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1 JOHDANTO

Kuntien toimintaymparistd on muuttunut ratkaisevasti 1990- ja 2000-luvuilla. Muutos on
mahdollistanut kuntien toiminnan voimakkaan kehittdmisen. Toimintojen kehittdmisté
ovat edesauttaneet myds kuntien ulkoisessa toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset,
kuten tyottdmyyden kasvu ja liittyminen Euroopan Unioniin. N&ma tekijat ovat
edellyttdneet kunnilta tuottavuuden, taloudellisuuden ja tuloksellisuuden parantamista.

Markkinaperusteisten toimintamuotojen yleistymisen taustalla ovat olleet myds
kansainvélistyminen ja individualistinen ideologia (Lievonen 1997). Koska pelk&staan
palvelujen laadusta ei ole haluttu tinki&, kunnat ovat hyvinvointipalvelujen p&aasiallisena
tuottajina saaneet ratkaistavakseen vaikean yhtalon: kuinka yhé pienemmilla kaytettavissa
olevilla resursseilla voidaan tarjota tehokkaasti ja taloudellisesti tuotettuja, laadukkaita ja
asiakasl&htgisia palveluja (Mustila 1994).

Kunnat ovat joutuneet arvioimaan uudelleen palveluitaan ja niiden tuotantotapoja.
Perinteisen kuntien oman palvelutuotannon rinnalle ovat tulleet kuntien uusimuotoiset
palveluntuottajat eli ns. tilaaja-tuottajamalliset organisaatiot, kunnalliset liikelaitokset,
kunnalliset yhtiét, kuntien vélinen yhteistoiminta eri muodoissaan ja yksityiselta
sektorilta ostetut palvelut. Lahtokohtaisesti kunta voi itse ratkaista, milld tavoin sen
jarjestettavina olevat palvelut tuotetaan. (Harjula-Prattala 1995.)

Kuntien oman palvelutuotannon on ansaittava paikkansa tehokkailla tuotantotavoilla,
pelkkd korkea laatu ja ammattitaito eivat yksistddn takaa olemassaolon oikeutta.
Palvelujen ostaminen ulkopuolisilta palvelujen tarjoajilta tulee kuitenkin aloittaa harkiten,
koska uusien tapojen opettelu vie oman aikansa.

Teknillisen Korkeakoulun Kiinteistéopin laboratoriossa kdynnissa olevan tutkimuksen
Ostopalvelut ja osaava kiinteistéjohtaminen kunnissa, tarkoituksena on tuottaa mallit,
joiden avulla kiinteistotoimen ostopalvelut voidaan tuottaa tai ulkoistaa parhaalla
mahdollisella tavalla suomalaisissa kunnissa.

1.1 Ongelmat

Ostopalveluiden  arvioidaan  lisdéntyvdn  kuntasektorilla  tulevaisuudessa — mm.
rekrytointiongelmien, taloudellisempien toimitapojen hakemisen ja alan yleisten trendien
takia. Nykyaikainen tilajohtaminen ja tehokas ostopalvelujen toteuttaminen ovatkin
edellytys kuntien ydintoiminnan, eli palvelujen tuottamisen kuntalaisille, laadukkaalle
toiminnalle tulevaisuudessakin. Parhaan mahdollisen tiedon saamiseksi on syytd hakea
kokemuksia maista, joissa paikallishallinnon tilapalveluita ja ostopalveluita on
organisoitu ja toteutettu eri tavoin jo pitk&an.

Monissa maissa, etenkin Hollannissa ja Iso-Britanniassa on ulkoistamista ja tehty
tilapalveluiden jarjestelyd jo 1980-luvun alusta lahtien. Tietoa eri maiden julkishallinnon
toimitavoista ja kokemuksia niiden vaikutuksista on saatavilla, mutta tieto on hajallaan ja
luotettavaa tietoa voi olla hankala 16ytaa.



1.2 Tavoite

Tassa tydssa selvitetddn eri maiden paikallishallintojen toimitapoja ja kokemuksia
tilapalveluiden toteuttamisesta ja ostamisesta. Tutkimuskohteena olevat maat ovat Suomi,
Ruotsi, Norja, Hollanti, Iso-Britannia ja Yhdysvallat. Tavoitteena on kartoittaa kuntien eri
toimitapoja ja menettelyja toteuttaa tilapalveluja, eri kdytantdjen hyétyja ja haittoja ja
kokemuksia, joiden perusteella tuotetaan tutkimuksen johtopédatdkset ja saadaan
enemman tietoa tilapalvelujen tuottamiseksi parhaalla mahdollisella tavalla.

1.3 Rajaus

Tassd tutkimuksessa kasitellddn tilapalveluita, jotka RAKLI (2001, s.23) madrittelee
tilojen ominaisuuksiin kohdistuviksi ja kayttdjan toimintaa tukeviksi palveluiksi. Niihin
sisdltyy erilaisia kéayttdja- ja Kkiinteistopalveluita. Tilapalvelujen siséltd vaihtelee
organisaatiokohtaisesti, ja niistd sovitaan yleensa erikseen joko vuokrasopimuksessa tai
erillisessa palvelusopimuksessa. nimitystd toimitilapalvelut kaytetd&n Kkiinteistdalalla
usein synonyymina tilapalvelut kasitteelle, vaikka kasitteet rajautuvatkin hieman eri
tavalla. (RAKLI 2001, s.23.)

Tutkimuksessa kasitellddn vain Ruotsin, Norjan, Hollannin, Iso-Britannian ja
Yhdysvaltojen paikallishallintoja.

1.4 Toteutus

Tutkimus on kvalitatiivinen kirjallisuustutkimus, jossa lahdemateriaalina on kaytetty
padosin ulkomaisia tilajohtamista ja ostopalveluita kasittelevaa Kirjallisuutta mm.
artikkeleita, seminaariesitelmid, projektien loppuraportteja ja muita aiheeseen liittyvia
julkaisuja. Kirjallisuuden lisaksi tietoa on haettu Internetistd, palvelujen tarjoajien ja
erindisten aiheeseen liittyvien projektien kotisivuilta.

Varsinainen diplomityd on tehty englanniksi, jonka jalkeen on tuotettu tadmé
suomenkielinen yhteenveto tyon keskeisista kohdista.

TOIMITILAJOHTAMINEN JA TILAPALVELUT

2.1 Maaritelmat

Levdisen (2001) mukaan  Kiinteistdjohtamista voidaan tarkastella kolmesta eri
nédkokulmasta, joita ovat Kkiinteiston hallinta ja hoito, omaisuuden hoito ja
toimitilajohtaminen (Kuva 1).



Kiinteistdjohtaminen

Real Estate Management - Yrityksen kiinteistojohtaminen
Corporate Real Estate Management

N

Omaisuudenhoito Hallinta ja hoito Toimitilajohtaminen
Asset Management Property Management Facilities Mangement

Kuva 1. Kiinteistdjohtamisen kolme ndkdkulmaa ja niiden englanninkieliset vastineet (Levainen
2001)

Toimitilajohtaminen (Facilities Management, FM) on suhteellisen tuore ala, joten termié
ei voida yksiselitteisesti maaritella. Maaritelmia ja tavoitteita 10ytyy yhta paljon kuin alan
tutkijoitakin.

Suurimmat FM:n ”"markkinoijat” ovat olleet brittildinen ja amerikkalainen kulttuuri ja
alalla toimijat. Vaikkakin kummallakin maalla on ollut samat lahtdkohdat ja tarkoitukset,
on ajan myo6td kehittynyt hieman toisistaan poikkeavat késitykset ja ajattelutavat.
Amerikkalainen kiinteistojohtaminen on keskittynyt enimmakseen tyodpaikan ja
tyopisteen tehokkuuteen ja Kkiinteistjen hallinnointiin. Amerikkalaiset ovat myds
keskittyneet brittildisid enemman teknisiin ratkaisuihin ja installaatioihin. Brittil&inen
koulukunta on keskittynyt tarkastelemaan FM:a integroituneina palveluina. Térkeitd
nékokulmia on tilojen terveellisyys, tuottavuus ja tydympariston parantaminen. (Levainen
2000, Tuomela 2001.)

Kuten muussakin maailmassa, Skandinaviassa on FM:lle useita maaritelmid ja muotoja
riippuen organisaatiosta ja —maasta. Erityisesti pohjoismaiset palvelujentuottajayritykset
kayttdvat FM:lle omia méaéritelmiddn markkinoidessaan tuotteittaan paikallisilla
markkinoilla. Perinteiset kiinteistohallinnan tehtavat katsotaan usein kuuluvaksi FM:iin,
vaikka brittildiset ja amerikkalaiset ovat madritelmissadn tiputtaneet ne pois. (Tuomela
2001.)

Kirjallisuudessa esitettyjen maaritelmien lahemmén tarkastelun perusteella voidaan I0ytaa
myos yhtélaisyyksia. Termin FM keskeinen painopiste on kaikissa mééaritelmissé paikka,
tila. Tila viittaa yleensd paikkaan, jossa tyoskennellddn. Tilaa ei rajoiteta pelkéstédan
koskemaan liiketilaa, vaan se kattaa kaikenlaiset tydskentelytilat kuten opetustilat,
tehdastilat, julkiset tilat ym. Kiinteistdjohtaminen soveltuu kaikenlaisiin organisaatioihin,
koska kaikki organisaatiot toimivat jonkinlaisissa tiloissa. Lisaksi FM:n katsotaan olevan
tukitoiminto, joka tukee organisaation ydintoimintoja. FM tukee seké yksityistd yritysta
ettd julkishallinnon yksikkoa. (Tai & Ooi 2001, Levainen 2003.)

Toimitilajohtamisen yksi keskeinen osa-alue on tilapalvelujen johtaminen. Tilapalvelut
ovat varsin laaja palvelukokonaisuus ja palvelujen tarkka luettelointi on hankalaa.
Tilapalveluiksi voidaan katsoa kaikki toimitiloissa tapahtuva palvelutoiminta, jolla
tuetaan ja edistetddn toimitilojen ydinliiketoimintoja. RAKLI (2001, s.23) madrittelee



tilapalvelut tilojen ominaisuuksiin kohdistuviksi ja kayttajan toimintaa tukeviksi 1)
kiinteisto- ja 2) kayttdjapalveluiksi.

Kiinteistopalveluilla (facility services) tarkoitetaan kiinteiston yllapitoon kohdistuvia
palveluja. Ne voidaan jakaa edelleen Kiinteistonhoito- ja kunnossapitopalveluihin.
Kiinteistopalvelut sisaltdd mm. seuraavia palveluja (RAKLI 2001, Tuomela 2003):

— teknisten jarjestelmien hoito

— kiinteistonhuolto

— siivous

—  lumityo

— liukkauden torjunta

— puhtaanapito, kasvityo

— jatehuolto ja kunnossapito.

Kéayttajapalveluilla (user services) tarkoitetaan kiinteistéjen ja niiden tilojen kayttajille
suunnattuja palveluja. Kayttajapalvelut siséltdéd mm. seuraavia palveluja (RAKLI 2001,
Tuomela 2003):

— ajoneuvot — pitopalvelu

— arkistointi — postitus ja postinjakelu

— atk-palvelut — puhelinvaihde

— auditoriotilat ravintopalvelut

— aulapalvelut saunatilat

— automaatit sisustus- ja kalustuspalvelut

— henkil6stéruokailu
— ikkunoiden pesu
— Kkirjanpito

— kokoustilat

— kopiointi

—  kuljetukset

— kuntosali

— lahettipalvelut

— matkustuspalvelut
— muuttopalvelut

— pesulapalvelut

2.2 Palvelun tuotteistaminen

terveydenhuolto
toimistopalvelut
toimistotarvikkeet
tuholaiskontrolli
turvapalvelut
varastotilat
vartiointi
videokonferenssit
viestintalaitteet
viherkasvit

Sanan palvelu merkitys vaihtelee henkilékohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena.
Koneesta ja miltei mistd tahansa tuotteesta voi tehdd palvelun, jos myyja pyrkii
mukauttamaan ratkaisun asiakkaan yksityiskohtaisempien vaatimusten mukaisesti. Kone
itsess@dn on fyysinen tavara, mutta tapa toimittaa asiakkaalle hyvin suunniteltu kone on
palvelua. (Grénroos 1994)

Tuote koetaan yleensd tavaramaailmaan viittaavaksi tai katsotaan, ettd se on aina
standardituote (Sipila 1996). Jako palveluihin ja tavaroihin on kuitenkin liian karkea ja
keinotekoinen. Tuote kannattaakin ndhdd kokonaisuutena, jossa on aineettomia ja
aineellisia elementtejd. (Sipild 1996). Tuotteessa on tietty maéra palvelua, tavaraa ja



informaatiota. Tuotteen luonteesta riippuu kuinka paljon kutakin komponenttia siihen
siséltyy.

Palveluntarjoajan né&kdkulmasta tuote voidaan mééritelld esimerkiksi seuraavasti
(Gustafsson ja Mannermaa 1987):

tuote = se mit& yritys myy

Jos tuotetta tarkastellaan asiakkaan kannalta, saadaan edella esitetty tuotteen méaaritelmaa
seuraavaan muotoon (Gustafsson ja Mannermaa 1987):

tuote = se mitd asiakas ostaa

Palvelutuote on tuotteistettu, kun sen kdytto- tai omistusoikeus voidaan halutessa myyda
edelleen. Tuotteistus on ajattelutapa ja se on tuote- ja tuotekehitysstrategian kdytannon
toteutusta, Tuotteistus voi olla eri asteista ja se voi edetd vaiheittain. Tuotteistamalla
voidaan kehittda sisdisia tyo- ja toimintamenetelmid ja asiakastilanteisiin voidaan kehittaa
palvelua nopeuttavia ja tehostavia apuvélineitd. (Sipila 1996.)

Varsinaisesta tuotteistuksesta on kyse kuitenkin vasta, kun palvelusta kehitetdan selkeitéd
palvelukokonaisuuksia tai —prosesseja, joita tarjotaan sellaisenaan asiakkaille.
Tuotteistaminen véhentdd henkilokohtaista kiirettd ja stressid. Tuotteistamattomalla
mallilla toimittaessa energiaa sitoutuu liiaksi niihin asioihin, joiden pitéisi olla jo
tuotantosysteemin hallussa. Liséksi tuotteistaminen antaa mahdollisuuksia tyénjakoon ja
henkildiden osaamisen parempaan hyddyntdmiseen. (Sipild 1996.)

Palvelujen tuotteistaminen edesauttaa ja helpottaa muun muassa palvelujen ostamista ja
vertailua. Tuotteistuksen kautta saadaan selked kuva palveluratkaisusta. Asiakas nakee
selvemmin mistd han maksaa / mitd han saa rahoillaan. Tuotteistamisprosessissa
mietitddn mitd “palikoita” tarvitaan, jotta asiakas tulee hyvin palvelluksi. On turha antaa
sellaista palvelua, josta ei ole asiakkaalle hyodtyd. palikoiden miettiminen ja tuotteen
suunnitteleminen auttaa myds sisdisesti hinnoittelussa ja palvelun kehittdmisessa.

Palveluntarjoajalle  tuotteistamisesta on hyotyd, silla tiedonkulku helpottuu
organisaatiossa: Tiedetddn mitd tehdddn eli voidaan olla realistisia. Tiedetddn mita
myydaan ja millaiselle asiakasryhmaélle tuotetta tarjotaan. Tuotteistamisen kautta
ajankaytto tehostuu, tiedetdan tuotteen eri palikat ja tiedetddn mistd kustannukset syntyvét
eli ymmarretddn hinnoittelun lahtokohdat. Tuotteistamisprosessissa voidaan havaita
paallekkéisia prosesseja ja ndin saadaan aikaan resurssisaastoja.

Tuotteistamisessa pohditaan asiakkaan tarpeita hieman yksityiskohtaisemmin ja
esimerkiksi siivousorganisaatio tekee siivouspalveluista erilaisia tuotepaketteja, jotka
ovat tasmallisempid ja antavat palvelusta enemmén mielikuvia. Siivoojat puolestaan
tietdvat, mité siivousvaiheita kukin tuote pita4 siséllaan ja mitka aineet/vélineet mihinkin
tapaukseen parhaiten sopivat. Erilaisia siivoustuotteita voi olla esimerkiksi:

— porrassiivous

— markiisien pesu

— toimistosiivous

— ikkunanpesu

— pihasiivous



Kunnille tuotteistamisesta voi olla hyétyd, joko tuotteistamalla omia palveluja, jolloin
saadaan samalla sisdistd hydtyd, kuten toiminnan tehostaminen, paallekkaisten
toimintojen  karsiminen ja hinnoittelun helpottuminen tai palveluntarjoajien
tuotteistamisen kautta, jolloin kunnan ostopalvelut helpottuvat muun muassa vertailun
helpottumisen muodossa.

2.3 Tilapalvelut paikallishallinnoissa

Kunnan  keskeisend tehtdvdnd on  palvelujen  jarjestdiminen  kuntalaisille.
Peruskysymyksend on, miten verorahoilla saataisiin mahdollisimman edullisesti
kuntalaisten tarpeita vastaavia palveluja. Kunnan on tehtdvaa suorittaessaan vastattava
kolmeen kysymykseen (Hautaméki 1993):

1. Kuka paattadd, mitd palveluja kuntalaisille tarjotaan?

2. Kuka tilaa palvelut?

3. Kuka tuottaa palvelut?

Perinteisesti kunnat ovat lakien asettamissa rajoissa péattdneet, mitd palveluja ne
jarjestavét ja tavallisesti ne myds itse tuottaneet (Lievonen 1997).

Tassé tutkimuksessa késiteltdvana olevat tilapalvelut voidaan jarjestdd monin eri tavoin
niin kunnan sisélla kuin ulkopuoleltakin hankittuna.

Kunnat voivat itse valita organisaatiorakenteensa ja ne voivat olla hyvinkin poikkeavia
toisistaan. Eri maiden paikallishallintojen rakenteet vaihtelevat riippuen kunnan koosta,
historiallisesta taustasta ja suuntautuneisuudesta. Wagenberg (2002) on kayttanyt
artikkelissaan esimerkkind Hollannin kuntarakenteesta Eindhovenin kaupunkia (Kuva 2).

Kaupungin
valtuusto

[

Pormestari ja
raatimiehet

|

Kaupungin
sihteeri
Henkilokunta
Yleiset ja Palokunta ja rakentaminen
julkiset asiat pelastuslaitos ja hallinto
Van Abbe- Terveysosasto Yhteiskgnnalli- Tyd, hoiva
museo nen kehitys ja tulot

Kuva 2. Eindhovenin kunnan organisaatiorakenne (Wagenberg 2002)



Kuten muissakin maissa, Hollannin kunnilla on useita eri tehtdvida ja palveluja
hoidettavanaan, jotka on jaettu eri puolille kunnan hallintoa. Tilapalvelut hoidetaan
rakentaminen- ja hallinto yksikon sisalla. (Wagenberg 2002.)

Yleensa valvonta ja omistajuus ovat jakautuneet eri maiden paikallishallinnoissa siten,
ettd tilayksikkd edustaa omistajaa ja muut yksikot (Suomessa hallintokunnat) edustavat
kayttajad eli vuokralaista (Levdinen 2003). Kunnan tilayksikolla voidaankin néin katsoa
olevan asiakkaista eri tasoissa (Kuva 3), silla muiden yksikéiden (hallintokuntien)
asiakkaat eli kuntalaiset ovat myds tilayksikdiden asiakkaista. Myds palveluntuottajat
kuuluvat kunnan asiakaspalveluketjuun, sill4 he tuottavat ja toimittavat tilatun tuotteen
asiakkaalle.

Kunnan tilayksikko

Kunnan muut yksikot

Palveluntuottajat

Loppuasiakkaat eli
kuntalaiset

Kuva 3. Kunnan asiakaspalveluketju (Mukaellen: Theriault 2002)

Theriault (2002) on kerédnnyt muutamia merkittavia eroja kunnallisen FM:n ja perinteisen
asiakaspalvelun valill&:

— Ei suoraa linkki& palvelun ja kustannusten valill&

— Tilayksikon asiakkaat ovat sidottuja palveluntuottajaansa

— Tilayksikon asiakkaat ovat myo6s kollegoita

— Asiakkaita on moninkertainen maara erilaisilla tarpeilla ja odotuksilla.

ERI VAIHTOEHDOT TUOTTAA TILAPALVELUJA

Tilapalveluja ja niiden jarjestdmistd voidaan kehittdd omaa toimintaa tehostamalla ja
organisoimalla toimintoja uudelleen. Sen liséksi tuottavuutta voidaan parantaa
ulkopuolisten palvelujen kayt6lla ja kilpailuttamisella sek& jossain tapauksissa palveluja
yksityistamélld (Kuntaliitto 2001). Kunnan tarkeimpid strategisia linjauksia on se, miten
se palvelut jarjestad. Talléin on myds arvioitava yksityisten palveluntuottajien rooli
(Kietavéinen 2002).
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Kunnilla on useita vaihtoehtoja tilapalvelujen jéarjestdmiseksi. Joissain tapauksissa ne
hankitaan ostopalveluina ja toisissa tapauksissa ne pidetdén itselld. Organisaatiot voivat
myos toimia ns. sekataloudessa (mixed economy), jossa tietyt palvelut tuotetaan itse ja
tietyt (voivat olla jopa samoja) ostetaan ulkoa. Mallin valinnassa ja paatoksenteossa.
organisaation tulee toimia ik&an kuin valistuneena asiakkaana (informed customer), jotta
he voivat olla varmoja, ettd saavat tdyden hyddyn palveluntuottajilta ja saavuttavat
parhaan vastineen (rahalle), olivatpa palvelut ostettuja tai itse tuotettuja. (Atkin 2002.)

3.1 Oma tuotanto

Kunnan olemassa olevat yksikot kannattaa hyoddyntdd tehokkaasti. Kunta, joka luopuu
omasta palvelutuotannostaan, joutuu helposti esimerkiksi noususuhdanteessa liian
riippuvaisiksi ulkopuolisista ~ palvelun  tuottajista. Kunnalla on  omia
joustomahdollisuuksia, kuten esim. tehtdvansiirrot, joustot, uudelleen koulutus ja tyon
kierrattdminen (Rusanen 2001). Kunnan koko oman palvelutuotannon alasajo ei ole
tarkoituksenmukaista. Omaa tuotanto tarvitaan useasta syystd (Rusanen 2001). Oman
tuotannon kehittdminen on oltava ldhtdkohtana ennen kuin ryhdyt&an kilpailuttamaan
omaa yksikkod ja yksityistd palveluntuottajaa keskendan. Kuvassa 4 on esitetty kunnan
oman palvelutuotannon vaihtoehdot.

IN-HOUSE THE CLIENT-
oma tuotanto SUPPLIER
MODEL
tilaaja-
tuottajamalli
DECENTRALISED <
hajautettu
organisaatio v
CENTRALISED
> keskitetty
organisaatio
PARTIALLY
DECENTRALISED
osittain hajautettu
organisaatio

A A

MUNICIPAL SHARE-HOLDING
ENTERPRISE COMPANY
liikelaitos Osakeyhtio

Kuva 4. Oman tuotannon eri vaihtoehdot

Etenkin  Pohjoismaissa  perinteisesti  sovelletuin  malli  kunnan tilapalvelujen
jarjestdmisessa on ollut hajautettu organisaatio. Téassa mallissa kunnan eri yksikot
(hallintokunnat) hoitavat itse sekd kayttajan ett4d omistajan roolit ja ovat myds vastuussa
tilapalvelujen tuottamisesta. (Gillesen 2002.)
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Osittain  hajautetussa organisaatiossa eri  yksikdt ovat vastuussa paivittéisista
tilapalveluista ja keskitetty Kkiinteistoyksikké huolehtii isommista projekteista ja
hankinnoista.  Kiinteistoyksikkdé  toimii  myds konsulttina tai  asiantuntijana
erikoisosaamista vaativissa tehtavissa. (Gillesen 2002.)

Keskitetyssd organisaatiossa tilayksikkd huolehtii  kaikista tilapalveluista ja
hallintokunnat toimivat vain kayttdjan tai vuokralaisen roolissa. Tilayksikkd on itsendinen
yksikkd, joka toimii samojen ohjeiden ja sdantéjen mukaan kuin muutkin kunnan yksikot.
Keskitetyn organisaation tilayksikkond voi toimia joko kunnan yksikkd, kunnallinen
liikelaitos tai kunnan omistama osakeyhtio. (Gillesen 2002.)

Tilapalveluiden tai tilojen omistamisen hoitamiseksi voidaan perustaa myos kunnallinen
liikelaitos. Talloin kéytetddn keskitettyd organisaatiomallia, jossa hallintokunta tilaa
liikelaitokselta haluamansa palvelut tai tilat ja maksaa vastikkeena vuokraa
liikelaitokselle. Toiminnallisesti ja taloudellisesti liikelaitos on varsin itsendinen,
tulosohjattu yksikkd. Liikelaitoksissa on pyritty yhdistdm&an osakeyhtién toiminnan
tehokkuus ja kunnallisen toiminnan vahvuudet seuraavasti: selked poliittinen vastuu,
maaramuotoinen ohjaus ja valvonta, péaatdksenteon demokraattisuus, julkisuus ja
tasapuolisuus seka kuntalaisen vahva oikeusturva. (Suomen kuntaliitto 1996.)

Silloin kun liiketoimintaa ei voida jarjestaa riittavéan itsendisesti osana kunnan hallintoa,
perustetaan kunnan maérdysvallassa oleva osakeyhtid eli organisaatioyksikkd poistetaan
kunnan organisaatiosta ja muutetaan yksityisoikeudelliseksi osakeyhtioksi, jossa kunta on
ainoa tai enemmistdosakas. Yksittdinen kunta voi yhtioittdd toimintojaan taikka
yhtidittdminen voi olla kuntien keskindisen yhteistoiminnan muoto. (Suomen kuntaliitto
1996.) Tilapalvelut jarjestetddn kuten kunnan liikelaitoksessakin  keskitetyn
organisaatiorakenteen mukaisesti.

Kunnan oman tilapalvelutuotannon tehokkain muoto on tilaaja-tuottaja-malli, jossa
tuotteen tai palvelun tilaaja (jarjestdjd, ostaja, hankkija) erotetaan tuottajasta (tarjoaja,
toimittaja) ja talla pyritaan kilpailun lisdédmiseen ja tatd kautta toiminnan tehostumiseen.
Mallin toteuttamistavat ei kunnissa ja maissa ovat olleet toisistaan poikkeavia. Yhteista
mallin erilaisille muutoksille kuitenkin on, ettd p&attava ja toteuttava taho on eriytetty ja
tuotantoyksikon tulee toimia liiketaloudellisesti ja tehokkaasti. (Haggrot 1993.) Oleellista
mallissa on, etté tilaaja paattdd, mita palveluja asiakkaille tuotetaan. Mallin toimivuuden
kannalta on tarkeétd, ettei tilaaja ole sidottu pelk&std&n omaan tuotanto-organisaatioon
eika tuotanto-organisaatio ole puolestaan sidottu yhteen tilaajaan. (Lievonen 1997.)

3.2 Ostopalvelut

Ulkoisten palvelujen ostamista koskevat késitteet eivat ole tdysin vakiintuneet alalla
kansainvalisesti.  Englanninkielisessda  Kirjallisuudessa  palvelujen  ostamisesta
ulkopuolisilta toimittajilta kaytetd&n esimerkiksi termejé "outsourcing”, "contracting out",
"out-tasking” ja "vendoring" jossain mé&arin sekaisin. Termid ”outsourcing” kaytetdan
yleisimmin hyvinkin eri merkityksissa ja eri tilanteissa puhuttaessa ostopalveluista,

vaikka kasitteen todellinen merkitys onkin suppeampi.
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Késitteiden eroa on madritelty siten, ettd "outsourcing”, ulkoistaminen, on yksi
"contracting out" -toiminnan tyyppi. Se on prosessi jossa ulkoistava organisaatio siirtda
sopimuksella palveluntuottajalle toiminnon, joka on aiemmin tehty organisaation sisaisin
resurssein. Palveluntuottajalle siirtyy vastuu toiminnosta sek& mahdollisesti henkildstoa
ja muita resursseja. (Barrett 2000.) Alkuperdinen omistaja saa asiakkaan roolin ja johtaa
vanhaa henkilostodédn sopimuksen perusteella. Kéytdnnossa alkuperdinen organisaatio
jatkaa toimintaansa kuten ennenkin, ainakin jossain muodossa, mutta vastuu siirtyy
palveluntarjoajalle.

"Contracting out" -termilld tarkoitetaan yleensd kaikkia tilanteita, joissa organisaatio
ostaa tai tilaa palvelun ulkopuoliselta toimittajalta. Suomen termi alihankinta tai
"hankinta ulkoa" wvoisi olla merkitykseltddn Idhimpéand. Termilld “Outsourcing”
ymmarretddn myos pitkaaikaista suhdetta palvelun ostajan ja tuottajan vélill4, kun taas
”contracting out” viittaa enemmankin lyhyempiin tydperusteisiin suhteisiin (Embleton &
Wright 1998).

"Out-tasking"™ on puolestaan ostopalvelujen vanhin muoto, jossa ulkopuolinen
palveluntuottaja palkataan suorittamaan yksi tai useampi palvelu. Termilla viitataan
tilanteeseen, jossa johtaminen ja hallinta pysyy organisaatiossa mutta tehtdvan suoritus
ostetaan organisaation ulkopuolelta. Tehtdvaan ei sisélly henkiloston tai toimintojen
siirtymistd. Termejd “out-tasking” ja ”contracting-out”  kadytetddn usein sekaisin.
Suomenkielessa puhuttaneen ostopalveluista termin yhteydessa. Kuvassa 5 on selvennetty
ostopalveluihin liittyvien termien ja kdsitteiden eroa ja niiden valisié suhteita.

CONTRACTING
ouT
hankinta ulkoa
(ostopalvelut)

______ » PARTNERING
kumppanuus
A A

OUTSOURCING
— ulkoistaminen/
yksityistaminen

OUT-TASKING
— Yksittainen
ostopalvelu

Kuva 5. Ostopalvelujen eri vaihtoehdot

Kumppanuus (Partnering) viittaa tilaajayrityksen ja tietyn palvelun tuottajan
pitkdaikaiseen yhteistydhon, joka perustuu molemminpuoliseen taloudelliseen hyo6tyyn
sekd luottamukseen palvelujen parhaasta mahdollisesta toimittamisesta. Kumppanuus
mahdollistaa pidempiaikaisemman sopimussuhteen kuin perinteiset yksivuotiset
palveluntoimitussopimukset.  Kumppanuus on usein  toimivan  ulkoistamisen
perusedellytys. Julkisen ja yksityisen kumppanuudesta on kehitetty myds oma
toimitapamalli PPP (Public Private Partnership).
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3.2.1  Ostopalvelujen eri muotoja (toimitilajohtamismallit)

Toimitilajohtamisen eri malleja voidaan jaotella monin eri tavoin. Heinimaki ym. (2002)
jakavat toimitilajohtamisen mallit viiteen eri ryhméén: sisdiseen malliin, sisdiseen
johtamismalliin, johtamisvastuumalliin, kustannusvastuumalliin ja
kokonaisvastuumalliin. Englannissa toimitilajohtamisen kehittyessa ovat Atkin ja Brooks
(2001) jakaneet toimitilajohtamismallit kuuteen eri ryhmaan: sisdiseen malliin,
tytaryritykseen/liiketoimintayksikkoon, toimitilajohtokonsulttiin,
toimitilajohtoyritykseen, kokonaispalveluyritykseen ja konsulttiin.

Ulkopuolisilta palveluntuottajilta hankitut toimitilajohtamismallit Atkin ja Broooks
(2000) jakavat kolmeen eri johtamisvastuuta ja sopimussuhdetta kuvaavaan malliin:
1. kokonaisvastuumallilla tarkoitetaan Total Facilities Management —
mallia
2. Kustannusvastuumallilla tarkoitetaan Managing Contractor -
mallia
3. Johtamisvastuumallilla tarkoitetaan Managing Agent -mallia

Toimitilajohtokonsulttimallissa (managing agent) (Kuva 6) palkataan yrityksen kaytt66n
toimitilapalvelujen johtamiseen erikoistunut edustaja. Tama henkild tai yritys toimii
palvelutuotannon  organisoijana ja asiakkaan edunvalvojana neuvottelu- ja
sopimustilanteissa. (Atkin & Brooks 2000.)

Asiakas
Manageeraaja
Loppukayttaja Palvelu Palveluntarjoaja
sopimuslinkki

------------------ keskustelu-/
neuvottelulinkki

Kuva 6. Managing agent (Atkin & Brooks 2000.)

Toimtilajohtayritys-mallissa (managing contractor) (Kuva 7) toimitilapalvelujen
organisoinnista ja johtamisesta hankitaan vastaamaan yritys, joka saa palkkion
tuottamastaan johtamisesta (Atkin & Brooks 2000.)
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Asiakas

Manageerausyhtio

Loppukayttajé Palvelu Palveluntarjoaja

sopimuslinkki
------------------ keskustelu-/
neuvottelulinkki

Kuva 7. Managing contractor (Atkin & Brooks 2000)

Kokonaispalvelu-mallissa (Total Facilities Managenment) yksi yhtié tuottaa Kkaikki
tilapalvelut ja niiden johtamisen sovittuun hintaan. Eli yksi yhtio vastaa sekad
toimtilajohtamisesta etté toimitilapalveluista(Atkin & Brooks 2000.)

Asiakas

Kokonais-
palvelun
tarjoaja

sopimuslinkki

E— keskustelu-/
neuvottelulinkki

Kuva 8. Total Facilities Management(Atkin & Brooks 2000)

Eri palveluntarjontamallit ovat hyvin kilpailukykyisid keskenddn, mutta niitd kdytetddn
yleensd erilaisissa tilanteissa (Alexander 2000). Eri toimintamalleihin erikoistuneet
toimitilajohtoyritykset  kilpailevat ~ usein ~ samoista  asiakaskohteista.  Vaikka
Kilpailuasetelma eri vaihtoehtojen valilla tulee aina sdilymaan, on eri tyyppisilla
yrityksilla omat vahvuusalueensa eri johtamismallien ké&ytossa. Kaikilla malleilla on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa, joiden perusteella asiakas valitsee itselleen sopivimman
mallin ja palveluntarjoajan. (Atkin & Brook 2000.) Atkin (2002) on pisteyttanyt eri
mallien ominaisuudet kayttden reittaustekijoind seuraavia palvelujen ominaisuuksia:
asiakasléhtoisyys, palvelun ainutlaatuisuus, joustavuus, epésuorat kustannukset, suorat
kustannukset ja valvonta (Taulukko 1).
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4 TILAPALVELUT ERI MAIDEN PAIKALLISHALLINNOISSA

4.1 Ruotsi

Téalld hetkelld Ruotsissa on 289 kuntaa. Perinteisten teknisten palvelujen lisaksi ne
tarjoavat lahes kaiken koulutuksen yliopistotasosta alaspdin, lastenhoidon ja vuodesta
1992 alkaen vanhustenhoidon. 18 maakuntahallitusta ovat vastuullisia terveydenhoidosta
ja julkisesta hammashoidosta. Ruotsin kuntaliiton mukaan julkisten rakennusten
kokonaispinta-ala on noin 50 miljoona nelidmetrid. Kunnallisilla asuntoyhti6illd ja
saatioillg, joita on noin 700, on yhteensa noin 800.000 asuntoa suurimmaksi osaksi
kerrostaloissa. Ruotsissa on noin 30.000 urheilupaikka, joista kunnat omistavat noin
puolet. (Bréchner 2002.)

Kuten Suomessakin, Ruotsin laki sallii kuntien valita organisaatiorakenteensa, joten
lautakuntien maaré ja sisélto vaihtelee paljon kunnasta riippuen. Usein kaytetty jarjestely
on Tekninen lautakunta (Tekniska ndmden), jonka alaisuudessa on tekninen osasto
(Teknikkontoret), joka johtaa laajempaa teknisten palvelujen kenttdd. Joillakin
suuremmilla kunnilla on edelleen kiinteistélautakunta (Fastighetsndmd), jota palvelee
Kiinteistbosasto  (Fastighetskontor).  Noin  kahdellakymmenelld  kunnalla  on
maantieteellisesti  hajautettu  lautakuntajarjestelma. Myds keskitettyd osto- ja
sopimustoimintaa kdytetdan joissakin kunnissa. (Brochner 2002.)

Kunnat voivat valita tavan Kiinteistdjen kasittelyyn yhtend kokonaisuutena,
maantieteellisesti hajautettuna tai kunnallisten toimintojen mukaan jaoteltuna. Kunnalliset
Kiinteistoyhtiot ja s&atiét voivat myods olla tapa hallita kiinteistbomaisuutta. Sisdisten
sopimusten jarjestelyt poikkeavat paljon, osoittaen eri tasoista hallinnollista ja fyysista
eriytymista asiakas- ja palveluntuottajatoiminnoissa. (Bréchner 2002.)

Johansson (1999) on osoittanut Ruotsin kunnissa kaytossa olevien tilapalvelujen
jarjestamismallien vaihtelevan téysin ulkoistetuista palveluista perinteiseen integroituun
yhden kunnallisen laitoksen jarjestelmé&én. Siten siséisen tilaaja-tuottajamallin osapuolet
voivat olla saman laitoksen sisélla tai kaksi erillistd kunnallista laitosta. Liséksi
palveluntuottaja voi olla kunnan omistama yritys. On olemassa myos tapauksia, joissa
sisdiset ja ulkoiset sopimukset ovat kerroksellisia: kunnallinen tilaaja tekee sopimuksen
ulkoisen palveluntuottajan kanssa, joka kayttdd kunnallista palveluntuottajaa
alihankkijana ja alihankkija tosiasiassa tuottaa palvelun. (Bréchner 2002.)

Ruotsissa kunnallisten osakeyhtididen lukumadrd on kasvanut rdjahdysmaisesti 1990-
luvulla. Vuonna 1995 Ruotsissa oli 1100 kunnallista osakeyhtiotd, joista yksistdén
Tukholmassa toimi 100. Ruotsissa on yhtiditetty l&dhes kaikkia palveluja: siivousta,
pesuloita, kouluja, vanhustenhoitoa, sairaanhoitoa, energiantuotantoa, pelastuslaitosta —
vain viranomaistoiminnot on jatetty kunnan hoidettavaksi. (DI 1995.)

Ruotsissa vain yhden tai muutamien harvojen ulkopuolisten sopimuskumppaneiden
kéytté kunnan tilapalvelujen tuottamisessa oli suurimmaksi osaksi 1990-luvun ilmid.
Brochnerin (2002) mukaan onnistunein esimerkkitapaus on Are (10.000 asukasta)
Pohjois-Ruotsissa, joka ensimmaisend kuntana siirsi kaikki kunnalliset tilapalvelut
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ulkopuoliselle palveluntuottajalle (Sangren ja Anbacken 1994). Ténadkin péivand kaikki
kunnan omistamat tilat ovat saman laitoksen omistuksessa ja sopimuskumppanina yksi
paikallinen palveluntarjoaja. Nykyisen sopimuksen kestoaika on 4 % vuotta (Brochner
2002). Nilssonin (1999) mukaan kokonaisvaltaiset FM-sopimukset (Total Facilities
Management) ovat hyvin epatavallisia. Sopimukset ovat kattaneet yleensd vain
kiinteistdjen kaytto- ja huoltopalveluja.

4.2 Norja

Norja koostuu 435 kunnasta ja 19 maakunnasta/laanistd (Haugen 2002). Kuntien
asukasluku vaihtelee 256:sta (Utsira, Rogaland) Oslon yli 500 000:een. Maaseudun
kunnissa on keskimadrin 10 000 asukasta ja kaupungeissa 30 000:sta 100 000 asukasta.
Vain viidessa Norjan kunnassa on yli 100 000 asukasta.

Jokaisella kunnalla on vaihteleva mé&éra Kkiinteistdja ja tiloja hallinnoitavanaan,
paivéakodeista, kouluihin, kunnan- ja vanhustentaloihin, urheilutiloihin, kirkkoihin ja
useisiin julkisiin tiloihin. Kunnan asuntotuotanto on hyvin harvinaista Norjassa verrattuna
muihin pohjoismaihin, Hollantiin ja Iso-Britanniaan. (Haugen 2002.)

Tyypillisesti Norjan kuntien kiinteistoyksikot ovat keskittyneet talotekniikkaan, huoltoon
ja uusien tilojen tuotantoon. Suurin osa operationaalisista toiminnoista tehdd&n omana
tyénd. Haugenin (2002) mukaan kunnan tyontekijat ovat ammattitaitoisia teknisisséd
toimissa, mutta ei niink&én taloudellisissa asioissa.

Perinteisesti oma tuotanto on néhty Norjassa tehokkaampana, kuin ostopalvelut, omien
tyontekijoiden matalien palkkojen ja ostopalvelujen verotuksen (alv) takia. Useiden
kuntien Kiinteistdtoimen analyysissa kuitenkin havaittiin, ettd nykyinen tilanne ei
tyydytakaan kaikkia. Mm. seuraaviin seikkoihin ei oltu tyytyvaisid (Haugen 2002):

— Toimintojen taloudellinen kannattavuus ja kustannustaso

— Palvelujen laatu ja asiakastyytyvéisyys

— Palvelujen johtaminen ja valvonta

— Ammattitaidon kehittdminen

Tyypillisin ongelma kuntien FM:ssd oli kuntien kyvyttomyys toimia tehokkaasti
myo6nnettyjen budjettien avulla. Erityisesti tilojen huolto ja kunnossapito todettiin
tehottomaksi. Multiconsultin (ECON 2001) tutkimuksessa paljastui, ettd noin 40%
kuntien julkisista tiloista on tyydyttyméattdmassa kunnossa huollon puutteen takia.

Norjan kunnat ovat myds velvoitettuja (Lov om offentlige anskaffelser) valitsemaan
palveluntarjoaja, joka tarjoaa tydtd halvimmalla hinnalla, vaikka tiedettéisiin, etta toinen
taho pystyisi toimittamaan palvelun tehokkaammin. Arvonlisédvero politiikka aihettaa
myo6s sen, ettd ei synny todellista Kkilpailua oman tuotannon ja ostopalvelun valillg,
ostopalvelujen korkeampien bruttokustannusten vuoksi. (Haugen 2002.)

Norjan kunnissa on perinteisesti ollut hyvin vahva kolmijako liittyen tiloihin: tilan

omistaja, hallinto ja kayttaja. Naméa kolme roolia ovat toimineet hyvin l&hella toisiaan ja
usein samassa Yyksikossé tai osastossa. Hallinnon uudelleen organisoinnin uskotaan
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aiheuttavan kitkaa néiden tahojen vélille, onkin suuri haaste saada yhteistyd ja hyvét
suhteet sdilymaan. (Haugen 2002.)

Perinteisin tapa Norja kunnissa jarjestdd kunnan tilayksikko, on kéyttdd hajautettua
mallia, jossa kunnalla on vastuu tilojen hallinnosta, toiminnasta ja palveluista. Jokaisella
yksikélld on laaja vastuu eri rooleista: kayttdja, manageri ja omistaja. Taloudelliset
paatokset tehdddn yleensd keskushallinnossa eli kunnan valtuustossa. Viimeisen
kymmenen vuoden aikana on ollut havaittavissa siirtymisté hajautetusta mallista, osittain
hajautettuun malliin, keskitettyyn malliin ja edelleen tilaaja-tuottaja-malliin ja jopa
kuntien liikelaitoksiin. (Haugen 2002.)

Useimmiten ulkoistettuja tai alihankintana ostettuja palveluja Norjassa ovat olleet
huoltoty6t, joita ovat suorittaneet aikaisemmin vahtimestarit/talonmiehet, IT-palvelut,
siivous, ateriapalvelut, aulapalvelut, postituspalvelut, puhelinvaihdepalvelut, valvonta- ja
turvallisuuspalvelut. (Haugen 2002.)

Siivouspalvelujen on todettu olevan ehdottomasti kallein palvelu tilapalvelujen joukossa.
Normaalisti sen kustannukset ovat noin 35%-45% Kaikista tilakustannuksista/mz, joten
Norjassa on havaittu etsimadn kustannustehokkaampia menetelmid siivouksen
toteuttamiseen. Ateriapalvelut poikkeavat kunnan muista tilapalveluista siind@ mielessa,
ettd palvelu on vapaaehtoista ja kayttdjat itse kustantavat palvelun tai ainakin osan siité.
(Haugen 2002.)

Perinteisesti varsinkin vahtimestareilla ja siivoojilla on ollut merkittavia tehtvid oman
tyon suorittamisen lisdksi. Erityisesti pdivakodeissa ja kouluissa he ovat ns. sosiaalinen
elementti, jonka kaikki tuntevat, tuntevat turvalliseksi ja joiden kanssa voi jutella. Taméa
on omalta osaltaan heréttadnyt vastustusta ostopalvelujen kéaytélle. (Haugen 2002.)

Case- Trondheim

Trondheim on Norjan kolmanneksi suurin kaupunki. Kunnassa on 137 000 asukasta ja
yhdessa maalaiskunnan kanssa, Trondheimissa on noin 150 000 asukasta

Kunnassa on hiljattain kayty l&pi muutos koko Kkiinteistdjohtamisen alueella. Vuonna
2000 luotiin uusi kunnallinen yksikkd, Trondheim Eiendom, jonka omistukseen siirtyivét
kaikki kunnan omistavat kiinteistot ja tilat. Yksikkd on hierarkkisesti suoraan kunnan
johtajan alla, jonka tehtdvéksi tuli tehdd kaikki strategiset pééatokset liittyen
kiinteistdjohtamiseen. Samalla perustettiin myds liikelaitos, Trondheim Byggservice KF,
jonka vastuulle tuli kaikki operatiiviset tehtavat liittyen kunnan tiloihin. Uuteen
liikelaitokseen siirtyivat kaikki tilapalvelujen operatiivisessa toiminnassa ollut henkilstd
(n. 500 tyntekijad), joka oli aikaisemmin ollut hajasijoitettuna eri yksikoissa ja
toiminnoissa. (Haugen 2002.)

Trondheim Eiendom ostaa kaikki siivoukseen ja péivittaiseen huoltoon ja kunnossapitoon
liittyvat palvelut Tronheim Byggserviceltd. Byggservive toimii téysin yksityisen
kaupallisen mallin mukaan; heilld ei enda ole tiettyja henkildité tietyissa paikoissa (vrt.
oma talonmies) vaan he lahettdvat apua Eiendomin pyynnéstd. Osa huoltotoiminnosta
ostetaan ulkoisilta toimittajilta. (Haugen 2002.)
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Suurin osa kiinteistojohtamisesta kunnan sisélla on toteutettu tilaaja-tuottaja-malliin
perustuen, siten ettd kunnan muut toiminnot ja yksikét ovat Trondheim Eiendomin
vuokralaisia, joka edelleen hoitaa kaikki kiinteistoihin liittyvéat hallinnolliset tehtavét.
(Haugen 2002.)

Uudelleen  jérjestelyn  suurimmat  hyodyt ovat olleet  kiinteistdjohtamisen
ammattimaisuuden lisd&dntyminen ja mahdollisuudet vertailla avainlukuja ja suorittaa
benchmarkingia muiden organisaatioiden kanssa. Havaittuja haittoja ovat olleet pienten
yksikdiden johtajien tuntemukset siitd, ettd he ovat menettaneet mahdollisuuden hoitaa
itse tilojansa, heidét on hierarkkisesti siirretty alaspéin ja eivét voi kokea omistamisen
tunnetta kuten ennen. Entisistd paikoistaan siirretyt tyontekijat eivat ole suorittaneet
ty6tadn yhta laadukkaasti kuin ennen. Mahdollinen selitys talle on, ettd on vaikeaa
sopeutuu uusiin tydolosuhteisiin, -rooleihin ja —laitteisiin jne. (Haugen 2002.)

Case- Drammen

Drammen on Norjan suurin satamakaupunki, jossa on noin 54 500 asukasta. Drammen oli
ensimmainen Norjan kunta, joka alkoi hoitamaan tilojansa uusien FM periaatteiden
mukaisesti. Vuonna 1995 perustettiin  kunnallinen liikelaitos, Drammen Eiendom
(DEKB), jolla alun perin oli vain managerin tehtdvat. Myohemmin mukaan liitettiin myds
kehittdmis- ja rakennuttamistehtévat. (Haugen 2003.)

DEKB:lla on keskitetty kiinteistohallinto, eli tilat ja kiinteistdt on jaettu 5 eri sektoriin.
Jokaisella sektorilla on oma huoltomies tarvittavine tydvalineineen ja —autoineen.
Huoltomies raportoi toiminnan johtajalle, joka puolestaan raportoi DEKB:n p&ajohtajalle.
(Haugen 2003.)

Suurin osa tilapalveluista ostetaan ulkopuolisilta. Suurimmissa projekteissa projektinjohto
ja projektissa tarvittavat palvelut ostetaan ulkoa. Suurin osa "yleismies”-tehtavista
toteutetaan myds ostopalveluina. Kiertavélld huoltomiehelld on valmiudet ostaa ja tilata
palveluja, mutta vain pienessa mittakaavassa. (Haugen 2003.)

Tulevaisuudessa DEKB tulee viemaan ostopalveluja vielda ammattimaisempaan suuntaan.
Liséksi on mietitty palvelujen kuten siivous ja energiakulujen lisddmisté tilavuokraan.
Nykyinen vuokra sisaltdd padomakulut ja hoitokulut (hallinto ja paivittainen huolto).

DEKB nékee ostopalvelujen kaytdn ammattimaisuuden lisdantymisend ja
mahdollisuutena tilaajalle ja tuottajalla keskittyd vain omiin ydintoimintoihinsa. (Haugen
2003.)

Tilapalvelujen ostaminen ulkoa on vasta aluillaan Norjan kunnissa ja vield ei ole
nahtavilla miten se kehittyy. Suuntauksena on ollut ostaa tiettyja palveluja ulkoa ja
kayttad tilaaja-tuottajamallia liikelaitosten, kunnan omistamien osakeyhtididen ja
”vuokralaisten” valilla. Varsinkin suuret kaupunkikunnat ovat muuttaneet lisddntymassa
maéarin perinteistd Kiinteistoyksikktansa, FM-yksikoksi, jossa on selvemmat jaot ja
tehtévat eri roolien vélilla kuin aikaisemmin ja ostopalvelut johdattavat kilpailunomaisille
markkinoille kaikkineen hyotyineen ja haittoineen. (Haugen 2003.)
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Muutaman viime vuoden aikana on kayty vaittelya siitd, tulisiko yksityiselle sektorille
antaa mahdollisuus ostaa julkisia kouluja, mukaan lukien niiden tilapalvelujen
hoitaminen, ja edelleen vuokrata tilat takaisin kunnalle. (Haugen 2003.)

Bergen on jo ulkoistanut muutaman koulunsa ja keskustelu on lisaantynyt myds
muissakin ~ kunnissa.  Norjassa on myds lapikdyty terveydenhoitosektorin
omistamisjérjestelyjd, jossa kaikki julkiset sairaalta siirtyivat kuntien omistuksesta
valtiolle. Tdman jéalkeen on ollut jatkuvaa keskustelua tulisiko terveydenhoitopalvelut
yksityistad kokonaan. Tosin viime aikoina on ollut muutama tapaus, jossa yksityinen
palveluntarjoaja on epdonnistunut taydellisesti tarjoamaan vaadittua palvelutasoa.
Viimeaikainen mielipidetutkimus (kesakuu 2003) osoitti, ettd suurin osa kansasta on
perinteisten kunnan toimintojen , kuten vanhusten- ja sairaidenhoidon, koulujen ja
lastenhoidon ulkoistamista ja yksityistamisté vastaan. (Haugen 2002.)

4.3 Hollanti

Hollanti muodostuu 500 pinta-alaltaan hyvin pienestd kunnasta, joiden hallintorakenne
vaihtelee kuten edellisissdkin maissa. Yleensd kunnallinen rakentaminen ja hallinto
muodostavat oman toiminnon, joka vastaa myds tilapalvelujen tuottamisesta.
Lahitulevaisuudessa kuntien hallintoa muutetaan siten, ettd hierarkkisesti ylimpana
kunnan hallintorakenteessa oleva kaupunginvaltuusto tulee yhd enemman vastaamaan
menettelytavoista ja valvonnasta, kun taas kaupungin virkamiehet tulevat olemaan
vastuussa eri toimintojen ohjaamisesta. Uusi laki velvoittaa kunnat arvioimaan
toimintojensa kustannuksia ja vertaamaan niitd muiden kuntien kanssa. Néiden tuloksena
oletetaan tulevan yh& suurempia paineita ostopalvelujen kayttdamiseen. (Wagenberg
2002.)

Cap Gemini Ernst & Yang ovat tehneet tutkimuksia 1999 ja 2000 Hollannin kuntien
tilapalvelujen toteuttamisesta. Tutkimus (Taulukko 2) osoittaa mm. ettd 74% kunnista
ostavat osittain tai tdysin rakennusten huollon ja kunnossapidon ulkoa. Vuotta
aikaisemmin osuus oli vain 54%, joten ostopalvelut ovat lisddntyneet huomattavasti. 95%
kunnista my6s ostavat ulkoa siivouksen joko taysin tai osittain.

Taulukossa 2 on lueteltu tilapalveluja, jotka on tdysin ostettu ulkoa, kuten siivous
81%:ssa kunnista ja jatehuolto 57%:ssa kunnista. Taulusta ndkee myds toiminnot, joissa
kéytetddn sekaisin ostopalveluja ja omaa tuotantoa (rakennusten kunnossapito 40%-26%),
kun taas ateriapalvelut joko kokonaan ostettu ulkoa tai pidetty omana tuotantona.
(Wagenberg 2002.)
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Ostopalvelut osittain osto.

Rakennusten kunnossapito 34 % 40 %
Ravintolat ja ateriapalvelut 47 % 6 %
Siivous 81 % 14 %
Jatehuolto 57 % 16 %
Vastaanotto 2% 7%
Tietoliikenne 9 % 14 %

38 % 16 %

Taulukko 2. Tilapalvelujen ulkoistaminen Hollannin kunnissa vuonna 2000 (pohjautuu NEN
2748)

Kuntien tulee noudattaa Hollannin omien lakien lisdksi my6s EU:n saant6jd, Joista
ostopalvelujen kannalta oleellisin sddnté koskee Arvonlisdaveroa. Sddnndén mukaan
kunnan ostaessa ulkoa tietyn toiminnon, tulee heiddn maksaa arvonlisdvero (19,5%).
Tammikuussa 2003 uuden verolain voimaantullessa kunnat pakotetaan laskemaan
arvonlisavero kaikkiin palveluihin, joista kuntalaiset maksavat suoraan. Taméa tekee
ostopalvelut myds entista kiinnostavammiksi Hollannissa. (Wagenberg 2002.)

Talla hetkellda kunnat ostavat ulkoa lédhes aina yksittdisida palveluja. On olemassa
muutamia kokemuksia useampien palvelujen palvelupakettien ostamista, mutta
kokonaisvaltaisia FM-palveluja ei olla vield kokeiltu Hollannin kunnissa. (Wagenberg
2002.)

Hollannissa on nahtévissd yleisen suuntauksen olevan ostopalvelujen lisadntyvén
edelleen. T&ma tapahtuu kuitenkin pikkuhiljaa ajan kuluessa tyontekijoiden
levottomuuden ja ammattiyhdistyssuhteiden Kiristymisen valttdmiseksi. Hollannin
markkinoilla on néhtévissa kaupallisten yritysten keskittymista tilapalvelujen, kuten
siivouksen, ateriapalvelujen ja turvallisuuspalvelujen osalta. (Wagenberg 2002.)

4.4 Iso-Britannia

Iso-Britannian paikallishallinto on rakentunut kahdella vastakohtaisella tavalla.
Skotlannissa, Walesissa ja osissa Englantia, yksitasoinen ”joka tarkoituksen neuvosto” on
vastuussa kaikista paikallishallinnon toiminnoista. Lopussa Englantia on kaksitasoinen
jarjestelmd, jossa kaksi erillistd valtuustoa jakavat tehtdvat. Yhteensa paikallishallintoja
Iso-Britanniassa on 410. (Alexander 2002.)

Vuonna 1988 tarkastuskomission (Audit commision) teettdmien tutkimusten,
paikallishallintojen tilojen hallinnoinnista, tuloksena paljastui, ettd paikallishallintojen
Kiinteistot ja tilat ovat alihoidettuja ja niiden strateginen johtaminen oli hyvin
kehittymatontd. Vielda myéhemminkin, DETR (2000) selvitys vahvistaa, etta tilanne on
pysynyt samana ja valtio toivoo paikallishallintojen keskittyvdn enemman strategiseen
kiinteistojohtamiseen. Hallitus on edesauttanut positiivista kehitystd julkistamalla
esityksen méaéararahojen jakamisesta tarpeiden ja tulosten perusteella ja toiseksi luonut
lakisdanteinen vaatimuksen “parhaasta arvosta” (best value). Paras arvo korostaa
suorituskykyad, tehokkuutta ja taloudellisuutta. (Alexander 2002.)

Vuonna 1988 tuli Iso-Britanniassa voimaan Local Government Act, jonka mukaan laissa
on kielletty tuottamasta eréditd palveluja ilman tarjouskilpailua. Lain mukaan pakollinen
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Kilpailu on jéarjestettdvd ruokahuollosta, jatteiden Kkuljetuksesta, puhtaanapidosta,
siivouksesta, maanparannustoista sekd koneiden ja laitteiden kunnostuksesta ja huollosta
(Rasinmaki 1993). Laissa organisaation siséiset tarjoukset on rinnastettu ulkopuolisten
tekemiin tarjouksiin. (Alexander 2002.)

441 “Best Value”

Clark (2000) on tehnyt tutkimuksen kuinka keskitetty kiinteistojohtaminen on vaikuttanut
parhaan arvon saavuttamisessa. Tutkimuksessa haastateltiin paikallishallintojen ylintd
johtoa. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd paikallishallintojen johtajat, joissa on keskittynyt
kiinteistohallinto, olivat paremmin selvilla tilojensa kuluista ja palvelujen hankkimisesta.

Paikallishallinnoille on tarjolla laajoja oppaita palvelujen hankinnasta ja
hankintaprosessista, jotka omalta osaltaan takaavat parhaan mahdollisen arvon
saavuttamisen rahalle. (Alexander 2002.)

Iso-Britannian hallitus esitteli parhaan arvon menetelman vuonna 1999, jolloin se tuli
myo6s lainsaddantoon. Paikallishallintojen tuli ndin tehdd jarjestelyjd, taatakseen
toimintojen jatkuvan kehittdmisen, huomioiden taloudellisuuden, tehokkuuden ja
suorituskyvyn yhdistelma. Uusi laki vaatii kaikkien paikallishallintojen arvioimaan kaikki
palvelunsa viiden vuoden aikana kayttdméalld 4C:n periaatteita —challenge, compare,
consult, and compete (kyseenalaista, vertaile, konsultoi ja kilpaile). (Alexander 2002.)

Clarkin (2000) tutkimuksessa 80% prosenttia paikallishallinnoista olisi valmis ottamaan
my0s tilapalvelut best value-ohjelmaansa. 99% paikallishallinnoista etsivat tilapalvelujen
jatkuvaa kehittdmistd ja tehostamista, mutta vain puolet heistd tiesivat miten. 32%:lla
kunnista oli olemassa strategia kuinka tuottaa tilapalveluja parhaalla mahdollisella
arvolla. Tosin luku nousi 48 prosenttiin , kun tutkittiin vain kuntia, joissa on keskittynyt
kiinteistohallinto.

4.5 USA

Kahden viime vuosikymmenen aikana USA:ssa on lisddntynyt merkittdvissa madrin
yksityista yritykset tarjoamat palvelut, jotka ovat perinteisesti kuuluneet julkisille
yksikodille. Lukuisat tekijat ovat vaikuttaneet tdhan kehitykseen. Valtion ja
paikallishallintojen budjettien tiukkeneminen ja kustannusten kasvu yhdessa hallitusten
tulosvastuun kanssa ovat kasvattaneet kiinnostusta julkisten toimintojen ja palvelujen
yksityistamiseen ja ulkoistamiseen. Suurin osa yleisesmmin yksityistetyistd toiminnoista
tosin tehdd&n omana tuotantona paikallishallinnoissa, kun taas osavaltio- ja jopa
liittovaltiotasolle niitd on siirretty ulkoistamisohjelmiin. (Zumpano 2002.)

Dilgerin, Moffettin ja Struyk:n vuonna 1997 tekeméassd tutkimuksessa useimmin
yksityistettyja palveluja USA:n kaupungeissa on ollut:

— Autojen hinaus 53-80%

— Jatehuolto 33-50%

— Turvallisuuspalvelut 32-48%

— Kopiointipalvelut  23-35%
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Yksityistdminen sisaltdd monia erilaisia tapoja tuottaa palvelut. USA:ssa yleisimmat
ulkoistamisen muodot ovat perinteiset sopimukset ulkopuolisen palveluntuottajan kanssa,
franchising, toimilupien myoéntdminen, apurahat ja tuotantotuet ja vapaaehtoistyo.
(Zumpano 2002.)

Yleisemmin Kkaytetty menetelmda on sopimus yksityisen kanssa (80% Kaikista
menetelmistd). Talloin julkishallinnon yksikkd tekee sopimuksen yksityisen yrityksen
kanssa palvelun tuottamisesta. Yleensa palveluntarjoaja valitaan tarjousten perusteella,
prosessissa joka enenevin méaarin sallii julkisten yksikoiden kilvoitella oikeudesta jatkaa
palvelun tuottamista. Monet tutkimukset ja haastattelut ovat paljastaneet, ettd kansalaisten
tyytyvdisyystaso julkisiin palveluihin on ollut suurempi silloin, kun julkinen yksikkd
Kilpailee yksityisen kanssa. (Zumpano 2002.)

Franchising ja toimilupien mydntdminen tarkoittaa sitd, ettd julkinen yksikkd antaa
yksityiselle luvan tuottaa julkisia palveluja. Néissa malleissa, kaupunkilaiset maksavat
palveluista suoraan palveluntuottajille. Monissa tapauksissa mallit vaativat sen, ettd
julkinen yksikkd mydntad monopolioikeudet yksityiselle tuottajalle, josta ndin ollen tulee
ainoa lahde, joka tuottaa palvelua. Kaapelitelevisio on esimerkkind palvelusta joka
tuotetaan yksinoikeudella. Snack baarit ja matkatavaramyymalat julkisissa puistoissa ovat
yleisié esimerkkeja toimiluvista. (Zumpano 2002.)

Vouchereiden avulla hallitus asettaa standardit ja halutun laatutason palveluille.
Yksityiset yritykset, joille myonnetddn ns. voucher-oikeus, saavat myyda palvelua
suoraan kansalaisille. Hallituksen kansalaisille myontédvéat voucherit ovat yleensa
maksettu valmiiksi. Vouchereiden arvo méaérdytyy palvelun tarpeen ja kansalaisen
varallisuuden perusteella. Vaikka valtio maksaa néistd palveluista, voivat kuluttajat valita
itse palveluntarjoajan. Ruokakupongit ovat tyypillinen esimerkki tastd menetelmé&sta.
Téhdn asti vouchreita on kaytetty liittovaltiotasolla, mutta myds osavaltiot ja
paikallishallinnotkin ovat siirtymassa kaytantoon. (Auger 1998 ja Eggers 1993.)

Apurahat ja tuotantotuet ovat taloudellisia avustuksia yksityisille yrityksille ronkaisemaan
julkisten palvelujen tarjoamisessa kansalasille alennettuun hintaan. Julkinen liikenne
(liittovaltion junat, valtioiden valtatiet ja lukuisat kunnalliset bussi- ja junalaitokset),
kulttuuri- ja taidetapahtumat ovat esimerkkejd palveluista, jotka toimivat avustusten
avulla. (Zumpano 2002.)

Ehka aliarvostetuin  palvelujen tuotantotapa on vapaaehtoistyd. Valtion- ja
paikallishallintojen yksikot kayttdvat vapaaehtoisia monilla osa-alueilla, erityisesti
terveydenhoidossa, koulutuksessa, vanhustenhoidossa ja ateriapalveluissa (varattomille).
Monissa paikallishallinnoissa on lisddntynyt kiinnostunut vapaaehtoistyon kayttoon.
(Zumpano 2002.)

Muita palvelujen tuotantotapoja ovat yksityiset lahjoitukset, joissa julkinen yksikko
tukeutuu yksityisten taloudellisiin avustuksiin julkisten palvelujen tuottamisessa.
Yksityiset voivat lainata henkilostog, tiloja tai vélineita julkiselta yksikolle, joka auttaa
tuottamaan laadukkaampia palveluja kuin muuten olisi mahdollista. Esimerkiksi vuosina
1991-1996 IBM lainasi  kokopdivéisida tyontekijoitd auttaakseen  lahididen
kunnostamisessa Altlantassa (Austin ja McCaffrey 2002).
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Julkisen ja yksityisen kumppanuutta (Public Private Partnership) kéytetaan
rakennusprojektien liséksi lahididen rikostentorjunnassa, asuinalueiden saneerauksessa, ja
tyopaikkojen tarjonnassa. Menetelm& on erittdin tehokas kun kaikkien osapuolten
tavoitteet ovat yhtenevaisia. (Zumpano 2002.)

Vahemman kaytetty tuotantotapa on omaisuudenmyynti. Talldin julkinen yksikkd myy
kiinteistdjadn tai muuta julkista omaisuuttaan yksityiselle, jolloin julkinen puoli pystyy
rahoittamaan julkisia palveluja ja saa lisaa kiinteistoveroa. Yleensa téllaiset omaisuuden
myynnit tapahtuvat julkisen palvelun ulkoistamisen seurauksena, jolloin tilojen tarve
yksikdssa on vahentynyt. (Zumpano 2002.)

Amerikkalaisten tutkimusten perusteella ostopalvelujen kéaytté lisdantyy edelleen
USA:ssa tulevaisuudessa, mutta vauhti on hiljentynyt sitten vuoden 1992 huippuvuosien
(ICMA). (Zumpano 2002.)

KOKEMUKSIA KUNNISTA JA YRITYSMAAILMASTA

5.1 Yritysmaailman trendit

Suomessa on alkanut viime vuosikymmenen loppupuolella  kiinteistoalalla
kehitysprosessi, joka tulee todenndkdisesti jatkumaan vield useita vuosia. Meneilld&n on
useita kehitystrendejd, joista keskeisimpind voidaan mainita seuraavat (Puhto 2000):
— Omistaminen ja kayttd ovat edelleen eriytymassd. Tosin varovaisemmin kuin
aikaisemmin.
— Omistajat siivoavat salkkujaan ja keskittdvéat omistustaan.
— Omistajat miettivat uusia keinoja palvella asiakkaistaan paremmin.
— Kiinteistosalkkuajattelu on siirtyméssé asiakassalkkuajatteluun.
— Kayttajat haluavat hyvalaatuisia kokonaispalvelupaketteja.
— Sek&d omistajat ettd palveluyritykset ovat herdnneet toimitilapalvelujen
kehittdmiseen.

Globaalissa talousmaailmassa voimassa olevan trendin mukaisesti myds suomalaiset
yritykset pyrkivat keskittym&an omaan ydinliiketoimintaansa. Toiminnot, joiden ei
katsota kuuluvan varsinaiseen ydinliiketoimintaan, pyritdan ulkoistamaan. Kiinteisto- ja
toimitilajohtaminen ollaan mieltdmassd  yhd  selkedmmin palvelualaksi.
Kayttajapalvelujen korostuvaa roolia kuvaa erittdin hyvin British Institute of Facility
Management:n vuoden 1999 jésenkysely, jossa kiinteistbalan ammattilaisilta kysyttiin
mistd eri tehtdvistd heidan kokonaistoimenkuvansa koostuu (BIFM 1999). Kyselyn
tulokset osoittivat selvasti, kuinka perinteisen kiinteiston yll&pidon jarjestamisen lisaksi
myos kéyttajapalvelujen organisointiin ja hallintaan kéytetadan paljon resursseja.

Tuomelan (2001) tutkimuksen mukaan pohjoismaalaiset yritykset kdyttavat ostopalveluja
lahes yhtd paljon kuin brittildiset, mutta brittildiset organisaatiot ovat kokeneempia
palvelujen ostamisen johtamisessa ja managerionnissa. Ostopalvelun kéyttd lisdéntyy
ympéri Eurooppaa tulevaisuudessakin, mutta mitddn huippuboomia ei ole enaa
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odotettavissa. Ostopalvelut muuttamat myds muotoaan tulevaisuudessa; se tullaan
ajattelemaan enenevissd maarin kumppanuutena.

Iso-Britanniassa ostopalvelujen kéyttdon siirtymisen taustalla on havaittu seuraavia
tapahtumia ja kehitysvaiheita (Levainen 2001).

FM aloitti monien tukitoimintojen koordinoinnin yritysten sisalla

syntyi sisdinen imperiumi

joustavuuden puute ja tarve lisdhenkilékuntaan

lisddntyva kilpailu + maailmanlaajuinen laskusuhdanne

kustannusten vahentdminen

downsizing — toimintojen Kkarsinta ja jarkiperaistdminen

ostopalvelujen kaytto

44804333338

Tuomelan (2001) tutkimuksen mukaan on selvésti havaittavissa piirre, jossa monet
organisaatiot eri maissa seuraavat tai tulevat seuraaman tiettyd kaavaa
ydintoimintoajattelusta ja ulkoistamisen my6ta tulevasta laatuajattelusta kumppanuuteen
ja sen jalkeen takaisin oman tuotannon k&yttéon. Tuomela uskoo, ettd tilapalvelujen
evoluutiomalli (Kuva 9) péatee kaikkiin organisaatioihin, ostopalveluihin ja palvelujen
sisdistdmiseen kaikissa Pohjois-Euroopan maissa.

KESKITTYMINEN
YDINTOIMINTOIHIN ®

Vaihe 1:
ﬂ NOR%A

suol

_ ULKOISTAMINEN/ I
Ratkaisu 1: OSTOPALVELUT RUOFSI

@ I

|
Vaihe 2: LAADUN PARANTAMINEN TAN5:<A

@ & |SOBR|iANN|A
Ratkaisu 2: KUMPPANUUS PALUU OMAAN
TUOTANTOON

Kuva 9. FM:n kehitysvaiheet (Tuomela 2001)

Ensimmdinen trendi/kehitysvaihe on organisaation keskittyminen ydintoimintoihin.
Tallgin ldhes automaattisena ratkaisuna on tilapalvelujen siirtiminen omasta
organisaatiosta ulkopuolisten palveluntuottajien vastuulle. Kustannussaéstoja pidetaan
lahes varmoina, mutta tydtulokset ja erityisesti tyon laatu eivat ole itsestdan selvi.
(Tuomela 2001.)

Kadonneiden tydsuoritusten ja laadun palauttamista pohditaan  seuraavassa
kehitysvaiheessa. Organisaatiot yrittdvat saada takaisin entisenlaisen laadun ja
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tyotulokset. Organisaatiot alkavat keskittymaan enemmaén todellisiin tarpeisiin ja oikean
tasapainon loytamiseksi kustannusten ja laadun valille. (Tuomela 2001.)

Ratkaisuksi laadun parantamiseen jotkut organisaatiot paattavat palata takaisin sisdiseen
tuotantoon ja jotkut luottavat tehokkaampien kumppanuussuhteiden auttavan ongelmaan.
(Tuomela 2001.)

Tuomelan mukaan jokainen maa on aloittanut tietystd kehitysvaiheesta, joka vaistamétté
on johtanut seuraavaan. Kehitysvaiheet ndyttavét siirtyvdn maantieteellisesti lannestéd
itdén. Vaiheessa, jossa Brittildiset organisaatiot olivat viisi vuotta sitten, tanskalaiset pari
vuotta sitten ja Ruotsalaiset vuosi sitten, on suurin piirtein se vaihe, missa suomalaiset
organisaatiot ovat tallad hetkelld. Mallista huolimatta, modernin toimitilajohtamisen
muutokset ja kansainvélistyminen muuttavat paikallisia eroja kehitysvaiheissa. Viiden
vuoden kuilu Suomen ja Iso-Britannian vélilla tullee lyhentymé&an. (Tuomela 2001.)

Kansainvélisten kokemusten perusteella on myds havaittavissa trendi eri palvelujen
“ulkoistamisjérjestyksessa”. Esimerkiksi lso-Britanniassa (Kuva 10) on ensimmaéinen
askel ostopalvelujen suuntaan otettu jo 80-luvulla jolloin siivous on ollut ensimmaisia
ulkoa ostettuja palveluita. Yksittaisten ostopalvelujen jalkeen on siirrytty 90-luvulla
kokonaisten toimintojen ulkoistamiseen ja edelleen integroituun toimitilajohtamiseen,
jolloin mukaan on otettu jo lahes kaikki mahdolliset organisaatio tukipalvelut.

1970°s 1980°s 1990°s
Oma tuotanto Ostopalvelut Ulkoistaminen '”_tegr_on_” _
toimitilajohtaminen
«Siivous «Siivous *Siivous «Kiinteistopalvelut

*Turvapalvelut
*Ateriapalvelut

eviherrakentami
nen

*Turvapalvelut
*Viherrakentaminen
*Tekniset palvelut

*Hallinnolliset
tehtavat

«Sahkotyst

*Ympadristopalvelut

eSuunnittelu ja
rakentaminen
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Kuva 10. Tilapalvelujen evoluutio Iso-Britanniassa (Johnsson Controls 2000, Levainen 2001)
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5.2.1 Oma tuotanto

Omalla palvelutuotannolla katsotaan olevan palvelujen hankinnassa useita etuja. Omien
palvelujen hankintaan voidaan soveltaa yksinkertaisempia menettelytapoja Kkuin
ostopalveluissa. Tamé saastaa hallinnointikustannuksia. Lisdksi omaa tuotantoa ei tarvitse
valvoa: tuotantoyksikon oma laadunvalvonta katsotaan riittdvaksi takeeksi laadun
toteutumiselle ja nain teettdmiskustannukset jadvat pienemmiksi. (Lievonen 1997.)

Omassa tuotannossa kunta séilyttdd myo6s palvelujen tuottamiseen tarvittavan
ammattitaidon. Vaikka omaa tuotantoa ei olisikaan, tarvitaan kunnissa kuitenkin
asiantuntijoita, jotka osallistuvat palvelujen hankintaan. Oma henkilostd takaa osaltaan
myos Kilpailutilanteen sdilymisen. Oman tuotannon etuna on myds palvelujen saatavuus
kohtuulliseen hintaan kaikissa olosuhteissa ja siten esim. noususuhdanteessa ei héiritse
palvelujen tuottamista. Toisaalta osaavien ja ammattitaitoisten yhteisty6kumppaneiden
I6ytdminen ja pitk&aikainen yhteistyd ndiden kanssa voi myos tasata ongelmia. (Lievonen
1997.)

Uutena oman palvelutuotannon kehittdmiskeinona on kokeiltu palvelun tuotteistamista.
Taméa on edesauttanut kunnan omaa palveluorganisaatioita varsinkin tilanteissa, joissa
oma organisaatio joutuu kilpailemaan yksityisten palveluntarjoajien kanssa palvelun
tuottamisesta. Tuotteistaminen koetaan asiakasldhtdéisemmaksi toiminnaksi ja sen kautta
saatu aikaan monia sisdisid ja ulkoisia hyotyjé.

5.2.2 Tilaaja-tuottaja-malli

Ruotsissa 1990-luvun markkinatalousoriontuneisuuden yksi ilmentymé on tilaaja-tuottaja
—malli. Mallia sindll&&n on ké&ytetty Ruotsissa jo yli parikymmentd vuotta, mutta
jarjestelmd on Kkilpailun vapautuessa saanut lisdd merkitystd. Vuonna 1993 noin 30
prosenttia Ruotsin kunnista kéytti tilaaja-tuottaja —mallia sen eri muodoissa (Héaggrot
1993.)

Tilaaja-tuottaja-mallia voidaan kritisoida silld perusteella, ettd mallin kéyttéénotto
merkitsee pahimmillaan vain organisaation kaksinkertaistamista. Mallia voidaan soveltaa
myos taysin keinotekoisesti ja vékisin, jolloin se on pelkk&& ndenndistilaamista ja —
tuottamista. Mallin kdyttddnoton esteend voivat olla myds asenteet, mikali jokin mukana
oleva yksikkd tuntee joutuvansa toisen palvelijaksi. (Jonninen 1994.)

Vuonna 1992 Ruotsin kunnanjohtajille tehdyn kyselyn mukaan tilaaja-tuottajamallin
myonteiset vaikutukset ovat jadneet véhaisiksi todellisen kilpailun ja markkinoiden
puutteessa. Malli on jopa saattanut lisdtd byrokratiaa ja siten véhentdd tehokkuutta.
(Jonninen  1994). Toisaalta malli on néhty Kkilpailukykyisend vaihtoehtona
yhtidittdmiselle. Mallin etuna voidaan liséksi pitdé sitd, ettd se pakotta kunnan sisélld
miettima&n myos sisdisen asiakkaan tarpeita ja siten parantaa muiden kunnan palvelujen
laatua ja asiakaslahtoisyytta. (Lievonen 1997.)

Norjan kunnissa tilaaja-tuottaja-mallin kaytolld ndyttdisi oleva positiivisia vaikutuksia
Iyhyen ajan kuluessa. Ollaan tilanteessa, jossa tilapalvelut ovat monelle vapaata
kauppatavaraa ja kustannukset nékyvat vain kokonaisbudjetissa. Malli auttaa
Kiinnittdmaan huomioita tilapalvelujen toimittamiseen, palvelun laatuun ja palvelujen
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todellisiin  kustannuksiin. Pitkélld ajanjaksolla néyttdisi, ettd malli ei toimikaan
tehokkaasti (Claussen 2003). Omalla tavallaan mallin kaytolla yritetddn luoda oikea
markkinatilanne tilapalvelujen tuottamiseksi, mutta samanaikaisesti kunnan johdolla on
taysi taloudellinen kontrolli (kulujen leikkaus ja pd&oman siirrot muihin toimintoihin).
Talléin on havaittavissa erdanlainen "herra ja palvelija” —tilanne, jossa kumpikin sisdinen
palveluntuottaja ja omistaja palvelevat vuokralaista eli loppukéyttdjéa ja kunnanjohtajia.
Samanaikaisesti tilaaja-tuottajamalli toimii ik&an kuin monopolitilanteessa tarviten
enemman hallinnollista vaked hoitamaan kaikki sisdinen byrokratia. (Haugen 2003.)

Suurimmalla osalla Norjan suurista kunnista (Oslo, Trondheim, Bergen, Stavanger) ja
lukuisista  keskikokoisista ~on  kdytossddn tilaaja-tuottaja-malli  tilapalvelujen
tuottamisessa. Muutamalla kunnalla (Baerum, Drammen) on useiden vuosien kokemus
mallista, joten on ollut mahdollista n&hdd mallin hyotyja ja haittoja ké&ytdnnossa.
Useimmissa tapauksissa on nahtavissa, ettd tilaaja-tuottaja-malli on ensimmadinen askel
kohti ostopalveluja. Omalla tuottajalla on yleensa annettu 2-5 vuoden ”suoja” ulkoisilta
palvelujen tuottajilta, siten ettd tilaaja (kunnan omistajat ja kayttdjat) ovat velvoitettuja
kayttdm&an omaa tuottajaa. Seuraava askel onkin liikelaitostaminen ja osakeyhtio, jonka
kunta omistaa ainakin osittain. Vain harva Norjan kunnista on mennyt nain pitkalle.
(Haugen 2002.)

5.2.3 Ostopalvelut

Ruotsin ja Hollannin kunnissa on havaittu seuraavia syitd ostopalvelujen kaytolle
(Nilsson 1999 ja Wagenberg 2002):
— Kunnallinen politiikka: lisatddn kilpailua tehokkuuden ja tuottavuuden
parantamiseksi
— Riittdméaton henkilokunnan madaré tai usko oman ja vieraan tyon sekoittamisen
tehokkuutta parantavaan vaikutukseen
— Usko kustannusten pienentymiseen (10-30%) ja laadun parantumiseen.
— Omien toimintojen rajoittaminen ydintoimintaan.
— Joustavuuden lisd&ntyminen.
— Kapasiteettiongelmien ratkaisu siirtdamélla tehtavat ulkopuoliselle.
— Toimintojen todellisten kustannusten selvittdminen (tekemallda kustannukset
"lapinékyvéksi”)
— Saada tietoa ja taitoa, jota ei ole omassa organisaatiossa.
— Rajoittaa omia henkildsto- ja/tai padomakustannuksia.
— Mahdollisuus hyddyntaa ulkopuolista ammattitaitoa.

Yleisesti  kirjallisuudessa ostopalvelujen puolesta argumentoidaan alhaisemmat
kustannukset, korkeampi laatu, ja muita kaivattuja vaikutuksia paremman rutiinien ja
operatiivisen toiminnan tuntemuksen, sek& uusimman teknologian ja tehokkaampien IT-
jarjestelmien avulla. Ulkopuolisen palveluntarjoajan katsotaan my@s tarjoavan parempia
urakehitysmahdollisuuksia, koulusta, vaihtelevuutta ty6hon useiden eri asiakkaiden
kautta, paremmat tydvalineet kayttdon ja kansainvaliset proseduurit tydn suorittamiseksi.
(Brochner 2002.)

Eri maiden paikallishallintojen ostopalvelu kokemusten perusteella voidaan listata

seuraavia haittoja, joista syntyy kun palvelut ostetaan ulkoa oman tuotannon sijaan.
(Wagenber 2002, Kleiven 2002, Haugen 2002):
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— Palveluntuottaja ei ole tayttanytk&én toivottuja vaatimuksia

— Kustannusséastot eivat olekaan toteutuneet.

— Uusi tuottaja ei valvo palvelujen tuottamista.

— Peldtdén tulevan riippuvaiseksi palveluntuottajasta.

— Palvelun suorittajat eivat tunne organisaatioita ja sen ydintoimintaa.
— Vaikeus palata entiseen tilanteeseen.

— Vdhentynyt mahdollisuus vaikutta asioihin ja palveluihin.

— Palvelujen ostamisen vaikeus.

Ulkoistamista, ostopalvelujen ja oman tuotannon hyoétyja ja haittoja on verrattu
keskenddn kuvassa 11. Strategisen tason FM:ssa eli ulkoistamistilanteessa hy6tyina ovat
mm. mahdollisuus keskittyd ydintoimintoihin, joustavuuden lisdédntyminen ja véhentynyt
vastuu henkilostostd kun taas haittoina on esille tullut tuntemukset “omistamisen”
vahentymisestd, haavoittuvaisuus, koska ollaan vain yhden toimittajan varassa ja
pienentyneet mahdollisuudet vaikuttaa operatiivisten asioiden kulkuun. Taktisen tason
FM:ssé eli ostopalvelujen yhteydessd, suorina hy6tyina ovat joustavuuden lisd&ntyminen,
véhentynyt vastuu henkilostostd, mahdollisuus verrata toimintojen  hintoja
markkinahintoihin ja oman ammattitaidon sdilyminen. Haittoina t&lla tasolla pidetdan
lisddntyneitd vaatimuksia ammattitaidolle, vaativampaa sopimustenhallintaa ja
riippuvaisuutta toimittajista. Operatiivisella tasolla pysyttéessd eli pidettdessa palvelut
omana tuotantona hy6tyind muihin verrattuna on omistamisen tunteen sdilyminen ja taysi
kontrolli ja valvonta palveluista. Haittoina pidetddn vastuuta henkildstostd, vaatimusta
resursseista ja vahentynytté joustavuutta organisoinnissa ja henkilstdasioissa.

Hyodyt Haitat
1 *Ydintoimintojen tuntemuksen katoaminen
«Keskittyminen palvelun suorittajilta
ydintoimintoihin «Rajoitettu mahdollisuus palata entiseen
«Lisaantynyt joustavuus tilanteeseen
S «Ei vastuuta *Omistamisen tunteen vdheneminen
henkilostosta «Pienentyneet mahdollisuudet vaikuttaa asioihin

<Haavoittuvaisuus, toiminto vain yhden
toimittajan varassa

» <

» &

Lisaantynyt joustavuus

«Vahentynyt vastuu
henkildstosta

«Markkinahinnat

*Ammattitaidon
sailyminen

«Vaativampi sopimusten
hallinta

sLisddntyneet vaatimukset
ammattitaidolle

*Riippuvaisuus toimittajista

A

*Omistamisen tunne
operatiivisilla
tyontekijoilla
Taysi kontrolli
palvelusta

*Vastuu henkildstdsta

*Vaati enemmén
resursseja

*Véhentynyt joustavuus
organisoinnissa ja
henkildstossa

Kuva 11. Ostopalvelujen hy6tyja ja haittoja (Kleiven 2002).
Kirjaimet S, T ja O edustavat Strategista, taktista ja operatiivista FM:n tasoa.

29



USA:ssa vuonna 1988 ICMA:n teettdmdn tutkimuksen mukaan 40% kyselyyn
vastanneista paikallishallintojen edustajista kertoi ulkoistamisen tuottaneen 20%
kustannussaastoét tilapalveluissa. Toinen 40% sanoi sdastdneensd 10-19% aikaisempaan
verrattuna. Tutkimuksen tuloksena paljastui myds, ettd palveluihin, joiden
ulkoistamisaste oli suurin, oltiin myds eniten tyytyvaisia.

Kuitenkin pé&asialliset kustannussaastot mitd, esitetddn heti palvelujen ulkoistamisen
jalkeen, ovat yleensa selitettavissa palveluntuottajalle tehtyjen palveluvaatimusten kautta.
Kustannussaastdjd saavutetaan jattdmalld palveluja pois tai pidentdmalld véleja
palveluissa, jotka ovat esimerkiksi tuotettu sisdisesti tietyin valiajoin vanhojen
tottumusten takia. Palveluvaatimusten tekeminen on usein hyvin vaativaa ja tehokkaasti
organisoitunakin se osoittaa vain nykyisen palvelutason, valikoimasta on helppo jattaa
osia pois subjektiivisten ndkemysten perusteella. (Brochner 2002.)

Myoskin USA:ssa ollaan havaittu, ettd todelliset kustannusséastét yhteiskunnalle
saattavat olla liioiteltuja. Lukuisat tutkimukset (Haltry 1988, Shanker 1995) ovat
vdittineet, ettd syy yksityisten palveluntuottajien halvempiin hintoihin samasta tyosta
johtuvat osa-aikaisen tydvoiman kéytostd, joista ei tarvitse maksaa samoja
tyonantajamaksuja, joita vakinaisista tyontekijoistd maksettaisiin. Tamé ei aiheuta
pelkéstaén vastoinkdymisid kuntien tyontekijoille, jotka korvataan halvoilla osa-aikaisilla,
vaan saattaa  jopa kasvattaa kuntien terveydenhoitokustannuksia  ja
toimeentulotukienhakijoita. Tutkimuksen mukaan 95% USA:n paikallishallinnoista sanoi
omien tyontekijoiden etuuksien olevan parempia kuin yksityistettyjen. (Zumpano 2002.)

ICMA:n (1988) tutkimuksessa osoittautui myds, ettd suurimmalla osalla kunnista ovat
puutteelliset valvontajarjestelmat, joilla he voisivat seurata tuotetun palvelun laatua. Jotta
kattavat jarjestelméat voidaan kehittdd, ei ulkoistaminen ehk& s&astak&an niin paljon rahaa
kuin yleisesti luullaan. Globerman ja Vining (1996) vaittavét, ettd kun huomioidaan
suorien palvelukustannusten liséksi, valvonta ja sisédiset hallinnointikulut ei sadstda enaa
synnyk&én verratessa kokonaan omaan tuotantoon. Tosin tutkimukset osoittavat myds,
ettd ostopalvelut saastavat hallinnointikuluja, mutta ei l&hesk&én niin paljon kuin yleisesti
sanotaan. Tama saattaa selittdd my0s sen miksi tuki- ja tilapalveluja ostetaan ulkoa paljon
yleisemmin kuin kunnan ydintoimintoja. Kun oma yksikkd on asiakkaana, on paljon
helpompaa ja halvempaa valvoa ostetun palvelun laatua ja tehokkuutta. Samanlainen
kustannustehokkuus on todennékoisesti ajamassa yksityisten yksinoikeudesta saada
palveluntarjouksia yksityisen ja julkisen yksikon valiseen Kilpailuun. Tdma ei ainoastaan
rohkaise julkisen yksikdn tyontekijoitd kilpailemaan oikeudesta jatkaa palvelun
tuottajana, vaan luo myd6s innovaatioita palvelun tuottamiseen. Silloin kuin julkinen
yksikkd voittaa tarjouskilpailun, saadaan kaksinkertainen hydty. Kokemukset ovat
osoittaneet, ettd yksi tarked tekijd, joka rajoittaa ostopalveluja on oman henkildston
vastustus. (Augur 1999). Julkisen ja yksityisen yksikén valinen Kilpailu pienentad
todennakoisyytta, ettd yksityinen monopoli korvaisi julkisen.

5.2.4 Hankintamenettely ja sopimukset

Paadyttaessd ostopalvelujen kayttdon, Nilsson (1999) suosittelee palveluntarjoajan
hankintamenettelyksi valikoivaa hankintaa, joka kaytannossd tarkoittaa 5-7 yrityksen
mukaan kutsumista tarjouskilpailuun. Menettely vaatii kuitenkin paljon valmistelua ja on

30



tyolas, silla kaikille tarjouskilpailuun osallistuville yrityksille tulee tuottaa tarvittavat
dokumentaatiot tarjouksen kohteesta. Sopimukset tehdaan tyypillisesti 3-5 vuodeksi
yksildiden siten, ettd niissda kuvataan asiat mitd vaaditaan tehtdvdn ennemmin kuin
yksilgitdisiin vaadittavaa laatutasoa.

Suositeltava hankintaprosessi parhaan mahdollisen arvon saavuttamiseksi perustuu
seuraaville periaatteille: (Alexander 2002)

— Parasta arvoa rahalle tulee etsid koko sopimusajan

— Tulee keskittyd ennemminkin tyon tuloksiin: Mitd, ei miten.

— Laatu- ja tasovaatimusten jatkuva kehittdminen

— Useiden palveluntarjoajien valikoima useissa eri vaiheissa hankintaprosessia.

— Hankintastrategia tulee olla selvilld ennen hankintaprosessin aloittamista.

5.3 Muita havaintoja

Ruotsissa on todettu alueen asukasméérien ja mahdollisten palveluntarjoajien lukumé&arén
valilla olevan yhteys tutkittaessa ostopalvelujen kayton laajuutta. Tamé selittdnee
Tukholman seudun kuntien suuremman ostopalvelujen kéyttoprosentin ja esimerkiksi
Ruotsin prosessiteollisuuden vastahakoisuuden ostopalvelujen kayttdon verrattaessa Iso-
Britannian Prosessiteollisuuteen. (Brochner 2002). Ruotsalaisten kokemusten mukaan
kunnan oman tuottajayksikon kilpailuttaminen tai ostopalvelujen kayttd ylipadnsa on
osoittautunut erdissa tapauksissa vaikeaksi, koska kilpailevia kaupallisia yrityksia ei ole.
Siten kuntien perinteisten omana ty6ndén hoitamille aloille ei ole syntynyt yksityisid
palveluyrityksia. (Lievonen 1997.)

Jos kunnalla on yhteisymmarrys kunnan johtamisen visiosta, useimmat tilapalvelut on
mahdollista ostaa ulkoa. FM:n strategisten tavoitteiden tulisi t&dhdatd tilapalvelujen
tuotantoprosessien ammatillisen patevyyden lisddmiseen ja ulkopuolisten kumppanien
kayttdmiseen tilapalvelujen ja -tuotteiden tarjoamisessa. Kuntien tulisi ulkoistaa
palvelujaan vahitellen, askel askeleelta. Kuntien tulisi myds kannustaa yksityisid
yhteistydkumppaneitaan parantamaan tarjoamiensa palvelujen laatua kayttamalla 1SO
9000 standardeja tai EQM:a. (Wagenberg 2002.)

Haugenin (2002) mielestd norjalaisten kokemusten perusteella ehk& paras ratkaisu
tilapalvelujen jarjestdmisessa olisi valita malli, jossa palvelut on integroitu
ydintoimintoihin tai luoda erillinen ulkoinen organisaatio esim. kunnallinen liikelaitos,
joka hoitaa tilapalvelut.

Jotta organisaatio saavuttaa parhaan mahdollisen vastineen (rahalle) valitessaan
palvelujen jarjestdmistapaa, on sen toimittava “valistuneen asiakkaan” (en Informed
Customer) lailla. Valistuneen asiakkaan toiminto (en Informed Customer Function, IFC)
siséltaa: (Atkin 2002)

— Oman organisaation, sen kulttuurin ja asiakkaiden tuntemisen ja ymmaértamisen.

— Palvelujen suorituskyvyn vaatimusten erittelemisen taidon.

— Ostopalvelujen toteuttamisen johtamisen.

— Riskien minimoimisen.

— Seuranta- ja mittausjarjestelmien kehittdmisen.

— Palvelun tuottajien ja muiden sopimuskumppaneiden johtamisen.
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— Ostopalvelujen suorituskyvyn vertailun.

— Sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyden seurannan ja tarkkailun.

— Asianmukaisten raporttien tuottaminen asiakkaille.

— Palvelutasovaatimusten tarkistaminen méaérdajoin, varmistaakseen, ettd ne yha
edelleen tayttavat asiakkaiden tarpeet.

— Strategian kehittdminen yhdessa palvelujen tuottajien kanssa.

— Markkinatestauksen taidon sailyttdmisen itsella.

— Tarjousten pyytamisen uudelleen.

— Toimitilamarkkinoiden kehityksen ja tilanteen seuraamisen.

— Organisaation FM-strategian kehittdmisen.

— Omien taitojen kehittdmisen.

6 JOHTOPAATOKSET

Lisdantyvat paineet tiukentuneista budjeteista, vaativimmista kansalaisista ja kasvanut
kilpailu lahjakkaista tyontekijoistda motivoivat paikallishallintojen paattajiad ympéri
maailmaa etsiméén uusia tapoja operoida. Esimerkit ovat osoittaneet, ettd julkisen
sektorin organisaatioilla on monia tapoja tilapalvelujensa tehostamiseksi. Perinteisten
oman tuotannon mallien, kuten hajautettu , osittain keskitetty ja keskistetty tilahallinto
rinnalle ovat tulleet uusmuotoiset mallit kuten tilaaja-tuottaja-malli, kunnalliset
liikelaitokset ja kunnalliset osakeyhtidt. (Alexander 2002)

Kansainvélisten paikallishallintojen ja yritysmaailman kokemusten perusteella on
havaittavissa tietty sykli, jonka mukaan FM-palvelukehitys kunnissa tapahtuu. Oman
sisdisen tuotannon eri tilapalvelujen organisointi mallit voidaan ndhda erdanlaisina
kehitysvaiheina, jossa ensimmdinen vaihe on hajautettu tilahallinto, seuraava osittain
hajautettu ja keskitetty, josta siirrytdén tilaaja-tuottajamallin kdyttoon, jota pidetdénkin
ostopalvelujen esivaiheena; Omalle sisdiselle palveluntuottajalle annetaan 2-5 vuoden
suoja kunnes siirrytddn pyytamaan tarjouksia myos ulkopuolisilta palvelujen tuottajilta.
Kunnallinen liikelaitos /kunnallinen osakeyhtié on kunnan oman tilapalvelutuotannon
kehittdmisen viimeinen tai ns. jalostetuin vaihe, jonka monien maiden kokemusten
perusteella, onkin koko entinen oma organisaatio ulkoistettu, jolloin palveluja voidaan
ostaa ulkoistetulta organisaatiolta ja/tai muilta yksityisiltd palveluntarjoajilta ja tdma
ulkoistettu organisaatio voi myoskin tarjota palvelujaan muille kuin kunnan yksikéille.

Varsinkin Iso-Britannian kokemusten perusteella on havaittavissa trendi, jossa
yksittaisten ostopalvelujen jalkeen on siirrytty kokonaisten toimintojen ulkoistamiseen ja
edelleen integroituun FM:&dn, mik& onkin kaytannossd varsin léhelld hajautettua
organisaatiota. Tosin syklin alkuvaiheessa oletetaan palvelutuotannon tapahtuvan
pelkéastdédn omana tuotantona, kun taas integoidussa FM:ssa palvelut voidaan ostaa myds
ulkoa.

Toistaiseksi vield tutkimaton kehitysvaihe on kuntien vélinen yhteistyd, jossa kunnat

yhdessé ulkoistavat omat toimintonsa yhteen yhtioon, joka sitten jatkossa tarjoaa
palveluja kunnille.
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Kéytanndssa yksikéan organisaatio tuskin kdy kaikkia syklin vaiheita 1api ja kehitys voi
pysahtya tiettyyn syklin vaiheeseen, jos péaatetddnkin esimerkiksi pysya pelkdstaan
omassa tuotannossa. Omalla palvelutuotannolla katsotaan olevan palvelujen hankinnassa
useita etuja. Ja monesti suositellaankin, ettd oman tuotannon tehostaminen olisi
lahtdkohta tilapalvelujen uudelleen jarjestamiselle. Toisaalta monet tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen organisaation kannalta paéstaan
tilanteessa, jossa kunnan oma organisaatio kilpailee ulkopuolisten palveluntarjoajien
kanssa palvelusuhteen jatkamisesta. Lisédksi omassa tuotannossa pysyminen ei ratkaise
perusongelmia, joita monessa maassa, Suomi mukaan lukien, on tulevaisuudessa vastassa
eli kuntien tyontekijoiden ikarakenne ja matalapalkkaisen tydvoiman saanti.

Kunnat voivat kayttad ostopalveluja ja ulkoistamista apuna kohdatessaan tulevaisuuden
haasteita. Ostopalvelujen avulla voidaan s&&stdd rahaa, laajentaa kykyja ja parantaa
palveluja, joita tarjotaan kansalaisille ja yrityksille. Monet kuntien paattajat tarkastelevat
néit4 potentiaalisia hyotyja hyvin kiinnostuneesti. Ulkoistamisen ja ostopalvelujen kéyton
lisdédntyminen on tuonut mukanaan myds erimielisyyttd. Tulokset ovat sekoittuneet —
jotkut ulkoistamisyritykset epdonnistuvat tuottamaan haluttuja tuloksia- ja moni paattaja
nékeekin ne hallinnon supistumisena, vastuun péaattymisend tai pelkastédéan riskialttiina
taloudellisena toimenpiteend. (Alexander 2002). Mydskin yleisesti esitetyt ostopalvelujen
hyodyt kuten kustannusséastot, eivéat olekaan itsestddn selvida kun ajatellaan todellisia
sééstoja koko yhteiskunnan kannalta.

Accenturen hiljattain ilmestyneessé tutkimuksessa ”Outsourcing in government: the path
to transformation” on haastateltu useita kunnallisia paatt4jia kahdeksassa eri maassa.
Tutkimuksen tuloksena esitettiin  viisi perusteemaa hallintojen havainnoista ja
kaytannoistd, jotka liittyvat ostopalveluihin ja ulkoistamiseen:
— Kokemukset julkishallinnon ostopalveluista ovat sekalaisia
— Julkisen sektorin ostopalvelut ovat erityisen monimutkaisia.
— Tavanomaiset ndkemykset ulkoistamisesta rajoittavat paattajien ndkemyksia siité
mika on mahdollista.
— Tuloshakuperéiset hallinnot ovat oppineet tekemdin ulkoistamisesta osan
jokapéivaista hallintoa.

Taméan tutkimuksen kohdemaiden paikallishallinnoista saadut kokemukset ovat
samansuuntaisia Accenturen tutkimuksen kanssa. Kokemukset ostopalveluista ovat
sekalaisia, koska eri maiden kuntien ostopalvelut ovat hyvin eri kehitysvaiheissa.
Norjassa ostopalveluita on toteutettu viel4 toistaiseksi vahan ja enemmén huomiota onkin
kiinnitetty oman palveluntuotannon kehittdmiseen ja tehostamiseen. Hollannissa ja Iso-
Britannissa ostopalveluja on kéytetty kunnissa eniten. Hollannin kunnissa tilapalveluja
ostetaan ulkoa joko kokonaan tai osittain noin 54% ja Iso-Britanniassa vastaava luku on
noin 35%. Eniten ulkoa ostettu palvelu Hollannissa on siivous, jota ostetaan ulkoa joko
kokonaan tai osittain 95% kunnista ja Iso-Britannissa siivouksen ulkoistamisaste on noin
60%.

Kansainvélisten kokemusten perusteella on voidaan todeta, ettd ostopalvelujen kayttd tuo
mukanaan monia hydtyja verrattaessa omaan tuotantoon, mutta mukana tulee myds
paljon haittoja. Vaikkakin tutkimuksessa aikaisemmin Kritisoitiin ostopalvelujen
odotettuja kustannussaastojé on lienee selva, ettd sadstot syntyvét vasta pidemman ajan
kuluessa. Kuten Accenturen tutkimuksessakin kavi ilmi: séést6ja syntyy, kun ostopalvelut
ja ulkoistaminen muuttuvat osaksi jokapéivéistd hallintoa ja rutiineja. Ostopalveluja, ei
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kuitenkaan voida pitdd parhaana ratkaisuna kaikissa tapauksissa. Kunkin palvelun ulkoa
ostamisen edut ja lisdarvo verrattuna omaan tuotantoon tulee harkita kunnes optimaalinen
yhdistelma ostopalveluista ja itse tuotetuista palveluista saavutetaan (Atkin 2002).

Kansainvalisen selvityksen perusteella voidaan todeta, ettd kunnilla on useita eri
vaihtoehtoja tilapalvelujen taloudelliselle, tehokkaalle ja laadukkaalle toteuttamiselle.
Kaikilla malleilla ja vaihtoehdoilla on omat hyvét ja huonot puolensa, joita organisaation
tulee punnita tarkasti ennen péétoksentekoa. Kaikki mallit eivat sovi kaikille. Mikaan
organisaatiomalli sinédllaan takaa tehokkuuden paranemista, vaan antaa siihen ainoastaan
mahdollisuuden.
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