa vaarantamatta
kaytto- ja huoltovarmuutta normaa-
lioloissa, normaaliolojen hairidtilan-
teissa ja poikkeusoloissa.
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Vaiheen 2 paitoksenteon tueksi:

1)

Ensimmaisessa kentdssa toiminto on pelastuslaitoksen kannalta kriittinen, mutta oma
suhteellinen kyvykkyys toiminnon suorittamiseen on pieni. Toiminnon tekemiseen on
tarjolla itsedan kyvykkaampia palveluntarjoajia. Ensimmaisend vaihtoehtona on oman
suhteellisen kyvykkyyden parantaminen sisdisesti investoimalla resursseihin. Toisena
vaihtoehtona on ulkoistaa toiminto strategisesti, jos sisdiset kyvykkyydet ovat merkitta-
vasti palveluntarjoajia jaljessa eika resursseihin investoiminen ole perusteltua.

Toisessa kentdssa toiminto on pelastuslaitoksen kannalta kriittinen ja laitos omaa enem-
man suhteellista kyvykkyytta toiminnon tuottamiseen muihin verrattuna. Toiminnon pi-
tdminen sisaisena ja kyvykkyyksien kehittdaminen on ensisijaista. Tietyissa erityistilan-
teissa, joissa yhteistydsta ulkopuolisen kanssa voidaan katsoa saatavan lisdetuja, kuten
toimintojen karsimisessa, myos ulkoistaminen voi olla vaihtoehto.

Kolmannessa kentdssa toiminto ei ole kriittinen ja pelastuslaitoksella on potentiaalisia
toimittajia, jotka ovat kyvykkadampia toiminnon suorittamiseen laitokseen verrattuna.
Tallainen toiminto on potentiaalisin ulkoistamisen kohde. Jos toimittajamarkkinoiden
riski on suuri, voi toiminnon toteuttaminen itse olla kannattavaa, vaikka suhteellinen ky-
vykkyys ei yltdisikdan toimittajien tasolle.

Neljannessa kentdssa toiminto ei ole tarkeyden kannalta kriittinen, mutta pelastuslaitok-
sella on suhteelliseen kyvykkyyteen nahden vahva asema. Laitos voi jatkaa toiminnon
suorittamista sisdisesti tai ulkoistaa sen. lhannetapauksessa toiminto ulkoistetaan rutiini-
toimintojen osalta ja vapautuneet resurssit kohdennetaan kilpailukyvyn kannalta parem-
paan kayttoon.

Taulukko 12. Miten ulkoistamisprosessia voidaan parhaiten hallita?

Keskeisimmat haasteet julkisen sektorin Prosessimalli julkisen sektorin ulkoistamis-
ulkoistamisessa padtoksiin
1. Mitd ja milloin ulkoistaa? 1) Tukitoimintojen sddnndéllinen arviointi
e Mitka tekijat aiheuttavat ulkoistami- ulkoistamispotentiaalin tunnistamiseksi
sen hy6tyjen saavuttamisen? ennen oman palvelutuotannon ongel-
e Mika on ulkoistamisen tavoite? mien syntymista

. Mahdollistaako markkinatilanne ul-

koistamisen? 2) Potentiaalisten palveluntuottajien tun-
¢ Oero kokonaisulkoistus paras rat- temus ja hyddyntdaminen informaation

kaisu? lahteena jo paatoksenteon aikaisessa
vaiheessa, erityisesti kustannusten

2. Miten ulkoistamisprosessia hallitaan?
osalta

e  Mikd hankintamenettely on sopivin?
e  Onko meilld resursseja ja osaamista

prosessin hallintaan? 3) Sisdisen palvelutuotannon kustannus-

laskenta sekd kustannustietoisuus ja

3. Kuinka hallitaan ulkoista palvelutarjontaa? benchmarking muiden organisaatioi-
e  Miten edistda yhteistyon onnistu- den kanssa
mista?
° Millaisia toimenpiteita tarvitaan var- | 4) Ulkoistustiimin muodostaminen arvi-
mistamaan palvelun laatu? ointia varten ja sen osaamisen varmis-
° Miten yhteistydssa kehitetdan palve- taminen palvelun sisallon, kustannus-

luprosesseja? laskennan ja hankintatoimen osalta.




