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SELVITYKSEN TARKOITUS JA SISALTO

Helsingin kaupungin kansliapaallikkd on asettanut tyéryhman selvittémaan Helsingin kaupungin
rakentamispalveluliikelaitos Staran tilaaja ja tuottaja -roolin erottamista toisistaan. Ty6ryhman
toimeksiantona on samalla tarkastella Staran roolia ja tehtdvid kaupungin sisdisena
palveluntuottajana. Tavoitteena on, etta tuotanto hoidetaan kaupungin kokonaisedun kannalta
mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti ja kustannustehokkaasti.

Tyoéryhman suunnittelema selvitys jakautuu nykytilan kuvaukseen, suurten kaupunkien vastaavien
ratkaisujen vertailuun, ratkaisuvaihtoehtojen maarittelyyn ja arviointiin seka ratkaisuehdotukseen.

Taman selvityksen tarkoituksen on tuottaa tietoa tyéryhman selvityksen toista kohtaa varten, eli
esitelld muiden suurten kaupunkien kayttdmia teknisen toimen tilaaja ja tuottaja -malleja seka
vertailla niita.

Selvityksessa tutkitaan Suomen suuria kaupunkeja, joissa on kaytdssa erilaisia tilaaja-tuottaja
-malleja. Selvityskohteena ovat Turku, Tampere, Oulu, Lahti ja Jyvaskyla. Myds Espoo ja Vantaa
arvioidaan erityisesti siita nakékulmasta, miksi ja miten ne ovat palanneet virastoratkaisuun. Lisaksi
kasitellaan Mikkelin tilanne.

Vertailun avulla tuotetaan taustatietoa mydhemmin tehtévalle ratkaisulle, miten Staran tilaaja- ja
tuottaja -organisaatio erotetaan ja miten tuottajapuoli voitaisiin organisoida (mita kannattaa tehda
itse ja mita ostaa markkinoilta).

Vertailussa pyritaan selvittdmaan seuraavia kysymyksia:

* Volyymitiedot: suorite- ja eurotiedot, henkilostélukumaara kustakin kaupungista
e Miten kaupunki on linjannut oman- ja ostotoiminnan tavan

e Miten kaupungin oma teknisen toimialan organisaatio on tehty

e Onko toimintamallia muutettu viime vuosien aikana

e Tilaajan ja tuottajan tehtavat ja roolit seka toiminnan ohjausmekanismit

* Keskeiset erot Helsingin tilanteeseen

e Toimintamallin hyddyt, haitat, riskit, muut kokemukset toimintamallista

Selvitys rakentuu siten, ettd ensin esitellédn kohdekaupunkien tietoja ja kaydaan lapi, miten
tekninen toimi on niissa jarjestetty ja onko talla hetkelld suunnitelmia muuttaa jarjestelya.
Mahdolliset muutokset ja suunnitelmat esitelldaan. Niissa tapauksissa, joissa teknisen toimen
jarjestamista on muutettu viime vuosina, esitellddn myds aiempi tapa jarjestaa palvelut. Taman
jalkeen kasitellaan yleisesti teknisen toimen jarjestamisen yleisimmat vaihtoehdot ja analysoidaan
eri mallien eroja, hyvia ja huonoja puolia seka kokemuksia malleista. Lopuksi, yhteenvedon
yhteydessad, esitelldan myds lisdselvitysmahdollisuuksia, jotka voivat auttaa toimivan jarjestelyn
Idytamisessa.

Tata selvitysta varten haastateltiin seka kohdekaupunkien henkiléstéa etta Ramboll Finland Oy:n

omia asiantuntijoita ja kaytettiin saatavilla olevaa kirjallista materiaalia. Tehdyt haastattelut ja
kaytetty taustamateriaali on listattu liitteessa 2 (ei julkinen henkildtietojen osalta).
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TIIVISTELMA

Tassa selvityksessa tarkastellaan kahdeksan suuren kaupungin (Oulu, Tampere, Turku, Lahti,
Jyvaskyld, Mikkeli, Espoo ja Vantaa) tapoja jarjestda tekninen toimi. Kahdessa tarkasteltavana
olleessa kaupungissa (Oulu ja Tampere) on paraikaa kaynnissa tilaaja-tuottajaorganisaation
uudistus ja 2010-luvulla kuntien teknisen toimen jarjestamisessa on tehty yleisesti muutoksia.

Oulussa on tehty kesalla 2018 paatds, jonka mukaan teknisen toimen jarjestamistavaksi valittiin
oma tuotanto liikelaitosmuodossa. Paatdoksen pohjaksi tuotettiin laajat selvitykset. Tampere jatkaa
tdna vuonna oman infralaitoksensa jarjestamisen selvittdmista. Tavoite oli luopua sisdisesta tilaaja-
tuottajamallista jo 2017, mihin ei kuitenkaan paasty. Jatkoselvitettdvana oli kaksi vaihtoehtoa,
joista kumpaankin liittyy liikelaitoksen yhtidittdminen. Paatésehdotuksena on, ettd Tampereen
Infrasta muodostettaisiin erillinen osakeyhtié. Asian on tarkoitus menna kaupunginhallituksen
konsernijaostoon syyskuussa ja siitd eteenpdin kaupunginhallituksen ja -valtuuston paatettavaksi.

Turussa tekninen toimi on yhtiditetty menestyksekkaasti, ja haastattelutietojen mukaan kaikki
osapuolet ovat tyytyvdisia tamanhetkiseen tilaan. Vuonna 2017 viimeisetkin puitesopimukset
paattyivat ja yhtié on toiminut taysin vapailla markkinoilla. Lahden alueella yhtidittamisratkaisua ei
taas saatu toimimaan. Syina tdhan on esitetty muiden muassa sitd, ettd hallintorakenne oli liian
vaativa, silld omistajina oli niin monta kuntaa, mutta myds yleista markkinatilannetta alueella. Yhti6
ei menestynyt tarjouskilpailuissa eika saanut toimintaansa kannattavaksi. Jyvéaskylassa ollaan
tyytyvaisia liikelaitosratkaisuun, eikd muutoksia ole ainakaan talla hetkella suunnitteilla. Mikkeli oli
joitakin vuosia mukana yhteisyrityksessa ennen kuin myi osuutensa osissa pois ja Espoo ja Vantaa
ovat palanneet virastoratkaisuihin tilaaja-tuottajamallista.

Tekninen toimi on jarjestetty vertailukaupungeissa hyvin eri tavoin ja mallien valinen vertailu on
haastavaa johtuen mm. siitd, etta eri malleiksi nimellisesti jarjestetyt toiminnat saattavat silti
muistuttaa toisiaan kdytanndssa huomattavasti ja esimerkiksi ostaa merkittdvan osan palveluista
joka tapauksessa markkinoilta. Kaupungit eivat valttamatta ole tehneet selkeita linjauksia sen
suhteen, mitd tehdaan itse ja mita ostetaan markkinoilta. Jos kaupungilla on omaa tuotantoa,
yhtena johtavana periaatteena on tyéllistaa ensin oma henkilost6 ja sen jalkeen ostaa ulkopuolisia
palveluita.

Riippumatta valitusta jarjestémismallista, palveluiden jarjestamisen johtaminen ja laadun
mittaamisen tarkeys korostuvat, kun haetaan laadun ja tehokkuuden parantamista. Néama syyt ovat
yleensa mainittuina, kun kunnan palveluiden rakennetta muutetaan, vaikka lopputulos nayttaakin
alueesta riippuen erilaiselta. Olennaisina seikkoina ovat my6s poliittiset rajaukset siitd, miten
esimerkiksi yrityksiin yleensdkaan suhtaudutaan suhteessa kunnan toimintoihin ja halutaanko
toimijan myyvan palveluita (my6s) avoimille markkinoille vai ainoastaan tuottavan niitd kaupungin
omaan kayttoon.
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3. KAUPUNKIEN TIETOJA

Tassa kappaleessa esitellaan suurten kaupunkien teknisen toimen jarjestaminen ja
nykytilanteeseen johtanut kehitys. Lisdksi kdydaan lapi joitakin tunnuslukuja. Oulussa ja
Tampereella on kaynnissda teknisen toimen jarjestéamisen uudistus, joten niita kasitelldan
laajemmin. Lisaksi Turun ja Lahden osalta kdydaan lapi eri suuntiin mennyt yhtidittamiskehitys.
Muiden kaupunkien tilanne esitelldan lyhyemmin.

Seuraava kaavio kuvaa paapiirteittain kaupungin teknisen toimialan kokonaisuutta. Tarkasteltaessa
eri kaupunkien tietoja fokusoidutaan kaavion keskiosaan, eli miten teknisen toimen palvelutuotanto
ja sen tilaaja-tuottajaroolit on jarjestetty.

Strategia ja tavoiteasetanta Suorituskyvyn (tehokkquden, tuloksellisuuden)
seuranta ja mittaus
/ Kunnan palvelutuotanto \
A
¥ ) ¥

Oma Ulkoinen hoitaja
» Bruttoyksikké  Vsityistaminen
« Nettoyksikkd * Ostopalvelut
« Lilkelaitos
« Osakeyhtid
Kaavoitus, vl Y Infraomai den
suunn i ttel u ja + Yhteinen tydntekij + Yhteinen tydntekija sk a ek
o « Iséintékunta « Iséintékunta hallinta -
poliittinen —A
padtoksenteko peorgani
* Kuntayhtymd N * Osakeyhtis, jossa kunnilla alle 50% omistus
« Osakeyhtis, jossa kunnilla  « Osuuskunta, jossa kunta jasen
yli 50% omistus

WKUNN}\N PALVELUTUOTANNON ORGANISOINTITAVAT (ORN 2007, KUNTALITTO 2001) /
Ulkopuolelta suoraan hankitut urakat (isot
investoinnit, jne)

Kuva 1. Kaupungin teknisen toimialan paapiirteet.
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3.1 Oulu

3.1.1 Nykytila

Oulussa yhdyskunta- ja ympadristopalvelut on jaettu neljaan palvelualueeseen. Palvelualueet on
esitetty kuvassa 2.

* Rakennusvalvonta

* Dulun seudun ymparistokeimi
s Culun Tilakeskus liikelaitos

= Dulun tekninen liikelaitos ***
s Culun Vesi lilkelaitos

* Qwlu-Koillismaan pelastusliikelaitos

Yhdyskunta- ja ymparistopalvelut palvelualue vastaa strategisen maankdytdn suunnittelusta,
kaupunkisuunnittelusta ja teknisistd palveluiset, yhdyskuntarakenteen kehittamisesta,
rakennusvalvonnasta, seudullisista ymparistopalveluista, pelastustoimesta ja vesihuollosta.
Palvelualueeseen kuuluu myés Oulun tekninen liikelaitos (TEKLI).

3.1.2 Nykyinen TEKLI

Nykyinen tekninen liikelaitos TEKLI on Oulun kaupungin sisdinen liikelaitos, joka tuottaa Oulun
kaupungille:

e yleisten alueiden yllapito- ja rakentamispalveluja,
e tydkone- ja kuljetuspalveluja,
¢ rakennuttamis-, mittaus-, ja tutkimuspalveluja,

e Kkiinteistdopalveluja (ml. toimitila- ja kayttajapalvelut) seka logistiikkapalveluja.

TEKLI:n liikevaihto oli vuonna 2017 54,6 M€ ja sen palveluksessa oli 464 henkiléa (2017).
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3.1.3

Oulussa on 2017-2018 12 (13, yksi jaettu) urakka-aluetta, joista keskusta-alueen kaksi urakkaa
on TEKLI:Ila ja muut yksityisilla toimijoilla.! Alueurakoitsijat vastaavat kokonaisvaltaisesti katu- ja
viheralueiden hoidosta alueellaan hoitoluokituksen mukaisesti.

Kaupungilla on valvontaa enemman omissa kasissa, kun taas suunnittelua ostetaan.

Lehtitiedon mukaan noin puolet katujen kunnossapidosta ja viheralueiden hoidosta teetetaan
yksityisilla yrityksilld. Investoinneista |lahes 80 prosenttia menee yksityisille.?

Palvelurakenteen muutokset

Oulun kaupunginvaltuusto paatti kesdlld 2018 palvelurakenteen muutoksista koskien myds Oulun
teknistd liikelaitosta, jotka tulevat voimaan 1.1.2019 alkaen. Asian valmistelu eteni niin, etta
kaupunginjohtaja asetti Oulun kaupungin omistajapoliittisten linjausten (kv 29.1.2018 § 5) pohjalta
tyéryhman selvittdémaan vaihtoehtoja toiminnan jarjestamiselle. Tydryhma kartoitti Teklin
palveluiden nykytilan, arvioi infrapalveluiden toimintojen kehittymistda vuosien 2003-2017 aikana
seka kartoitti muiden kuntien tilannetta infrapalveluiden jarjestamisen osalta.

Tutkittavat vaihtoehdot olivat:
e toiminta ulkoistetaan osittain ja
e toiminta jatkuu kokonaisuudessaan kaupungin toimintana

Kummastakin vaihtoehdosta oli lisdksi esilla kaksi eri mallia.

Vaihtoehdoista laadittiin vertailut, jotka huomioivat vaihtoehtojen vaikutukset toimintaan,
henkildstéon, kaupungin kokonaistalouteen ja markkinoihin.

Oulussa paatettiin perustaa kaksi uutta liikelaitosta. Toiseen siirtyy Liikelaitos Oulun Serviisin,
Liikelaitos Oulun Tilakeskuksen ja TEKLI:n kiinteist6é- ja logistiikkapalveluiden (pois lukien
ulkoliikuntapaikkojen yllapitopalveluiden) henkilostd seka osa TEKLI:n hallintohenkilostosta.3
Toiseen taas siirtyy TEKLI:n maarakentamisen, ympariston yllapidon ja ulkoliikuntapaikkojen
yllépidon henkildstd seka osa hallintohenkilostosta.*

Taustana on ollut mahdollistaa kiinteisténpito- ja kayttdjapalveluiden edelleen kehittdminen
julkisten palvelukiinteistéjen asiakkaiden nakékulmasta. Tavoitteena tulee olla asiakaskokemuksen
parantuminen, palvelujen muuntojoustavuus kysynnan muuttuessa seka palveluhinnoittelun
alentuminen.

Liikelaitosten johtokunta on lausunut tavoitteiksi sen, ettd yhdistymiselld mahdollistetaan nykyisten
osin paallekkaisten toimintojen purkaminen siten, etta valilliset ja kiinteat kustannukset pienenevat,
konsernin sisdinen laskutus vahenee ja henkildéstéresurssien kayttd tehostuu.

Yhdistyminen vahvistaa liikelaitoksen roolia kiinteistonpito- ja kayttdjapalveluiden jarjestdjana ja
tuottajana uuden liikelaitoksen huolehtiessa koko palvelukokonaisuudesta. Uusien liikelaitosten

! https://www.ouka.fi/documents/64248/106361/Urakkarajat.pdf.

2 https://www.kaleva.fi/uutiset/oulu/oulu-on-vuoden-kuntatilaaja-kaupungin-tilaajatuottajamalli-kehitettiin-jo-2000-luvun-alussa/783715/ .
* Kaupunginvaltuusto 18.6.18. OUKA/3332/00.01.00.02/2018, http://asiakirjat.ouka.fi/ktwebbin/ktproxy?2.dll?doctype=3&docid=866459.

4 Kaupunginvaltuusto 18.6.18. OUKA/3366/00.01.00.02/2018, http://asiakirjat.ouka.fi/ktwebbin/ktproxy2.dll?doctype=3&docid=866461.
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3.2

3.2.1

avaava tase ja hallintosaantédn sisallytettavat asiat tuodaan kaupunginvaltuuston paatettavaksi

syksylla 2018.

Tampere

Nykytila

Tampereen kaupungin

kaupunkiymparisto-toimiala

Palvelualueet on esitetty kuvassa 3.

jakautuu viiteen palvelualueeseen.

Kaupunkiympariston palvelualue vastuulla on kaupunkisuunnittelu, maankaytén kehittédmiseen
painottuvat aluekehitysohjelmat, yleisten alueiden suunnittelu, rakennuttaminen ja kunnossapito,
liikkennesuunnittelu, joukkoliikenne, viranomaispalvelut ja ymparistdpolitiikka.

Tampereella ei ole ns. teknista toimea, jonka hankinnat voisi jakaa omaan ja ulkoa ostettavaan
palveluun. Tilapalvelut ostetaan kaikki Tampereen Tilapalvelut Oy:ltad (in-house yhtio).

Kuntatekniikan suunnittelua tehddaan omassa yksikdssa ja noin 75% ostetaan palveluna alan

konsulteilta.

Katujen ja puistojen rakentaminen ja kunnossapito jakaantuu seuraavasti:

Oma tuotanto Markkinoilta
Rakentaminen 30% 70%
Kunnossapito (kayttd, hoito, | 70% 30%
pienet korjaukset)
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3.2.2

3.2.3

Tampereen Infra liikelaitos

Tilaaja-tuottajamalli otettiin kdytté6n Tampereella vuonna 2007 ja kaupungin sisdinen liikelaitos
Tampereen Infra perustettiin 2010. Tampereen Infra tarjoaa kunnossapito- ja rakentamispalveluja,
kuljetus- ja korjaamopalveluja seka paikkatietopalveluja Tampereen kaupungin sisaisille asiakkaille.
Tampereen toimintamallia, siséltéen myés tilaaja-tuottajamallin, on arvioitu laajassa raportissa,
joka ilmestyi 2015.°

Tampereen Infran liikevaihto vuonna 2017 oli 57,7 miljoonaa euroa ja liikeylijdama 4,2 miljoonaa
euroa, henkildstdmaara oli samana vuonna 392.

Tampereen Infran tarkeita asiakkaita ovat Tampereen vesi Liikelaitos, Elinvoiman ja kilpailukyvyn
palvelualue, Tampereen Tilakeskus, @ Tampereen Sahkoélaitoskonserni ja  Tampereen
kaupunkiliikenne Liikelaitos.

Tampereen Infran uudelleenorganisointi

Vuonna 2015 paatettiin asteittain luopua sisdisesta tilaaja-tuottajamallista osana Tampereen
kaupungin suurempaa toimintamallimuutosta.® Tavoitteeksi asetettiin pormestarin mukaan
suoraviivaisempi ja tehokkaampi hallinto.” Alkuperdisena tavoitteena oli luopua mallista 2017.
Suunnitteluyksikk® on jo siirtynyt kaupunkiymparisté-palvelualueeseen Tampereen Infrasta.

Kaupunginvaltuuston linjauksien mukaan “sisdisen tilaaja-tuottaja-mallin tilalle luodaan uusi
tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta painottava johtamismalli, ja uudet palvelualueet perustetaan
kunnan perustehtavien ymparille”.8

Kaupunginhallituksen liiketoimintajaosto on vuonna 2017 linjannut, ettei oman palvelutuotannon
ulkoistamisvaihtoehtoja selvitetd.® Tampereen Infran organisoimista selvitetédan edelleen vuoden
2018 aikana.

Kaupunginhallituksen konsernijaoston tilaamassa selvityksessal® vertaillut organisointivaihtoehdot
ovat:

Nykyinen malli

Virastomalli

Fuusio Tampereen Infra liikelaitos ja Tampereen Tilapalvelut Oy

Rakentamis- ja kunnossapitopalvelujen keskittaminen kokonaisvastuumallilla Tampereen
Infraan

5. Kaksi erilaista osakeyhtidmallia — Tampereen Tilapalvelut Oy:n toimintojen yhdistéaminen
osakeyhtiédn tai Tampereen Infran toiminta omana osakeyhtiéna

e

Jatkoselvitykseen kaupungin konsernijaosto valitsi kaksi toimintatapaa:
1. Tampereen Infran ja Tampereen tilapalvelut Oy:n yhdistédminen, tai
2. Tampereen Infrasta muodostettava erillinen osakeyhtio

5 Syytdn, sankari vai konna? Tampereen toimintamallin arviointi. Acta nro 257. Pasi Rannisto (toim.). Kuntaliitto 2015.

6 Kv 15.6.2015. https://www.tampere.fi/liitteet/t/ib4g8W1XA/KV_ 15062015 paatos toimintamallin_uudistamisen_paalinjaukset.pdf.
7 https://demokraatti.fi/tampere-luopuu-tilaaja-tuottaja-mallista-suoraviivaisempi-hallinto-on-tarpeen/.

8 https://www.tampere.fi/tampereen-kaupunki/talous-ja-strategia/toimintamalli.html.
9 Kaupunginhallituksen liiketoimintajaosto kasitteli Tampereen Infra Liikelaitoksen organisointiselvityksen tavoitteet ja suuntaviivat 14.3.2017 § 33.

10Selvitys Tampereen Infra liikelaitoksen toiminnan vaihtoehtoisista jarjestémistavoista. KPMG:n selvitys 22.05.2018
http://tampere.cloudnc.fi/download/noname/%7B630bed0f-ce95-4c7b-9d15-4cfd33e93319%7D/2477799.
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Konsernijaosto haluaa myds jatkoselvityksen kaupunkiymparistdén palvelualueen ja yhtion valisesta
tybnjaosta, rajapinnoista ja sopimusmallista erikseen rakennuttamisen, kunnossapidon ja
paikkatietotekniikkaan liittyvan kokonaisuuden osalta. Nykymallissa on kehitettdvaa ja
jatkoselvityksissa nousi esiin Tampereen Infran ja kaupunkiymparistdn palvelualueen
toimintokohtainen  yhdentyminen ja toimintamuodon jatkaminen osakeyhtiomuodossa
kokonaisvastuumallin periaattein. Tydnjakoon liittyvdt muutokset voidaan mahdollisesti toteuttaa
palvelusopimukseen perustuen palvelualueen ja yhtion valilla. Tavoitteena on tehda pdatos
uudelleenorganisoinnista syksylla 2018 ja mahdollistaa organisaatiomuutos alkaen 1.1.2019.11

Tampereen kaupunginhallituksen konsernijaosto paatti esittéa kaupunginhallituksen ja edelleen
valtuuston paatettdavaksi Tampereen Infra Oy:n perustamista.l? Nain ollen Tampereen Infrasta
ollaan muodostamassa erillinen osakeyhtié. Kyseessd olisi ns. in-house-osakeyhtid, jonka
Tampereen kaupunki omistaa kokonaan.

Aikataulun osalta Tampereella pyritdan tekemaan tarvittavat paatdkset syksyn 2018 aikana ja
mahdollistaa yhtion liiketoiminnan aloitus aikaisintaan 1.1.2019.

11 Kaupunginhallituksen konsernijaosto, kokous 19.6.2018. § 107 Tampereen Infra Liikelaitoksen organisointiselvityksen tilannekatsaus ja
jatkovalmistelu. http://tampere.cloudnc.fi/fi-
FI/Toimielimet/Kaupunginhallituksen konsernijaosto/Kokous 1962018/Tampereen Infra Liikelaitoksen organisoi(57416).
12 Kaupunginhallituksen konsernijaosto, kokous 18.9.2018. § 124 Tampereen Infra Oy:n perustaminen TRE:280/00.01.03/2018.
http://tampere.cloudnc.fi/fi-FI/Toimielimet/Kaupunginhallituksen konsernijaosto/Kokous 1892018/Tampereen Infra Oyn perustaminen(61909)
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3.3

3.3.1

Turku

Nykytila

Turun kaupunkirakentamisen alla on Helsingin kaupunkiymparistdén toimialan ja Staran palveluita
vastaavia tehtdvia. Turun kaupunkiymparistén palvelualueet on esitetty kuvassa 4.

Kaupunkirakentamisen palvelualue vastaa katujen ja muiden yleisten alueiden
toteutussuunnittelusta, rakennuttamisesta ja ylldpidosta seka kaupungin toimitilojen
rakennuttamisesta sekd toimii lainséaadanndén mukaisena kadun- ja tienpitdjana. Se jakaantuu
neljaan yksikkéon, joista

- Kaupunkiympariston  toteutussuunnittelu tekee omana tyon  jonkin verran
toteutussuunnittelua seka suunnittelun ohjausta.

- Kaupunkiymparistén rakennuttaminen -yksikkd kilpailuttaa urakoitsijat ja
palveluntuottajat. Se rakennuttaa kaupungin investointiohjelman mukaisesti katuja, toreja,
puistoja, siltoja, viheralueita ja muita yleisten alueiden infrarakenteita.

- Kaupunkiympariston kunnossapito kilpailuttaa alueiden kunnossapitourakoitsijat ja
palveluntuottajat. Yksikkd hoitaa ja pitda kunnossa kaupungin katuja, toreja, puistoja,
siltoja, viheralueita ja muita yleisia alueita.

- Neljas yksikké on toimitilojen rakennuttaminen. Yksikko on osaltaan mukana asiantuntijana
hankesuunnitelmien laatimisessa ja osallistuu kaupungin tilainvestointiohjelman tekoon.!3

Turussa infrapalvelujen tuotannossa on siirrytty liikelaitosmallista kaupungin omistamaan yhtiéon.
Haastattelutulosten perusteella kaupunki tuottaa itse jonkun verran katusuunnittelua, yleisten
alueiden suunnittelua, mittaustoitéa ja rakennesuunnittelua. Poliittisen linjauksen mukaan
omaisuuden hallinta on kaupungille tarkedmpaa kuin infran tuottaminen, joten kaupungilla on
pddasiassa tilaajaorganisaatio.

13 https://www.turku.fi/organisaatio/toimialat/kaupunkiymparistotoimiala/kaupunkirakentaminen.
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3.3.2

Tamanhetkinen osto- ja omien palveluiden jako on suunnilleen seuraavanlainen:

Tehtava Omajohtoista Itse tuotettu Ulkoa tilattu
Infran rakentaminen 0% 0% 100%
Infran yllapito 0% 0% 100%
Infran suunnittelu - 40% 60%
Kairaukset ja mittaukset | - 10% 90%

Liikelaitoksen yhtidittamispaatos

Turussa aikaisemmin olleet Kiinteistopalvelu-, Talotoimi-, Viher- ja Kunnallistekniikkaliikelaitosten
toiminnot  paatettiin  yhtigittdaa kolmeksi tuottajayhtidksi vuonna 2009.1* Viher- ja
Kunnallistekniikkaliikelaitoksesta tuli Kuntec Oy ja se on Turun kaupungin kokonaan omistama.
Yhtié aloitti toimintansa vuonna 2012. Yhtid ei ole in-house asemassa hankintalain kannalta.

Yhti6 on menestynyt hyvin markkinoilla. Vuonna 2017 yhtién liikevaihto 35 miljoonaa euroa ja
liikevoitto 1,2 miljoonaa. Henkiléstda oli 194.

Yhtié on kuitenkin ollut vuodesta 2017 uuden edessa, silla viimeisetkin vanhat puitesopimukset
kaupungin kanssa paattyivat ja yhtid siirtyi kokonaan vapaille markkinoille. Toimitusjohtajan
katsauksen mukaan kaudella 2017-2020 yhtién liikevaihdon ennustetaan kasvavan porrastetusti
n. 40 milj. euron tasolle. Yhtion liikevoittotavoite on asetettu 5-6 %:iin. Tavoitteen mukaan
liikevoiton ennustetaan asettuvan n. 2 milj. euroon.!>

Turun omistuksessa on myo6s Turun seudun rakennustekniikka Oy, joka tuottaa osin samoja
palveluita kuin Stara.

14 Kaupunginvaltuusto 5.10.2009 §220/ Turun kaupungin omistajapolitiikka 2009 - 2013 ohjausasiakirja.
15 Turun kaupungin toimintasuunnitelma 2017 - 2020. http://ah.turku.fi/khkon/2016/0923008x/Images/1478502.pdf.
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3.4 Lahti

3.4.1 Nykytila

Lahden kaupungin infrapalvelut jakautuvat viiteen eri palvelualueeseen kaupunginymparistdn
toimialan alle. Palvelualueet on esitetty kuvassa 5.

Kaupunkiympariston toimiala vastaa maankayttd- ja aluehankkeista, kunnallistekniikasta seka
rakennus- ja ymparistévalvonnasta. Palvelualue tukee my6s maakunnallista yhteisty6ta kuten
kuntien yhteisen joukkoliikenteen ja jatehuollon jarjestamista.

Lahdessa on tdlla hetkelld kaytdssa virastoratkaisu, jossa tydt kilpailutetaan. Vuoden 2018
talousarviossa tavoitteena on luoda jarjestelma, jossa kaupunki ohjaa ja johtaa infrahankkeiden
toteutusta myds tytaryhtididen osalta perustamalla infrarakentamisen johtoryhman.16

Kaupunkiympariston palveluala perustettiin 1.6.2018 (entinen Tekninen ja ymparistotoimiala).
Kaikki infrapalvelut ostetaan ulkoa, paitsi vesihuolto (Lahti Aqua) ja energiahuolto (Lahti Energia
Oy), jotka ovat 100 % kaupungin omistamia.

Toimialan kustannus per asukas oli vuonna 2016 27€. Vuonna 2017 tavoitteeksi asetettiin 17€ ja
vuonna 2018 10€.

Vuoden 2018 maararahoilla toteutetaan muun muassa seuraavaa:
e uusia vaylia rakennetaan 3,6 km
e keskeneraisia vaylia rakennetaan valmiiksi 2,7 km
e vanhoja vaylia perusparannetaan 3,7 km
e uusia tunneleita ja siltoja rakennetaan 0 kpl
e uusia puistoja ja leikkialueita rakennetaan 1,5 ha
e vanhoja puistoja ja leikkialueita saneerataan 3 ha
e metsanhakkuut 15 000m3'7

16 https://www.lahti.fi/PaatoksentekoSite/strategia-ja-talousSite/Documents/Talousarvio%202018.pdf.
7 Lahden talousarvio 2018. https://www.lahti.fi/PaatoksentekoSite/strategia-ja-talousSite/Documents/Talousarvio%202018.pdf. S. 69,71.
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3.4.2

Kaupunki kuitenkin suunnittelee ja ohjaa joitain hankkeita itse, pddasiassa liikennesuunnittelua.
Lisdksi joitain tilapalveluiden isanndinti seka kiinteisténhoito- ja kunnossapitotehtdvia omana tyona
(lahinna Nastola).

Kaikki yllapito ja rakentaminen infrapuolella Lahdessa on tilattua ja kilpailutettua. Yllapitoarviona
n. 8 miljoonaa euroa vuodessa. Investoinnit n. 20 miljoonaa euroa vuodessa. Ei omaa tuotantoa.!8

Taustatietoa tilaaja-tuottajamalliratkaisusta

Kuntatekniikkayhtid “Lahden seudun kuntatekniikka Oy” perustettiin 2009 aiemman liikelaitoksen
jatkoksi. Yhtién osakkaita olivat Lahti, Nastola, Hollola, Orimattila ja Asikkala. Parhaimmillaan yhtio
tyollisti noin 185 henkil6at®. Lahti omisti 65% Lahden seudun kuntatekniikasta.

Yrityksen hallinnossa oli kuitenkin haastattelutietojen perusteella haasteita johtuen siita, etta
paatdkset piti hyvaksyttda monen kunnan elimissa, mika hidasti paatdksentekoa ja vaikeutti
yleensakin ratkaisuihin paasemista. Yrityksen liikevaihto oli toimintavuosina 2012-2016 laskeva
ollen aluksi n. 30 miljoonaa euroa ja lopulta vajaa kuusi miljoonaa euroa.

Vuonna 2016 Lahden Seudun Kuntatekniikka Oy lopetettiin, silla yhtié ei menestynyt markkinoilla
ja se ajautui konkurssiin. Tavoite oli ollut toimia markkinaehtoisesti 2010 mennessa, mihin ei
koskaan paasty. Yhtion toiminta lopetettiin asteittain ja yhtion tydntekijat pidettiin niin kauan kuin
oli sopimuskantaa. Jarjestelya kohtaan esitettiin kritiikkia.

Alasajon kokonaishinnaksi tuli noin 3,9 miljoonaa euroa?®. Jalkihoitona omistajakunnissa
kartoitettiin 10-15 avointa ty6paikkaa ja yhtio tuki tydntekijoita uusien tydpaikkojen I6ytamisessa.

18 Sahkopostihaastattelu 4.9.2018.
19 https://www.asiakastieto.fi/yritykset/fi/lahden-seudun-kuntatekniikka-oy/22391719/taloustiedot.
20 |ehtitieto, ESS 2.4.17.
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3.5

3.5.1

3.5.2

Jyvaskyla

Nykytila

Jyvaskyldn kaupunkirakennetoimiala jakautuu kolmeen palvelualueeseen kuvan 6 mukaisesti.
Lisdksi asiakaspalvelu- ja johdon tuki palvelualueet kuuluvat kaupunkirakenteen sektoriin.

Kaupunkirakennetoimialan tehtdviin kuuluu yleis- ja asemakaavoitus, kaupunkikuvan suunnittelu,
kaupungin alueiden hallinta, suunnittelu, rakentaminen ja vyllapito, jate- ja vesihuollon
jarjestaminen, asuin- ja yritystonttien tuotanto, myynti ja vuokraus, joukkoliikenteen jarjestdminen
joukkoliikennelain mukaisesti, viranomaistehtavat, ymparisténsuojelun edistaminen kunnassa ja
eldinldakintahuollon jarjestaminen.

Altek Aluetekniikka liikelaitos

Jyvaskylassa toimii Altek Aluetekniikka liikelaitos, joka perustettiin vuonna 2004. Liikelaitos tuottaa
kaupungille ja sen tytaryhtidille samanlaisia palveluita kuin Stara, eli katu- ja
viherrakentamispalveluita, alueiden hoito- ja kunnossapitopalveluita, kone- ja kuljetuspalveluita,
maa- ja kiviainespalveluita seka mittaus- ja pohjatutkimuspalveluita.

Altekin liikevaihto on noin 19 miljoonaa euroa ja henkil6éstd 85 vakinaista (2017). Altek kuuluu
kaupunkirakenteen toimialaan (1.5.2015 lahtien). Vuonna 2016 oli esilla, etta Altek Aluetekniikan
toiminnot siirrettaisiin osaksi Kaupunkirakennetta mahdollisesti 1.1.2018 alkaen.?! Aiheesta ei ole
paatoksia, eika tallainen suunnitelma kdaynyt enda ilmi haastatteluista. Kaupungininsindori toimii
seka Liikenne- ja viheralueet palvelualueen johtajana ettd Altek liikelaitoksen johtajana.

Jyvaskylan kaupunki tekee itse jonkin verran suunnittelutydta, kuten liikenne- ja
viheraluesuunnittelua. Maankdytdén suunnittelu kaupunki toteuttaa pitkalti itse. Energia- ja
vesihuoltopalvelut tuotetaan erillisissa tytaryhtidissa. Jyvaskyldan kaupunki omistaa 100 %
energiayhtid Jyvaskylan Energia Oy:sta ja 87 % Jyvaskylan Seudun Puhdistamo Oy:sta.

Haastattelutietojen perusteella liikelaitos on joustava ja helppo ratkaisu infrapalveluiden
tuottamiselle. Jyvéaskylan kaupungin vuoden 2017 tilinpadtéksessa kuitenkin tunnistetaan Altek
liikelaitoksen toimintaan vaikuttavat riskit.22 Huono markkinatilanne aliurakoitsijoiden saatavuuden
suhteen ja avainhenkildiden korvaaminen ennakoimattomissa poissaoloissa seka erikoiskaluston

21 Ppoliittisen  paatoksentekojéarjestelmén uudistaminen Kaupunginjohtajan esitys Tiedonantotilaisuus kaupunginvaltuustossa 3.10.2016
https://www.jyvaskyla.fi/instancedata/prime product julkaisu/jyvaskyla/embeds/jyvaskylawwwstructure/85899 kj esitys 20161003.pdf.
22 http://www.jyvaskyla.fi/instancedata/prime product julkaisu/jyvaskyla/embeds/jyvaskylawwwstructure/98244 tp 2017 nettiin.pdf.
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3.6

3.6.1

riittdvyys mainittiin  merkittdvind riskeind. Liikelaitoksen toimintaa valvotaan sisdisella
valvontajarjestelmalla.

Espoo

Nykytila

Espoon kaupungin tekninen- ja ympadristétoimi on jaettu neljaan palvelualueeseen kuvan 7
mukaisesti.

Tilaaja-tuottajamalli otettiin kdyttdén Espoossa 2011, jolloin Espoon Tekninen keskus tilasi
palveluja kaupungin omalta Espoo Kaupunkitekniikka liikelaitokselta. Malli purettiin
kaupunginvaltuuston paatokselld 201523 ja siirryttiin takaisin virastomalliin vuoden 2016 alusta.
Tilaajan ja tuottajan toiminnot ovat nykyaan samassa tulosyksikéssa.

Kaupunkitekniikan keskus, “"Kake”, aloitti 1.1.2016, jolloin Tekninen keskus ja Espoo
Kaupunkitekniikka -liikelaitos yhdistyivat. Etuina nahtiin mm., ettd johtamisjarjestelma oli selked
ja etta henkildsto sailyi. Ratkaisun avulla saatiin my6s suuri taloudellinen saastépotentiaali, silla
tuottavuus parantui kaupungin mukaan 8 miljoonalla eurolla 2016-2017. Taman luvun
todentaminen on kuitenkin hankalaa, silléa yhteismitallisia vertailulukuja ei oikein ole saatavilla.

Haastattelutietojen perusteella kaupunki tilaa téita avoimilta markkinoilta silloin kun se parantaa
laatua ja pienentda kustannuksia. Padsaantoisesti tydllistetaan oma tydvoima ensin ja suuret
monialaiset hankkeet tilataan ulkoa. Kaupungilla on resursseja tuottaa volyymiltdan pienempia
hankkeita ja suunnitelmia itse. Nain ollen, erilaiset toteuttamismahdollisuudet ovat kdytettavissa ja
voidaan joustavasti valita paras toimintatapa. Kaikki kaupunkitekniikan keskuksen toiminta kuuluu
samojen yksikdiden alle, eikd jatetty tilaaja-tuottajarakenteita, mika selkeyttaa organisaatiota ja

23 http://espoo04.hosting.documenta.fi/kokous/2015362363.PDF.
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3.6.2

parantaa tiedonkulkua.
rakentamisesta ja infran kunnossapidosta. 2*

Kaupunkitekniikan keskuksen osalta itse tuotetut ja ulkoa tilatut palvelut jakaantuvat karkeasti

Kaupunkitekniikan

keskus vastaa

investoinneista,

suunnittelusta,

seuraavasti:
Tehtava Omajohtoista Itse tuotettu Ulkoa tilattu
Infran rakentaminen 15% 8% 85%
Infran yllapito 80% 40% 20%
Infran suunnittelu - 2% 98%
Kairaukset ja mittaukset | - 30-50% 70-50%

Omajohtoisessa tydssa hyddynnetaan paadosin tuntitdinad Espoolle toitd tekevia aliurakoitsijoita.
Esimerkiksi rakentamisessa ei ole lainkaan omia kaivulaitteita.

Kaupunkitekniikka liikelaitoksen uudelleenorganisointi

Kaupunkitekniikka liikelaitos toimi viiden vuoden ajan. Liikelaitoksesta luovuttiin, silléa sen toiminta
todettiin haastavaksi, koska saman kaupungin organisaatiossa oli vastakkainasettelua. Tilaajapuoli
“tiukka tilaaja” ja tuottaja “tiukka urakoitsija” olivat saman talon sisalla. Lisaksi uudelleenjarjestelyn
tavoitteena olivat taloudelliset saastot, silla liikelaitoksen hinnat eivat olleet kilpailukykyisia.

Liikelaitoksen kilpailukyky oli aluksi huono, mutta se parani vuosien aikana jonkin verran. Se pysyi
kuitenkin kallimpana kuin muut kilpailijat markkinoilla. Liikelaitoksen jatkaminen ei siis ollut
taloudellisesti kannattavaa. Vuonna 2015 tehdyn selvityksen mukaan kaupunki olisi edeltdvana
vuonna sdaastanyt arvioilta 4,6 miljoonaa euroa ulkoistamalla kaupunkirakentamisen.?®
Haastattelutietojen mukaan tilaaja-tuottajamalli aiheutti pdallekkaisyyksia ja epdselvyytta ja
tarvetta johtamisjarjestelman selkiyttamiselle korostettiin.

Uudelleenorganisoinnin  tavoitteena oli tuottavuuden kasvattaminen, palvelujen laadun
parantaminen ja taloudellisten saastéjen saavuttaminen.

Tarkasteltavat toimintatavat olivat:
1. Peruskaupunkimalli (virastomalli)
2. Tuotantoliikelaitos
3. Kilpailutus ja ulkoistus liikkeenluovutuksena
4. Yhtidittaminen kaupungin omistamaksi yhtidksi, joka toimii vapaasti markkinoilla

Julkisuuteen tuli tietoja, joiden mukaan asian valmistelussa olisi selvitetty tarkemmin vain
ulkoistamisvaihtoehtoja,?® mutta lopulta, selvitysten ja poliittisten linjausten kautta p&adyttiin
virastoratkaisuun.

24 perustuu haastatteluun Harri Tanska 21.6.2018.
25 http://espooprodfi.oncloudos.com/kokous/2015332789-3-7.PDF.
26 Mm. Helsingin Sanomat 28.10.2014 / Kimmo Oksanen.
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3.7

3.7.1

Vantaa

Nykytila

Vantaan kaupungin maankaytdén, rakentamisen ja ymparistéon toimiala jakautuu kuuteen
palvelualueeseen. Palvelualueet on esitetty kuvassa 8.

*Mittaustyst

*Katujen sekd viheralusiden
rakentaminen ja kunnossapito

Kuntatekniikan keskus tuottaa samankaltaisia palveluita kuten Stara, paitsi mittaustéita, jotka
Vantaan Kiinteistot ja asuminen - yksikké toteuttaa. Toimialaan kuuluu katujen ja viheralueiden
rakentaminen ja yllapito. Kuntatekniikan keskus laatii my6s suunnitelmia. Investoinnit ja
yllapitoty6t toteutetaan omin voimin tai teetetaan urakoitsijoilla.

Tamanhetkinen osto- ja omien palveluiden jako on seuraavanlainen: suunnittelu, rakennuttaminen
ja kunnossapito kaupungilla. Verrattuna Helsinkiin, paljon tehdaan itse. Puisto- ja viheralueista n.
40 % suunniteltu itse. Suuremmat tilattiin. Vantaalla on sdilytetty omaa suunnittelua, koska se
mahdollistaa ketteran reagoimisen muutoksiin.

Tilakeskuksessa, joka hoitaa toimitilapalvelut, on tilaajaorganisaatio. Vantaalla ei sen osalta itse
suunnitella eika ole myodskaan kunnossapitoa. Nama toimet yhtiditettiin Vantti Oy:66n. Vantti on
Vantaan kaupungin omistama yhtid, joka tuottaa ateria-, puhtaus-, kiinteist6- seka aula- ja
turvapalveluja Vantaan kaupungille. Vantti perustettiin 1.1.2012 ja siina tydskentelee n. 970
henkiléa. Liikevaihto vuonna 2017 oli noin 47 miljoonaa euroa. Vantti toimii in-house -
periaatteella.?”

Vantaa on my6s osa HSY:n toiminta-aluetta. Silti sillda on myds omaa suunnittelua ja
vesihuoltoverkostojen rakentamista.

Hankerakentaminen rakentaa katualueita ja puistoalueita. Isommat hankkeet ostetaan ulkoa.

27 http://www.vantti.fi/tietoa yhtiosta.
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3.7.2 Tilaaja-tuottajamallikokeilu

Vantaalla siirryttiin 2000-luvun alussa tilaaja-tuottajamalliin. Kaupungilla oli kuitenkin vdhan
henkildkuntaa ja malli vei paljon aikaa raportointiin ja hallinnollisiin tehtaviin haastattelutietojen
mukaan. Siita ei kuitenkaan koettu koituvan merkittavaa taloudellista hy6étya. Nain ollen Vantaalla
palattiin takaisin virastoratkaisuun noin kolmen vuoden jélkeen. Kaupunki tekee itse suunnittelua,
rakennuttamista ja kunnossapitoa, suuremmat suunnittelu- ja rakennushankkeet kilpailutetaan.28

28 Haastattelutiedot.
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3.8

3.8.1

Mikkeli

Nykytila

Mikkelissa teknisten palveluiden jarjestaminen on kulkenut omasta toiminnasta yhteisyrityksen
kautta palveluiden ostoon ulkoa. Mikkeli perusti kilpailutuksen jalkeen yhteisyrityksen YIT
Kuntatekniikka Oy YIT Rakennus Oy:n kanssa 2008. Kaupunki omisti yrityksesta 60% ja YIT 40%.
Yhteisyritys rakentui osissa ja kaupunki méi myds omistuksensa osissa pois.

Yhteisyrityksen taustalla oli poliittinen pelko suoraa ulkoistusta kohtaan?°. Yhteisyritys toimi
voitollisesti lukuun ottamatta yhta vuotta, mutta sen hallinnoinnissa oli haasteita. Lisaksi muut
alueelliset yritykset kokivat kilpailun yhteistydyrityksen kanssa epareiluksi. Lopulta Mikkeli paatyi
myymaan omistuksensa YIT:lle.

Talla hetkelld Mikkelissa tekninen toimi muuttui asumisen ja toimintaymparistdon palvelualueeksi
1.6.2017. Palvelualueet on esitetty kuvassa 9.3°

Asumisen ja toimintaympdériston palvelualue

) Palvalualue
(tekninen johtaja)
Kaupunki- R kot
iikelaites  Kaupunkikeh ympéirisatin valvonta Miwepnte-
MM,,N mp"‘:‘r eliskaaripakeiot jrakarre- lomituspabeehs Tulosalwe
Fitns s pbariaie- |4 gasta ligidital
feteaja)
| | 1 |
Strategises Infra Maaseuty-
projektit aluepaheeiug Rakennus- pahvelut
1 I valvonta- ja | e
Kaeapunkisuun- jEtmhunite- Gy
Titapa hvelut peiyek Lisainiis-
mmr“ﬂ‘ - e —— pakeeiut
Mzacmaimus- Viher- ja metya- |
"'":""‘" shuepahoeisl PrublSinain
FE— walveria-
i alkat pelveks

Palveluiden jarjestdminen rakentui vield 2017 ostopalveluiden varaan (ulkoistaminen)3!, mutta
vuoden 2018 kayttésuunnitelmassa todetaan, etta “Ostopalvelua voidaan kayttaa resurssi- ja
osaamisentarpeen tasaamiseen. Kaupungin palvelualueella on lukuisia viranomaistehtavia, joiden
hoitamista ei voida ulkoistaa. Omia resursseja tarvitaan ostopalveluiden toteuttaman tyon
tilaamiseen sekd ohjaamiseen. Oman toiminnan ja palveluiden rajapinnan kohtaa tarkastellaan
saannollisesti.”3?

29 YIT Kuntatekniikan toimitusjohtaja Kari Piispanen Lansi-Savon haastattelussa. LS 25.2.2017.

https://lansi-savo.fi/uutiset/lahella/eb60ef7b-605c-40da-9b03-b8c3946b1ff3 .

30 https://www.mikkeli.fi/sisalto/tietoja-mikkelista/organisaatio/toimialat/asumisen-ja-toimintaympariston-palvelualue.

31 Mikkelin kaupunki. Tekninen lautakunta. Kayttosuunnitelma 2017. https://mikkeli.cloudnc.fi/download/noname/%7Ba69e3f0e-1cal-435a-a8ba-
71ccbf9e9ee7%7D/18283.

32 Kaupunkiympéristélautakunta, kokous 30.1.2018. g 14
https://mikkeli.cloudnc.fi/download/noname/%7B55d4d5d6-f167-4bbb-bb24-3d1b6d6fdf7b%7D/61679.

Kayttésuunnitelma 2018, Kaupunkiymparistélautakunta
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4.1

4.2

4.3

TEKNISEN TOIMEN JARJESTAMISEN VAIHTOEHTOJA JA
NIIDEN ARVIOINTIA

Johdanto

Kuntalain mukaan kunta voi jarjestaa sille laissa saadetyt tehtdvat itse tai sopia jarjestdmisvastuun
siirtdmisestd toiselle kunnalle tai kuntayhtymalle. Kunta tai kuntayhtym& voi tuottaa
jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut itse tai hankkia ne sopimukseen perustuen muulta
palvelujen tuottajalta. Kaytanndssa jarjestdmis- ja tuottamistapoja on monia. Niista teknisen
toimen jarjestamisessa yleisimmin kaytetyt kasitellaan alla. Usein kaytdssa on myds jossain maarin
"hybridiratkaisu”, eli yhdistetty malli. Ostotoimi tai palvelujen tilaaminen ja hankkiminen on yleensa
pidetty kaupungin omissa kasissa, mutta tuotannon jarjestaminen vaihtelee.

Tilaaja-tuottajamallin kayttaminen on mahdollista seka oman tuotannon kautta eriytetyilla
yksikdilla tai myos ulkoa hankittuihin ostopalveluihin. Jokaiseen malliin ja niiden yhdistelmiin liittyy
omia rajoitteita ja heikkouksia, mutta myo6s etuja ja hyotyja. Alla pyritdan esittelemaan kuhunkin
malliin liittyvia erityispiirteitd ja huomioon otettavia asioita ja kdymaan lapi toimintamallien hyotyja,
haittoja, riskeja seka kokemuksia malleista.

Virastoratkaisu

Perinteinen tapa hoitaa kunnan tehtdvia on jarjestaa ne viraston kautta. Tama malli on kaytdssa
kasitellyista kaupungeista Espoossa ja Vantaalla. On kuitenkin huomattava, ettda kaytédnndssa
virastomalli voi tarkoittaa sitd, ettd vain osto-organisaatio on virastossa ja palvelut tuotetaan
ulkopuolisten toimesta. Usein oma tuotanto on myods keskittynyt tiettyihin toimiin. Esimerkiksi
Espoossa puistojen yllapito tehddan viraston kautta omana tyéna, mutta suunnittelutyd ostetaan
suureksi osaksi ulkoa.

Positiivisina puolina ainakin Espoossa nahtiin mm. se, ettd johtamisen jarjestelmat ovat tutut ja
toimivat, eika aikaa kulu turhaan byrokratiaan. Toiminta suunnitellaan, jarjestetéaan ja toteutetaan
samassa tulosyksikdssa ja johtamisjarjestelma on selked. Malli koettiin my6s joustavaksi, kaupunki
voi toteuttaa pienemmat hankkeet itse ja ostaa vaativammat monialaiset palvelut ulkoa.
Virastoratkaisu ei luonnollisesti mahdollista tuottoja, silla palveluita ei myyda ulkopuolelle pois
lukien erindisten lupien ja vastaavien maksut.

Oma tuotanto liikelaitoksen kautta

Liikelaitos on kuntalain 9 luvun 65§:n mukainen kunnan tai kuntayhtyman perustama yksikkg, joka
hoitaa tehtavaansa liiketaloudellisten periaatteiden mukaan. Kunnallinen liikelaitos toimii kunnan
tai kuntayhtyman osana.

Liikelaitos ei voi toimia markkinoilla kilpailutilanteessa. Tama perustuu vuonna 2007 annettuun
Euroopan yhteison komission paatokseen33, jossa kehotettiin Suomea muuttamaan kunnallisten
liikelaitosten (silloista) tilannetta ja esitettiin, etta kilpailutilanteessa toimivat kunnalliset
liikelaitokset tulisi yhtidittaa. Tasta, sittemmin kuntalain 1268§:ssa saadetystd, yhtidittdmispakosta
on kuitenkin poikkeuksia muiden muassa silloin, kun toiminta kilpailutilanteessa on vahaista, kun
toiminta perustuu nimenomaisesti lakiin tai kun kunta tuottaa palveluita tytaryhteisélleen. Kuntien
tuli vuoden 2014 loppuun mennessa tarkastella, mitka toiminnot tulisi yhtidittaa.

33 N:o C 7/2006.
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4.4

4.4.1

Liikelaitokselta on yleensd mahdollista ostaa sidosyksikkdhankinnoin, mika mahdollistaa joustavan
ja kevyen hankintamenettelyn. Haastattelutulosten perusteella liikelaitos nahtiin joustavana ja
helppona palveluntuotantotapana. Vastakkainasettelu kaupungin sisdlléa koettiin kuitenkin
ongelmana Espoossa. Haastatteluissa ilmeni my6s, etta liikelaitosten hintataso ei ole ollut
kilpailukykyinen vapailla markkinoilla toimivien palvelutuottajien kanssa.

Kunnan omistama (osake)yhtio

Se, ettd kunta omistaa osakeyhtion, ei vaikuta yhtiédn suoraan. Kunnan tdysin omistama
osakeyhti6é voi siis toimia markkinoilla kuten mika tahansa muukin osakeyhti6é. Jos kunta haluaa
kuitenkin hyétya hankintalain mahdollistamista sidosyksikkéhankinnoista omistamastaan yhtiosta,
yrityksen tulee huomioida rajoitukset myynnissa ulkopuolelle. Ks. alla kohta 4.4.1.

Jos sidosyksikkéhankinnat taas eivat ole olennaisia ja yhtién alalla on markkina, jossa se voi myyda
palveluita my6és muille kuin omistajalleen, mahdollistaa yhtiémuotoinen toiminta myds voiton
tekemisen. Voitto voidaan sitten tulouttaa omistajille ja ndin saada myds rahallista hydtya
jarjestelysta.

Yhtidittamista vastaan on esitetty kritiikkia mm. johtuen siitd, etta kunnan tehtdvista paattdminen
"haviaa” demokraattisesti valituilta kunnalliselimilta yhtion hallitukselle ja toimivaan johtoon, jonne
ei saada yhta laaja-alaista edustusta kuin mita esimerkiksi kaupunginvaltuustossa on. Toisaalta
juuri tama mahdollistaa tehokkaamman paatdksenteon.

Kunnalla on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa omistamiensa yritysten toimintaan monella tapaa.
Kuntalain mukaan kunnallisvaltuusto paattda omistajapolitiikasta, omistajaohjauksen periaatteista
ja konserniohjeesta. Kunnanhallitus taas vastaa kunnan toiminnan omistajaohjauksesta.
Omistajaohjauksella on huolehdittava siitd, ettéd kunnan tytaryhteisén toiminnassa otetaan
huomioon kuntakonsernin kokonaisetu.

Turussa Viher- ja Kunnallistekniikkaliikelaitokset yhtiditettin vuonna 2012 ja Kuntec Oy
perustettiin. Haastattelutietojen perusteella yhtidittaminen on johtanut halvempiin palveluihin ja
markkinoiden avautuessa alalle on tullut lisda toimijoita mika osaltaan on parantanut palveluiden
hinta-laatusuhdetta. Yhtidittdmisen mydéta kaupungista on muodostunut puhdas tilaajaorganisaatio,
mika on vaatinut kaupungilta uudenlaisia resursseja, esimerkiksi kilpailutusten toteuttamiseksi ja
sopimusten laadintaa varten. Toimintamalliin liittyvia riskeja olivat haastattelun perusteella
markkinatilanteen ylikuumentuminen ja se, ettei kaupunki saisi tarpeeksi tarjouksia. Myds
resurssien puute, varsinkin infrarakentamisen tekijoistd, nostettiin esiin keskeisena riskina.

In-House yhtio

In-House vyhti6, eli sidosyksikk®, tarkoittaa yhtiota (yleensa osakeyhtidmuotoista), joka on
hankintalain (1397/2016) 2 luvun 158§:n mukaan:

1) Muodollisesti erillinen ja paatéksenteon kannalta itsendinen yksikkd; ja

2) Johon hankintayksikkd yksin tai yhdessa muiden hankintayksikdiden kanssa kayttaa
maardysvaltaa samalla tavoin kuin omiin toimipaikkoihinsa (eli kaytanndssa omistaa); ja

3) Joka saa harjoittaa liiketoimintaa vain rajoitetusti muiden kuin niiden hankintayksikdiden
kanssa, joiden maaraysvallassa se on.
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4.5

4.6

Hankintalakia ei sovelleta tallaiseen sidosyksikkdon, joten palveluiden ostaminen siltd onnistuu
kilpailuttamatta.

Viime aikoina julkisuudessa on esiintynyt kritiikkia in-house yhtiditéd kohtaan. Perusajatuksena on
ollut, etta jarjestelyllé pyritdan vain hankintalain kiertamiseen.34

Osakeyhti6é ei myodskaan yleensa ole julkisuuslain piirissa, joten tiedonsaanti sen paatdksista on
hyvd miettia omistajaohjauksen kautta kuntalaisille riittdvalle tasolle. Esimerkiksi Turussa asiaa on
kommentoitu omistajapolitiikassa seuraavasti: "Konsernin omistajaohjaus perustuu avoimuuteen
ja vuorovaikutukseen. Témé koskee muun muassa julkisuusperiaatteiden noudattamista yhteiséjen
ja kaupungin emon tilinpd&toksessa esitettdvien asioiden osalta sekéd jatkuvaa vuorovaikutusta ja
keskustelua emon ja yhteisén vélilld erikseen mdéariteltyjen merkittdvien omistajan
ennakkondkemystéa vaativien linjausten osalta.”>

Kunnan ja yksityisen yhteisyritys

Kunnan ja yksityisen yhteisyritys ei poikkea muusta osakeyhtiostd. Kunnan ja yksityisen yhdessa
omistama osakeyhti6 on ollut kdaytéssa Mikkelissd. Sielld yhteisyrityksen syyksi on mainittu ainakin
se, ettd suora ulkoistus olisi ollut poliittisesti lilan hankala paikka. Haasteina voivat olla
toimintakulttuurien erilaisuus ja se, ettd kunnan tavoitteisiin sitoutuvan yhteistyékumppanin
Idytaminen ei valttamatta ole yksinkertaista. Kunnan ja yksityisen omistama yritys ei voi olla in-
house -asemassa, eli siltd on ostettava palveluita normaalin hankintalain mukaisen kilpailuttamisen
kautta.

Ulkoistaminen (yksityinen yritys)

Palveluiden osto kunnan ulkopuoliselta yksityiselta toimijalta mahdollistaa, ainakin
markkinatilanteen niin salliessa, tehokkaan kilpailuttamisen ja tasta aiheutuvan kustannussaaston
seka tarkkarajaisen laadun. Toisaalta, vaikean markkinan tilanteessa ja omien palveluntuottajien
puuttuessa, joudutaan maksamaan mahdollisesti ylikuumentuneita hintoja tai ei saada palvelulle
tuottajaa lainkaan. Voi myds pohtia, onko yhtidittéaminen jarkevaa, mikali kunta/kaupunki on ainoa
tilaaja. Saavutetaanko silloin etuja verrattuna muuhun organisointimalliin?

Palvelusopimusten osalta ongelmia voi tulla, mikali palvelun sisaltéa ja laatuvaatimuksia ei ole
maaritelty riittdvan tarkasti tai ymmarretty samalla tapaa sopijapuolten kesken, tai jos sopimus ei
mahdollista tarvittavia muutoksia riittavassa aikataulussa. Mahdolliset poikkeustilanteet tulisi
pystya ennakoimaan huomattavan aikaisin ja kirjaamaan jo sopimusvaiheessa, mika on vaikeaa.
Ostajan ammattitaito korostuukin ulkoistamisratkaisuissa vield entisestdan, kun asioista ei voida
sopia sisaisesti suoraan.

Monet vertailukaupungeista (Espoo, Turku, Lahti ja Vantaa) ostavat suuren osan infrapalveluista
ulkoa ja tavoitteena on lisdta vapailta markkinoilta ostettujen palvelujen maaraa. Monet kaupungit
my0s korostivat tarvetta osaamisesta koskien sopimusten laadintaa ja kilpailutusten suorittamista,
mika on uudenlainen haaste kaupungeille, jotka ovat siirtyneet liikelaitosmallista.

4 Mm. https://www.yrittajat.fi/blogit/kiertavatko-kunnat-kilpailutusta-laittomasti H https://yle.fi/uutiset/3-9386566
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/kuntien-osakeyhtiolla-on-myos-pimea-puoli/z8iBUfhn .
3% Turun kaupungin Omistajapolititkka 2016 — 2020. http://ah.turku.fi/kv/2016/1212013x/3477659.htm# Toc462313682 .
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4.7

4.8

Isdantakuntamalli ja Kuntayhtyma - yhteistoiminta-alueet

Kunnallisen palvelutuotannon jarjestédmismuoto, jossa isdntakunta, kuntayhtymd& tai ndiden
liikelaitos tuottaa palveluita sopimus- tai jasenkunnille. Mallia kaytetdan etenkin jatehuollossa ja
opetus- ja sosiaali- ja terveyspalveluissa. Malli ei ole kaytdssa teknisen toimen osalta tarkastelluissa
kaupungeissa.

Helsingin tamanhetkinen malli

Helsingin Stara on jarjestetty talla hetkelld liikelaitokseksi, jonka suurimpana tilaajana toimii
kaupunkiympariston toimiala. Stara tuottaa palveluita myds muille, mm. Helsingin seudun
ymparistdpalvelut kuntayhtyma HSY:lle, muille kaupungin virastoille ja laitoksille kuin
kaupunkiymparistén toimialalle seka HKL:lle. Stara toimii myds tilaajana ja ostaa palveluita
yksityisilta tuottajilta.
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5.1

PAATELMAT JA JATKOSELVITYSEHDOTUKSET

Yleista

Taman selvityksen tekemisessa haasteelliseksi muodostui vertailukelpoisten tietojen 16ytéaminen.

Vaikka kustakin

kaupungista

I6ytyi hyvin ja

monipuolisesti

tietoja vuosikertomuksista,

talousarvioista seka haastattelujen kautta, eivat kaupungit tilastoi ja luokittele tai raportoi asioita

yhteismitallisesti.

Voidaan todeta, etta teknisen toimen jarjestamisen vaihtoehtoja on monia, ja usein nimitys saattaa
vaikuttaa silta, etta jokin jarjestamistapa eroaa toisesta enemman, kuin mita todellisuudessa
tapahtuu. Eri nimikkeiden alla toimintaa jarjestetdan myos samankaltaisin tavoin, eikd mikaan tietty
malli suoraan naytad ylivoimaiselta verrattuna muihin.

Seuraavassa kaaviossa (kuva 10) on kuvattu paapiirteittdisend yhteenvetona tarkasteltujen
kaupunkien ratkaisuja. Viimeaikojen kehityksessa on nahtdvissa kolme suuntaa:

e virastomallin vahvistaminen eli liike kohti kaavion vasenta alanurkkaa (Espoo, Vantaa)

e siirtyminen yksityiseen palvelutuotantoon eli liike kohti oikeaa yldnurkkaa (Lahti, Mikkeli)
e olemassa olevan kaupungin liikelaitoksen tai yhtién roolin vahvistaminen ja samalla muiden
teknisen toimialan jarjestelyjen teko (Oulu, Tampere)

Yhta selkeaa

kehitystrendia ei

ole siis

tunnistettavissa,

vaan

kaupunkikohtaisesti arvioitu teknisten palvelujen kokonaisuutta.

Osto yksityisilta

Yksityisen kanssa
perustettu yhteisyhtio

Kaupungin 100 %
omistama osakeyhtid

Kaupungin liikelaitos

Teknisten palvelujen tuotanto

Kaupungin oma
organisaatio

kehitysprosessissa

20-80 %)

Eri kaupunkien palveluostot yksityisiltd (

Ehdotettu
Tampereen Infra Oy

(kokonaisvastuumalli)

Jyvaskyla -
Altec-
liikelaitos

Oulu - uudet
liikelaitokset

Turku - Kuntec Oy
ja Turun seudun
rak.tekniikka Oy

HELSINKI -

STARA

Espoo - virastoratkaisu

taa - virastoratkaisu

Mikkeli
aiemmin

Lahti aiemmin
(muitakin kuntia
omistajina)

Tilaaja- ja tuottajarooli
samassa kaupungin
organisaatiossa
(“jarjestaja”)

Tilaaja- ja tuottajarooli
vaihtelee

on

Tilaajarooli kaupungilla,
tuottajarooli vahvasti

yksityisilla

Tilaajan ja tuottajan roolin eriyttaminen

Toimivimman jdrjestamismuodon valitsemiseen vaikuttavat muiden muassa kunnan sijainti,

suuruus,

tarjoajatilanne markkinoilla (kuten my6és myynnin mahdollisuudet) seka alueen
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5.2

5.3

erityispiirteet, kuten poikkeustilojen mahdollisuus. Poliittisen tahdon merkitys palveluiden
jarjestamistavassa on luonnollisesti suuri, kun puhutaan kuntien ja kaupunkien toiminnasta.

Helsingin ja Staran erityispiirteet

Helsingin tilanne on Suomen mittakaavassa poikkeuksellinen, onhan mm. asukasmaara ja
vdestotiheys omassa luokassaan. Muiden kaupunkien mallit eivat ole suoraan verrattavissa
Helsingin tilanteeseen, silla Staran toimintavolyymit, liikevaihto ja henkilésté ovat moninkertaiset
verrattuna muihin Suomen suuriin kaupunkeihin. Paakaupunkiin liittyy aina mys tastda asemasta
johtuvia erityispiirteita. Helsingin sijainnista johtuen joudutaan pohtimaan myds mm. merialueiden
suuronnettomuustorjuntamahdollisuuksia.

Ndista syista johtuen voisi olla hyddyllista etsid vertailukohteita myés naapurimaiden tai muiden
Euroopan maiden vastaavankokoisista kaupungeista.

On huomioitava, etta kaupungin tai kunnan koko ei sindnsa poista mitaan jarjestamisvaihtoehtoa
tai myodskaan tee jostain vaihtoehdosta ylivertaista, vaan asian ratkaisemiseen vaikuttavat ylla
todetusti monet seikat.

Suositukset ja tulevat toimet

Taman selvityksen valiraporttikeskustelussa nousi esiin ajatus Suomen suurten kaupunkien
teknisen toimen tilaajien ja tuottajien yhteisestd workshop-pdivastd, jossa muutossuunnista ja
ratkaisuvaihtoehdoista voitaisiin keskustella vapaamuotoisesti. Kuntien ja kaupunkien palveluiden
jarjestamisen muodot ovat vahvassa murroksessa monin paikoin.

Lisdksi olisi hyodyllista selvittdd Suomen lahialueilta, |6ytyykd jostain paremmin vertailukelpoista
kaupunkia, jonka jarjestamismalliin Staraa voitaisiin peilata.

Ennen kaikkea haastatteluissa ja muissa materiaaleissa korostuu teknisen toimialan johtamisen
tarkeys. Oli kyse sitten osto/hankintatoiminnasta tai viraston organisoinnista, tarkeinta on, etta on
olemassa selva visio siitd, mitda halutaan tehda. Teknisen toimen jarjestamismallin ja
johtamisjarjestelman tulee olla selkedt, sisaltaa selkeat mitattavat tavoitteet ja mahdollistaa ndihin
tavoitteisiin paasy.

Kun Staran organisointia selvitetaan edelleen, tulee huomioida ainakin kunkin ratkaisuvaihtoehdon
vaikutukset henkildstéon, kaupungin kannalta palveluiden ostamisen helppouteen ja toisaalta
tulevan yksikén palveluiden myymisen mahdollisuuksiin ulkopuolisille. Mikali harkitaan
yhtidittdmista ja kilpaillulla markkinalla toimimista, on markkinatilanteen arvioiminen myds
merkittdvassa osassa. Myds toiminnan kehitystrendit tulee huomioida: onko esimerkiksi nakyvissa,
etta automaation ja digitalisaation my6ta tarvitaan uutta osaamista tai muuttuvatko eri toimintojen
volyymit kehityksen myota.
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LIITE 1 MUUT LAHTEET JA TAUSTAMATERIAALI

Muut lahteet ja taustamateriaali

Komulainen, Mikko: Ulkoistaminen kunnissa. Suomen Kuntaliitto 2010.
http://shop.kunnat.net/download.php?filename=uploads/komulainen acta222ebook.pdf
Lammassaari Timo, Muutos kuntaorganisaatiossa - tapaustutkimus erdan kunnan teknisesta
toimialasta. Yliopistopaino 2014. http://www.doria.fi/handle/10024/96541

Turun kaupungin tarkastuslautakunta. Tuottajaliikelaitosten yhtidittéminen. 21.11.2011
http://www.turku.fi/sites/default/files/atoms/files//2011 tuottajaliikelaitosten yhtioittaminen.p
df

Kuntien itsehallinnolliset tehtavat ja niiden laajuus. Valtiovarainministerion julkaisu — 40/2015
https://valtioneuvosto.fi/documents/10623/1083563/Kuntien+itsehallinnolliset+teht%C3%A4v
%C3%A4t+ja+niiden+laajuus+%28raportti%29/faede779-17c3-4971-8feb-
629f70545c2c/Kuntien+itsehallinnolliset+teht%C3%A4v%C3%A4t+ja+niiden+laajuus+%28ra
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