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Esipuhe

Kunnat ovat erikokoisia ja organisoineet liikkuntatoimen monin eri tavoin. Hallinnollisesti omaa lii-
kuntatoimea ei osassa kuntia ole, vaan litkunta on osana hyvinvointisektoria tai vapaa-ajan palveluja.
Liikuntapalveluja tuotetaan esimerkiksi tilaaja-tuottaja-mallilla. Osassa kunnissa litkunta kuuluu
yksiselitteisesti litkuntatoimen alle kattaen niin palvelut kuin litkuntapaikkojen yllipidon ja huol-
lonkin. Kaikenkokoisissa kunnissa l6ytyy kuitenkin litkuntapalvelun osia, joita on ulkoistettu toisen
osapuolen hoidettavaksi.

Tissd raportissa selvitettiin, millaisia kokemuksia kunnilla on liikuntapalveluidensa ulkoistami-
sista, ja miten ulkoistaminen on vaikuttanut liikuntapaikkojen turvallisuuteen. Pienemmissi mitta-
kaavassa on ulkoistettu latujen kunnossapitoa, suuremmassa esimerkiksi uimahallipalvelut kokonai-
suudessaan. Yleisimmit palveluntuottajat ulkoistuksissa ovat urheiluseurat ja muut yhdistykset sekd
yksityinen sektori. Niilti tahoilta ostetut palvelut ovat taloudellisesta nikkulmasta olleet kunnalle
kannattavia.

Osa kunnista ei ole tehnyt tarkkaa arviointia litkuntapalvelujen ulkoistamisesta, osa on arvioinut
taloudellisia vaikutuksia. Raportti osoittaa my®és, ettei ulkoistuksia tehtiessi liikkuntapaikkojen tur-
vallisuusnikékulma ole juuri esilla.

Uusi liikuntalaki tulee voimaan timin keviidn kuluessa. Lain keskeisini tavoitteina on edistii eri
viestoryhmien mahdollisuuksia litkkua ja harrastaa liikuntaa, vieston hyvinvointia ja terveyttd seki
fyysistd toimintakyky4, lasten ja nuorten kasvua ja kehitystid sekid liikkunnan kansalais- ja seuratoi-
mintaa ja huippu-urheilua. Laki vahvistaa liikkunnan peruspalveluluonnetta kunnissa. Keskeisimpini
uusina kirjauksina kunnan tulee kuulla asukkaitaan liikkuntaa koskevissa keskeisissd padtoksissi seki
arvioida kunnan asukkaiden liikunta-aktiivisuutta osana terveyden ja hyvinvoinnin kehittimista.

Kunnan piidtehtivi on edelleen yleisten edellytysten luominen kunnan asukkaiden liikunnalle.
Liikuntapalveluja voidaan jirjestdd kunnan omana palveluna, jirjestdjen ja muiden toimijoiden
kanssa yhteistyossi tai ostaa palvelut yksityiseltd palveluntuottajalta.

Uuden litkuntalain nikékulmasta ulkoistamissuunnitelmien yhteydessi tai niitd tehtdessd tulisi
myos kerdtd kiytedjipalautetta. Palautteen avulla voidaan kehittidd palveluja ja turvallisuutta, mutta
myos ulkoistamissopimuksien sisiltod. Liikuntapalvelujen ulkoistamisen lisdintyminen lihitulevai-
suudessa on mahdollista. Ulkoistamista perustellaan kysyntiin vastaamisella, kunnan tekemills stra-
tegisilla linjauksilla ja halulla keskittyi ydintoimintoihin. Raportista selvidd, ettd kunnan toiseen or-
ganisaatioon tehtyjen ulkoistamisten kokemukset olivat usein kielteisid, koska litkuntatoimen omat
vaikutusmahdollisuudet ulkoistettujen toimintojen organisointiin katoavat lihes kokoaa. Niin ollen
palveluketju kirsii.

Liikunta on yksi merkittdvimmisti terveyden ja hyvinvoinnin edellytyksistd. Kunnan liikuntapal-
velujen organisoimisessa on oleellista muistaa litkunnan yhdenvertaisen ja tasa-arvoisen saavutetta-
vuuden turvaaminen. Myshemmin keviilld voimaan tuleva uusi liikuntalaki painottaa ja alleviivaa



kunnan eri toimialojen vilistd yhteistydti terveyden ja hyvinvoinnin edistimisessi liikun-
nan avulla. Kunnan jirjestiessi ja toteuttaessa litkuntapalvelujaan yhteisty6ssid urheilu-
seurojen tai muiden sidosryhmien kanssa tai ulkoistaessaan palvelutuotantoa, keskeistd on
jarjestdd palvelut ja olosuhteet eri kiyttdjiryhmit huomioiden.

Opetus- ja kulttuuriministerion litkunnan vastuualue kiittdd raportin valmistumisesta
Toni Hyytisti ja Jouni Kivistd-Rahnastoa.

Helsingissd 23.2.2015

johtaja Harri Syvisalmi ylitarkastaja Sari Virta



Tiivistelma

Liikuntapalveluiden ulkoistaminen ja palveluiden turvallisuus - tutkimus antaa uutta tie-
toa kuntien litkuntatoimien ulkoistamisten nykytilanteesta ja lihitulevaisuuden suunnasta
seki tehtyjen ulkoistamisten kokemuksista kuntien litkuntatoimen johtajien nikskulmas-
ta. Kunnan litkuntatoimi voi hyddyntid tihin raporttiin kerittyjid kokemuksia ulkoista-
mispaitoksid tehdessiin.

Kunnat ovat 2000-luvulla alkaneet jirjestdd palvelujaan uudelleen etenkin ulkoistamalla
osaa toiminnoistaan. Ulkoistaminen on ulottunut myés kuntien litkuntapalveluihin, miki
aitheuttaa muutoksia kuntien liikuntapalveluiden toimintaan. Osa kunnista on ollut tyyty-
viisid ulkoistuksiin, toisaalta monet kunnat ovat my®s ilmaisseet halunsa palata liikuntapal-
veluiden jirjestdmisessd entiseen toimintatapaan huonojen ulkoistamiskokemusten takia.

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla puhelimitse kuntien liikuntatoi-
menjohtajia tai muita litkuntapalveluiden osalta johtavassa asemassa olevia henkildita.
Haastateltavat kunnat on valittu kolmesta ryhmisti: kaupunkimaiset, taajaan asutut ja
maaseutumaiset kunnat.

Haastatelluista kunnista 29 (90.6 %) oli ulkoistanut ainakin jonkun osion litkuntapal-
veluistaan ja/tai kiytti tilld hetkelld ostopalveluja. Kolme (9.4 %) kuntaa ei ollut tehnyt
ulkoistamisia tai kiyttinyt ostopalveluja tilld hetkelld. Lukumiiriisesti eniten ulkoistuk-
sia/ostopalveluja oli haastatelluissa kunnissa kiytetty latujen kunnossapitoon (18 kpl).
Tyypillisesti latujen kunnossapitopalveluja oli ostettu pinta-alaltaan suuren kunnan syrji-
seutujen latujen kunnossapitoon. Samoin erityisesti syrjemmilli sijaitsevien jdikenttien/
kaukaloiden jdddytys (14 kpl) ostettiin monessa kunnossa ulkopuolelta. My®és erilaisten
litkuntaryhmien ja isojen ulkokenttien kunnossapidon ostaminen oli yleistd haastatelluissa
kunnissa. Yhdeksin kuntaa oli ulkoistanut ainakin osittain litkuntapaikkojen siivous-
palveluita. Suurien kenttien lisiksi myds puistourheilukenttien tai pienten kylikenttien
hoitoon kiytettiin ulkoistuksia. Hallien valvontaa oli ulkoistettu lihinni ilta- ja viikon-
loppuaikojen osalta. Lippukassaa/lipunmyyntitoimintaa oli ulkoistettu viidessd kunnassa
ja usein samassa yhteydessi lipunmyynnin kanssa palveluntarjoaja piti mys kahvilaa. Ur-
heiluseurat ja yksityinen sektori olivat yleisimmit palveluntuottajat.

Haastattelujen perusteella ulkoistuksia ei pohdita juurikaan litkuntapaikkojen turvalli-
suuden nikokulmasta. Liikuntapaikkojen turvallisuuden varmistamista ei padosin erikseen
huomioida kilpailutusten tai sopimusten laatimisen yhteydessi. Ulkoistusten kilpailutuk-
sissa hinta oli odotetusti keskeisin valintakriteeri.

Tutkimuksen toteutti Tampereen teknillisen yliopiston (TTY) Teollisuustalouden lai-
toksen Turvallisuuden johtamisen ja suunnittelun yksikks. Tutkimuksen toteuttamiseen
osallistuivat TTY:n Teollisuustalouden laitoksen Turvallisuuden johtamisen ja suunnitte-
lun yksikéstd hankkeen vastuullinen johtaja professori Jouni Kivists-Rahnasto sekd hank-
keen toteutuksesta vastannut tutkija Toni Hyytinen. Tutkimuksen pairahoittajana toimi
opetus- ja kulttuuriministerio.



Sammandrag

Undersékningen ger ny information om nulidget och utvecklingen i en nira framtid nir
det giller att ligga ut produktion av tjinster inom det kommunala idrottsvisendet pd
entreprenad. Dessutom redogor den for erfarenheter av sidan utliggning ur idrottsvisen-
denas chefers synvinkel. Det kommunala idrottsvisendet kan dra nytta av de erfarenheter
som har samlats i denna rapport nir det beslutar om att anlita underleverantorer.

Kommunerna har under 2000-—talet borjat organisera om sina tjinster sirskilt genom
att ligga ut en del funktioner pd utomstdende foretag och organisationer. Utliggningen
har dven omfattat idrotts- och motionstjinsterna, vilket har lett till indringar i det kom-
munala idrottsvisendets verksamhet. En del kommuner 4r néjda med utliggningen, men
manga kommuner har ocksé uttrycke sin vilja att dtergd till det tidigare sittet att ordna
idrotts- och motionstjinsterna eftersom de har diliga erfarenheter av utliggningen.

Undersokningsmaterialet samlades in genom telefonintervjuer med kommunala chefer
for idrottsvisendet och andra personer i ledande stillning nir det giller idrottstjinsterna.
Kommunerna som har utfrigats har valts ur tre grupper: urbana kommuner, titortskom-
muner och landsbygdskommuner.

Av de utfrigade kommunerna hade 29 (90.6 %) lagt ut dtminstone nigon del av sina id-
rottstjdnster och/eller anvinde kopta tjanster. Tre (9.4 %) kommuner hade inte lagt ut nigra
tjanster och anvinde inte heller kopta tjinster. Flest entreprenader eller kopta tjinster hade
de utfrigade kommunerna anvint for underh8ll av skidspér (18 st.). Ofta hade de tjinster
for underhéll av skidspar som kopts utifrén gillt skidspar i glest befolkade delar av vids-
trickta kommuner. Likasa skottes isliggningen av mera avligset beligna skridskobanor och
ishockeyrinkar (14 st.) i mdnga kommuner av utomstiende som kopta tjinster. Aven olika
motionsgrupper och underhallet av stora utomhusbanor skéttes allmint som képta tjinster i
de utfrigade kommunerna. Nio kommuner hade anlitat utomstdende f6retag f6r dtminstone
en del av stidningen av idrottsanliggningarna. Utom f6r underhillet av stora idrottsplaner
anlitades utomstiende foretag ocksa for underhéllet av idrotesplatser i parker och sma id-
rottsplaner i byar. Overvakningen av idrottshallar skottes av utomstiende nirmast under
kvillar och veckoslut. Biljettkassan och biljettférsiljningen hade lagts ut pa entreprenad i
fem kommuner, och ofta drev tjinsteleverantoren ocksé ett kafé i anslutning till biljettforsil-
jningen. Tjinsterna produceras oftast av idrottsféreningarna och den privata sektorn.

Av intervjuerna framgir det att utliggningen inte i nimnvird grad har diskuterats ur
ett sikerhetsperspektiv. Hur idrottsanlidggningarnas sikerhet ska tryggas beaktas oftast inte
sirskilt vid anbudstivlingar eller nir kontrakt utarbetas. Vid konkurrensutsittningen av
entreprenader var priset som vintat det centrala kriteriet.

Undersékningen utfordes av enheten for sikerhetsledning och planering inom institu-
tionen for industriell ekonomi vid Tammerfors tekniska universitet (TTU). Ansvarig chef
for undersokningen var professor Jouni Kivisto-Rahnasto och for genomférandet svarade
forskaren Toni Hyytinen, bdda frin ovan nimnda enhet vid TTU. Huvudfinansiir for
undersékningen var undervisnings- och kulturministeriet.



1 Tutkimuksen liht6kohta,
tavoltteet ja toteutus

1.1 Lahtokohta

Kunnat ovat 2000-luvulla alkaneet jirjestdd palvelujaan uudelleen etenkin ulkoistamalla
osaa toiminnoistaan. Tdmi ulkoistaminen on ulottunut myos kuntien litkuntapalvelui-
hin, miki viistimittd aiheuttaa muutoksia kuntien liikuntapalveluiden toimintaan. Osa
kunnista on ollut tyytyviisid ulkoistuksiin. Toisaalta monet kunnat ovat myds ilmaisseet
halunsa palata liikuntapalveluiden jirjestimisessd entiseen tapaan huonojen ulkoistamis-
kokemusten takia. Koska kuntien kokemukset ulkoistamisen eduista ja ongelmista vaihte-
levat, on tarpeen keriti ja arvioida erilaisia kokemuksia sekd toiminnan nykytilan arvioin-
nin etti tulevan kehittimisen tueksi.

Vuonna 2011 Tampereen teknillisen yliopiston (T'TY) Turvallisuuden johtamisen ja
suunnittelun yksikko toteutti opetus- ja kulttuuriministerion rahoittaman hankkeen
"Ulkoliikuntapaikkojen turvallisuuden hallitseminen ja kuntien litkuntatoimen turvalli-
suuden johtaminen”. Hankkeen aikana tehdyissi haastatteluissa havaittiin, ettd kuntien
litkuntatoimien ulkoistamiskdytinnot ja -kokemukset olivat hyvin erilaisia:

*  Osa kuntien liikuntatoimista oli ulkoistanut erittdin paljon toimintojaan, osa taas

erittdin vihin

*  Kokemukset ostopalveluiden tuottamasta laadusta vaihtelivat. Osa haastatelluista
piti laatua hyvini, mutta osalla oli ollut sen sijaan huonoja kokemuksia ostopalve-
luiden tuottamasta laadusta.

*  Myés ostopalveluiden taloudellisesta kannattavuudesta oltiin eri mielti. Osa haasta-
telluista kertoi ostopalveluiden tulevan edullisemmaksi kuin oma lisityévoima, kun
taas esimerkiksi erdissd kunnassa todettiin, ettei heilld tehdd endd juurikaan ulkois-
tamista, koska “ostopalvelut tulevat kalliimmaksi ja tyon laatu (ml. turvallisuus) on
huonompaa kuin omalla henkilsstslld”.

vuoksi kuntien ulkoistamiskokemuksista onkin tarpeellista keriti tietoa useammasta kun-
nasta, jotta ulkoistamisten seurauksista voidaan tehdi luotettavampia johtopaitoksia.



1.2 Tavoitteet

Tdmin loppuvuodesta 2014 toteutetun esiselvityksen tavoitteena oli keritd puhelinhaas-
tatteluilla vastauksia seuraaviin paikysymyksiin:
* Miten haastateltavat kokevat:
*  Opvatko ulkoistamiset olleet onnistuneita ja miten litkuntapalveluiden ulkois-
taminen on vaikuttanut liikuntapaikkojen piivittiiseen turvallisuuteen?
*  Miten litkuntapalveluiden ulkoistaminen on vaikuttanut palveluiden turvalli-
suuden pitkdjinteiseen turvallisuuden kehittimiseen?
*  Miten liikuntapalveluiden ulkoistaminen ja turvallisuus asemoituvat yleiseen ulkois-
tamisen ja palveluiden turvallisuuden kehittimiseen? (julkinen, yksityinen, 3. sektori)
*  Minkilaisia ulkoistamiseen liittyvit sopimukset ovat (kuinka tarkkaan niiden yhtey-
dessd sovitaan tehtivistd ja vastuista)?
* Minkilaista tiedonvaihtoa ja yhteisty6td kunnan litkuntatoimen ja palveluntuotta-
jan vililld on (varsinkin ulkoistamisen alkuvaiheessa)?
*  Mitki ovat ne tekijit, joiden perusteella ulkoistettujen ja verkottuneiden litkunta-
palveluiden turvallisuutta kannattaa kehittaa?

Tissi tutkimuksessa ulkoistamisella tarkoitetaan kunnan litkuntatoimen aikaisemmin
itse tekemin litkuntapalveluihin liittyvin toiminnon osittaista tai tiydellistd hankintaa
ulkopuoliselta toimijalta.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutti Tampereen teknillisen yliopiston (TTY) Teollisuustalouden laitok-
sen Turvallisuuden johtamisen ja suunnittelun yksikko 1.9.- 31.12.2014 vilisend aikana.
Tutkimuksen toteuttamiseen osallistuivat TTY:n Teollisuustalouden laitoksen Turvallisuu-
den johtamisen ja suunnittelun yksikostd hankkeen vastuullinen johtaja professori Jouni
Kivists-Rahnasto seki hankkeen toteutuksesta vastannut tutkija Toni Hyytinen. Tutki-
muksen pidrahoittajana toimi opetus- ja kulttuuriministerio.

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla puhelimitse kuntien litkuntatoimenjoh-
tajia tai muita liikkuntapalveluiden osalta johtavassa asemassa olevia henkilsitd. Haastatte-
luilla selvitettiin ulkoistamisten nykytilannetta ja kertyneitd kokemuksia litkuntatoimen/
litkuntapalveluiden organisaation nikokulmasta. Ennen haastattelujen toteuttamista teh-
tiin kirjallisuusselvitys ulkoistamisesta ja sen vaikutuksista. Aikaisemman tutkimuksen pe-
rusteella tarkennettiin niiti asioita, joita puhelinhaastatteluissa haluttiin erityisesti selvittid.

Haastateltavat kunnat valittiin yhdessi opetus- ja kulttuuriministerion edustajan kans-
sa. Ministerio toivoi, ettd haastatteluilla katettaisiin Suomi alueellisesti mahdollisimman
hyvin. Toisena toiveena oli, ettd kuntia valittaisiin kohtuullisen tasaisesti kaikista Tilasto-
keskuksen julkaiseman Tilastollinen kuntaryhmitys -luokittelun kolmesta ryhmisti: kau-
punkimaiset, taajaan asutut ja maaseutumaiset kunnat (Kunnat ja kuntapohjaiset aluejaot
2013). Lisiksi ministerion edustaja nimesi neljin kaupungin (Espoo, Kotka, Kouvola,
Vantaa) henkilst, jotka haluttiin mukaan haastateltavien joukkoon.

Muiden kuntien sopivia haastateltavia etsittiin kuntien internetsivujen yhteystiedoista.
Haastatteluehdokkaille lihetettiin ensin sihkdpostitse haastattelupyynts. Mikili sihko-
postiin ei saatu vastausta noin viikon kuluessa, pyrittiin haastatteluajankohta sopimaan
puhelimitse. Puhelinhaastattelut toteutettiin ajanjaksolla loka-joulukuu 2014.



2 Tutkimuksen tausta

2.1 Kuntien liikuntapalveluiden tuottaminen

Kunnat kiyttivit vuosittain yli 700 miljoonaa euroa litkuntapalveluiden yllipitimiseen.
Kuntien omistamia liikuntapaikkoja on Suomessa yli 30 000 ja ne muodostavat noin
70 prosenttia kaikista Suomen liikuntapaikoista. Kuntien liikuntatoimet ty6llistavit yh-
teensi noin 5 000 ihmisti. (Kuntien litkuntatoimi 2014)

Kuntalaki (365/1995) mairittdd kunnan tavoitteeksi pyrkid edistimiin asukkaidensa
tehtivini on yleisten edellytysten luominen litkunnalle. Edellytyksid kunnan litkuntatoi-
men on litkuntalain mukaan luotava muun muassa kehittimailld paikallista ja alueellista
yhteisty6ti, tarjoamalla liikkuntapaikkoja ja jirjestimailld litkuntaa ottaen huomioon myos
erityisryhmit.

Laissa ei madritetd sitd, milli tavalla kuntien asukkaiden hyvinvointia tulisi edistii ja
jarjestdd litkuntaa. Ulkoistaminen on siten lain mukaan aivan yhti mahdollinen tapa
pyrkid lain magrittdmien tavoitteiden toteutumiseen kuin omana tuotantona tapahtuva
toiminta. Kunnilla on lakisiiteisten palvelujen jirjestimisvastuu, mutta sen ei tarvitse
tuottaa palveluja itse.

Palvelun jirjestimiseen on erilaisia tapoja (Hallipelto, 2008):

* kunta voi tuottaa palvelun itse

* palvelu voidaan tuottaa yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa

* palvelu voidaan tuottaa yhteistoiminnassa yksityisen sektorin kanssa
* palvelu tai palvelun jokin osio voidaan hankkia ostopalveluna

* toiselta kunnalta tai kuntayhtymaélta

* yksityiselta sektorilta

+ ulkoistetulta yksikolta, esim. itse perustetulta osakeyhtiolta

* valtiolta.

Laki julkisista hankinnoista (348/2007) mairittdi, ettd kuntien on kilpailutettava ta-
vara- ja palveluhankintansa tiettyjen ehtojen tiyttyessi. Kansallinen kynnysarvo kilpai-
lutusedellytysten tiyttymiselle tavara- ja palveluhankinnoissa on 30 000 euroa. Kaikista
kansallisen kynnysarvon ylittivistd hankinnoista on ilmoitettava ty6- ja elinkeinoministe-
rion ylldpitimin sihkéisen ilmoituskanavan kautta. EU-kynnysarvo ylittyy mikili kunnan
tavara- tai palveluhankinta on vihintdin 211 000 euron arvoinen. Vain kansallisen kyn-
nysarvon ylittdvien hankintojen kohdalla menettelyt kilpailuttamiseen ovat joustavampia
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kuin my6s EU-kynnysarvon ylittivien hankintojen kohdalla. Kaikissa hankinnoissa (myos
niissi, jotka eivit ylitd kynnysarvoja) on kohdeltava hankintamenettelyn osallistujia tasa-
puolisesti ja syrjimittid sekd toimittava avoimesti.

2.2 Kuntien ulkoistaminen lisaantynyt ja edelleen lisaantymassa

Ulkoistaminen ei ole ilmioni uusi, mutta sen yleisyys ja merkitys on kasvanut viimeisen
25 vuoden aikana. Ulkoistamisia tehtiin yrityksissd jo 1950-luvulla, mutta elinvoimainen
strategia siitdi muodostui yrityksille vasta 1980-luvulla. 1980-luvulla yritykset ulkoistivat
prosesseja, jotka eivit olleet heidin ydintoimintojaan, leikatakseen operointikustannuk-
siaan. 1990-luvulla kustannustehokkuus ei ollut enii ulkoistusten ainoa motiivi, vaan
yritykset hakivat ulkoistuksilla myos ulkopuolista taitoa, osaamista ja tietoa. 2000-luvulle
tultaessa ulkoistamisella ei voinut enii erottua kilpailijoista, vaan sen yleisyyden vuoksi
ulkoistamiset olivat enemminkin sdints kuin poikkeus. 2000-luvulla ulkoistamista on
kidytetty apuvilineend yritysten etsiessd ja rakentaessa sopivimpia organisaatiorakentei-

ta. Organisaatioiden viliset rajat ovat myds muuttuneet aikaisempaa episelvemmiksi
2000-luvulla. (Hiténen & Eriksson 2009)

Suomessa kuntien ulkoistaminen on lisddntynyt viime vuosien aikana. Tihin ovat olleet
syyni ydintoiminta-ajattelu, palvelumarkkinoiden kehittyminen, henkilgstokysymykset ja
taloudelliset paineet. Vuonna 2011 kunnat kiyttivit palvelujen ostoon yhteensi noin 8,9
miljardia euroa. Kunnan oman palvelutuotannon ulkopuolelta tehtivien ostojen suhteelli-
nen osuus menoista on viime vuosina kasvanut merkittivisti. (Kuntatalous, 2012)

Valtiovarainministerion peruspalvelujen tila -raportin (2014a) mukaan Suomen lii-
kuntapaikkaverkosto on osittain rapautumassa yllipidon heikentymisen takia. Tamin voi
arvioida johtuvan kuntien heikosta taloudellisesta tilanteesta ja resurssien suppenemisesta.
Viheneviid omia resursseja on pyritty korvaamaan ulkoistusten lisddmiselld. Vuonna 2012
kuntien liikuntatoimilla kului 116,1 miljoonaa euroa ostopalveluihin, miki oli noin 20
prosenttia liikuntatoimien kaikista toimintamenoista (Peruspalvelujen tila, 2014b).

Suomen taloudellinen tilanne ja tulevaisuudennikymit ovat heikentyneet viimeisen
viiden vuoden aikana. Valtionvelka on kasvanut useilla miljardeilla vuosittain ja lihestyy
jo 60 prosenttia bruttokansantuotteesta (Tilastokeskus 2014). Julkisessa valtion talouskes-
kustelussa yksi jatkuvasti esiin nouseva asia on julkisen sektorin koko. Taloustilanteen pa-
rantamiseksi julkiselle sektorille aiheutuu jatkuvaa supistamispainetta. Liikuntapalveluita
ei lihtokohtaisesti pideti yhti tirkeind kunnan perustehtivini kuin esimerkiksi koulutus-
ta ja terveyspalveluita. Tdmin myo6td kuntien liikkuntapalveluiden resurssit todennikoisesti
vihenevit tulevien vuosien aikana. Tarvitaan uusia ratkaisuja toiminnan organisointiin ja
ulkoistukset ovat todennikéisesti merkittivissi asemassa uudelleenorganisoinnissa. Julkis-
ten ja hyvinvointialojen liiton tekemin tutkimuksen mukaan 51 prosenttia tutkimukseen
osallistuneista kuntapaittijistd uskoi ulkoistettujen palvelujen lisdintyvin lihitulevaisuu-
dessa (Tutkimus kuntapaittijille, 2012).

2.3 Julkinen tuotanto vs yksityinen tuotanto

Yksityisen sektorin ulkoistamisten kokemuksia ei voida vilttdimittd suoraan yleistdid julki-
selle sektorille. Tdmi johtuu pdiosin siitd, ettd yksityisen ja julkisen sektorin toiminnan
tavoitteet eroavat toisistaan. Yksityisen yrityksen lihtokohtaisena tavoitteena on tuottaa
omistajalle voittoa, jota yleensi tavoitellaan liiketaloudellisen kannattavuuden ja omistaja-
arvon kehittymisen avulla. Nami asiat ovat yleensi helposti mitattavissa. Julkisella organi-
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saatiolla on sen sijaan paljon monimutkaisempi joukko tavoitteita (esimerkiksi sosiaalisen
hyvinvoinnin maksimointi), joita on erittiin vaikea mitata. Teollinen tuottavuuskisitys

ei ole oikea tapa julkisten palvelujen tuottavuuden mittaamiseen. Yksittdisen palvelun
tuottavuuden parantuminen teollisen tuottavuuskisityksen mittareilla ei takaa julkisen
sektorin tavoitteisiin peilattuna myénteisid vaikutuksia. Tdmin vuoksi julkisella sektoril-
la kannattaa tarkastella ja arvioida pelkin tuottavuuden sijasta ennen kaikkea palvelujen
tuloksellisuutta, jossa tuottavuuteen yhdistetdin palvelujen laatu ja (yhteiskunnallinen)
vaikuttavuus. (Jensen & Stonecash 2005; Hallipelto 2008)

Yleisessi keskustelussa on usein esitetty oletus, jonka mukaan yksityistiminen olisi vilt-
osa pitdd kuitenkin naiivina oletusta, ettd yksityinen sektori on luontaisesti tehokkaampi
kuin julkinen sektori. Tutkimuksen mukaan saavutetut siistdt ovat olleet riippumattomia
siitd, onko ulkoistamisen kilpailutuksen voittaja ollut julkinen vai yksityinen taho. Pal-
velun tuottavan organisaation muodon sijaan jotkut pitivit ratkaisevana asiana siti, ettd
palvelutuotanto on altistunut kilpailulle. Kilpailun puuttuessa niyttid palvelujen hinta ja
laatu kirsivin (Jensen & Stonecash 2005; Hallipelto 2008). Julkisen puolen mahdollista
tehottomuutta perustellaan muun muassa silld, etteivit tavoitteet, kuten esimerkiksi so-
siaalisen hyvinvoinnin maksimointi, ole yksiselitteisid ja voivat jopa muuttua poliittisten
padtosten myoti. Julkiselta sektorilta puuttuu myos yleensid konkurssiuhka, minkd myéti
markkinoiden ja rahoittajien asettama paine tehokkuuden ylldpitimiseksi puuttuu. (Fred-
riksson & Martikainen 2006) Anderssonin & Jordahlin (2011) mukaan omistusmuoto ja
kilpailu ovat tasaveroisen tirkeitd asioita julkisen sektorin ulkoistamisten vaikutusten kan-
nalta. Heidin mukaansa yksityiset yritykset tuottavat tavaroita ja palveluita tehokkaam-
min kuin valtion omistamat yritykset. Lisiksi yksityistimiset ovat tuottaneet positiivisia
vaikutuksia seki hyvin ettd huonosti kilpailluilla markkinoilla.

2.4 Mika on tarkeaa ulkoistamisen onnistumisessa

Ulkoistamisen onnistumisen kannalta tirkeiti asioita esitetddn aihetta kisittelevissi kir-
jallisuudessa laajasti. Erityisesti korostetaan kilpailun merkitysti. Ulkoistaminen ei vilt-
timittd takaa onnistumista, mutta ulkoistamisen mukanaan tuoma kilpailu tuottaa usein
hyotyji. Yksi tirked asia ulkoistamisessa onkin varmistaa, ettd ulkoistamista tehddin sellai-
selle toiminnolle, jonka palveluntuotannossa on riittivisti kilpailua. Riittivin usean tahon
keskiniinen kilpailu palvelun laadusta ja hinnasta tuottavat palvelun tilaajan nikokulmas-
ta parhaiten hyétyjd ulkoistamiseen. Ulkoistuksen pitdisikin perustua oman tuotannon ja
tulevaisuuden palvelutarpeiden tuntemisen lisiksi myos oman alueen palvelumarkkinoi-
den tuntemiseen (Hallipelto 2008; Fredriksson & Junnila 2012).

Kirjallisuus osoittaa, ettid ulkoistamisen kustannusvaikutuksia laskettaessa piilokuluja ei
usein osata huomioida riittdvin hyvin (Barthelemy 2003; Quelin & Duhamel 2003). Las-
kelmien tulee olla riittdvin perusteellisia ja niissi tulee huomioida muitakin asioita kuin
pelkistiddn palvelusta maksettava suora hinta. Laskelmia tulee tehdid my®ds riittivin pitkil-
l4 tdhtdimelld ja niissid pitdd huomioida myos sopimusten dynaamisuus. Ensimmiisessd
sopimuksessa palvelu saatetaan saada hyvinkin edullisesti, koska palveluntuottaja tekee
tarkoituksella liian alhaisen” tarjouksen. Tarkoituksena voi olla nostaa hintaa seuraavassa
sopimuksessa, jolloin uudelleenneuvotteluissa edellisen sopimuksen saaneella on lihtokoh-
taisesti vahvempi asema kuin muilla. Tdmin ilmién myotd lyhyen tdhtdimen laskelmat
saattavat niyttdd erilaisia tuloksia kuin pitkin tihtiimen tarkastelut. (Jensen & Stonecash
2005)
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Hyvin sopimuksen laatiminen on yksi kriittinen vaihe ulkoistamisessa (Barthelemy
2003; Jensen & Stonecash 2005). Seki kilpailutuksen ettd sopimuksen laatimisen onnis-
tumiseen vaikuttaa se kuinka hyvin ulkoistettava palvelu on mairitelty. Ulkoistamisen alla
olevat toiminnot tulisi miiritelli mahdollisimman tarkasti. (Fredriksson & Martikainen
2006) Muun muassa riskien jakautuminen ulkoistamisen jilkeen on miiritettivi sopi-
muksessa tarkasti (Jensen & Stonecash 2005). Ainakin silloin, jos ollaan tekemissi ensim-
miistd sopimusta uuden palveluntuottajan kanssa, kannattaa sopimukseen pyrkii saamaan
pykild sopimuksen peruuttamisesta, mikili tilaaja ei ole tyytyviinen palvelun laatuun.
Niin varmistetaan tilaajan aidon ohjausvallan siilyminen ja viltetiin uhkakuva kontrollin
menetyksesti ulkoistettavaan toimintoon. (Hallipelto 2008; Barthelemy 2003; Quelin &
Duhamel 2003)

Tehdyn sopimuksen jilkeen on tirkedi varmistaa vield palvelun laadun valvonta. Ilman
valvontaa voi palveluntuottaja tinkid palvelun laadusta ja hakea kustannussiistoji esi-
merkiksi sovittua pienempien resurssien kiyttimisen kautta. (Fredriksson & Martikainen

2006; Hallipelto 2008)

2.5 Ulkoistamisten kokemuksia

Yksityisen sektorin ulkoistamisten kokemuksista [6ytyy kirjallisuudessa paljon tietoa,
mutta niin kuin aikaisemmin jo mainittiin, sitd tietoa ei voida suoraan hysdyntii julkisen
sektorin ulkoistamisten arvioinnissa. Julkisen sektorin ulkoistamisten vaikutuksista [6ytyy
huomattavasti vihemmin analysoitua tietoa. Liikuntapalveluiden ulkoistamiset ovat lisik-
si vield oma (suhteellisen pieni) kokonaisuutensa julkisen ulkoistamisen sisilli ja siiti ei
16ydy kdytinndssi lainkaan tutkittua tietoa. Téten timin tutkimuksen tarpeisiin on loy-
dettdvissd vain suuntaa antavaa tietoa ulkoistamisten kokemuksista.

Julkisen sektorin ulkoistamisia kisittelevin kirjallisuuden yhteydessi todetaan palvelui-
den laadun mittaamisen olevan paljon vaikeampaa kuin tuotteen laadun mittaaminen. Li-
siksi julkisen sektorin ulkoistamisten vaikutusten arviointi on huomattavasti vaikeampaa
kuin yksityisen sektorin tavoitteiden erilaisuuden takia. Vield yhteni arviointia vaikeutta-
vana tekijind kirjallisuudessa mainitaan ulkoistamissopimusten dynaamisuus, minki my6-
td pitkin tdhtdimen tarkastelut ulkoistamisten hyddyistd johtavat usein erilaisiin tuloksiin
kuin lyhyen tihtiimen tarkastelut.

Edelld mainittujen asioiden my®éti ei voida pitdi yllitykseni, ettd julkisen sektorin ul-
koistamisten vaikutuksia kisittelevin kirjallisuuden tulokset ovat ristiriitaisia. Jensen &
Stonecash (2005) [8ysivit laajassa julkisia ulkoistamisia kisittelevien tutkimusten kokoo-
ma-artikkelissaan 16yhii todistusaineistoa siiti, ettd ulkoistaminen tuo kustannussiistsji
valtioille. Luotettavien johtopditdsten tekemistd hankaloittaa kuitenkin se, ettd samalla
16ydettiin viitteitd varoittavista tekijoistd, kuten esimerkiksi palvelujen laadun kirsimisesti
ja sddstojen syntymisestd tyotd tekevien palkkojen pienenemisen ja tydolojen heikkenemi-
sen seki sddstdjen muualle siirtymisen kautta. Jensenin & Stonecashin yleinen johtopiitos
sektorin ulkoistamisista ole olemassa. Heidin mukaan ulkoistamisen menestys niyttii
riippuvan kullekin palveluympiristolle ominaisista, ainutlaatuisista tekijoistd. Pazosin jo-
kainen tapaus niyttid olevan omanlaisensa.

Andersson & Jordahl (2011) pdityivit omassa julkisen sektorin ulkoistamisia kisitel-
leessi kirjallisuusselvityksessidn johtopiitokseen, ettd julkisen sektorin ulkoistamiset ylei-
sesti ottaen vihentivit kustannuksia palvelun laadun kirsimited. Tdma ndytedisi patevin
erityisesti kokonaan omaksi kokonaisuudekseen erotettavien palveluiden (perfectly cont-
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ractible services), kuten esimerkiksi jitteenkeriyksen, kohdalla, mutta myos esimerkiksi
pelastustoimessa ja vankiloissa.

Kakabadse & Kakabadse (2001) kerisivit 692 yksityisen ja julkisen sektorin ylimpiin
johtoon kuuluvan henkilon mielipiteet tehtyjen ulkoistamisten vaikutuksista. Tutkimuk-
sen kohdealueina olivat USA, Iso-Britannia ja Manner-Eurooppa. Tdmin tutkimuksen
johtopditokseni oli, ettd julkisen sektorin johtajat olivat kokeneet ulkoistamisten vai-
kutusten olleen paiosin negatiiviset. Julkisen sektorin johtajien kokemukset olivat olleet
negatiivisempia kuin yksityisen sektorin johtajien. Johtajien mukaan ulkoistamiset olivat
johtaneet muun muassa toiminnan joustavuuden ja tehokkuuden vihenemiseen, tieto-
taidon menettimiseen tiettyjen palvelujen osalta, henkiloston motivaation vihenemiseen
seki teknologian ja tutkimuskapasiteetin vihenemiseen.

Anderssonin & Jordahlin (2011) mukaan julkisen sektorin ulkoistamisten ja yksityisti-
misten vaikutukset ovat suunnilleen samat, koska julkisen sektorin ulkoistamisten perus-
motiivi johtuu paiosin julkisen ja yksityisen organisaation eroista. Kirjallisuuden perus-
teella julkisen sektorin yksityistimiset ndyttdisivit pddosin parantavan yritysten taloudellis-
ta tehokkuutta. (Megginson & Netter 2001) Julkisen sektorin muiden kuin taloudellisten
tavoitteiden saavuttamista on kuitenkin vaikea todeta empiirisesti. Yksittiisid esimerkkejd
on siitd, kuinka julkisella sektorilla tehdyn yksityistimisen myoti palvelun laatu on hei-
kentynyt. Niissi tapauksissa taloudellisuutta on haettu laadusta tinkimisen kautta. (Fred-
riksson & Martikainen 20006)

2.6 Ulkoistamisten vaikutukset palveluiden turvallisuuteen

Julkisen sektorin ulkoistamisten vaikutuksista palveluiden turvallisuuteen 16ytyy vain
vihin tutkittua tietoa. Egan et. al. (2007) tarkastelivat julkisen sektorin yksityistimiseen
liiteyvid tutkimuksia ja etsivit tietoa yksityistimisten vaikutuksista ihmisten terveyteen ja
turvallisuuteen. Yhdentoista [6ydetyn tutkimuksen perusteella ei loytynyt viitteitd siitd,
ettd yksityistiminen olisi lisinnyt vammautumistaajuutta sen paremmin tydntekijoiden
kuin asiakkaidenkaan osalta. Jensen ja Stonecash (2005) huomauttavat omassa katsaukses-
saan, ettd lukemattomat tutkimukset osoittavat tydn intensiteetin lisdéimisen voivan johtaa
tybtapaturmien ja rasitusvammojen lisddntymiseen. Ja tutkimukset osoittavat joissakin
tapauksissa ulkoistamisten nimenomaan johtavan tyon intensiteetin lisdintymiseen.
Yksityisen sektorin osalta tutkittua tietoa ulkoistamisten vaikutuksista turvallisuuteen
16ytyy huomattavasti enemmin. On paljon niyttdd siitd, ettd ulkoistamisilla on ollut
negatiivinen vaikutus tyokohteiden turvallisuuteen (esim. Hale 2003; Mayhew & Quin-
lan 1999; Walters & James 2009). Negatiivisen vaikutuksen arvellaan yleisesti johtuvan
tyoyhteisdssi tapahtuvista muutoksista, monimutkaisista verkostoista ja organisaatioiden
vilisten rajojen himirtymisestd (Hale 2003; Mayhew & Quinlan 1999). Niiti ongelmia
esiintyy erityisesti sellaisissa ulkoistamisissa, jotka aiheuttavat usean eri organisaation tyos-
kentelyn samalla alueella. Tillaisella niin kutsutulla yhteiselld tyopaikalla tiden, vastuiden
ja turvallisuusasioiden koordinointi on vaikeampaa kuin yhden organisaation tyopaikalla.
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3 Tulokset

3.1 Selvitykseen osallistuneet kunnat

Haastattelupyynté lihetettiin yhteensd 49 kuntaan. Niistd 32 kunnan kanssa onnistuttiin

sopimaan haastatteluajankohta ja suorittamaan haastattelu. Haastatelluista kunnista 12
kappaletta kuului tilastollisen kuntaryhmityksen mukaan kaupunkimaisiin kuntiin, 10 kap-
paletta taajaan asuttuihin kuntiin ja 10 kappaletta maaseutumaisiin kuntiin (taulukko 1).

Taulukko 1. Hankkeen aikana haastatellut kunnat kuntaryhmitt&in

Kuntaluokka 1: Kuntaluokka 2: Kuntaluokka 3:
Kaupunkimaiset kunnat | Taajaan asutut kunnat Maaseutumaiset kunnat
(yht. 12 kpl) (yht. 10 kpl) (yht. 10 kpl)
Espoo Jamsa Alavus

Joensuu Kalajoki Haapavesi
Kotka Kankaanpaa Ikaalinen
Kouvola Kemijarvi Karvia

Nokia Kuusamo Keitele

Oulu Nurmes Muonio

Rauma Loimaa Parikkala
Riihimaki Pieksamaki Sievi

Tornio Suomussalmi Sotkamo

Turku Aznekoski Viitasaari

Vaasa

Vantaa

3.2 Kuntien liikuntapalveluiden ulkoistamisten nykytilanne

Haastatelluista kunnista 29 (90.6 %) oli ulkoistanut ainakin jonkun osion liikuntapalve-
luistaan ja/tai kiytti tilld hetkelld ostopalveluja. Vain kolme (9.4 %) haastateltua kuntaa ei
ollut tehnyt ulkoistamisia tai kiyttinyt ostopalveluja tilld hetkelli.

Lukumiiriisesti eniten ulkoistuksia/ostopalveluja oli haastatelluissa kunnissa kiytetty
latujen kunnossapitoon (18 kpl). Tyypillisesti latujen kunnossapitopalveluja oli ostettu
pinta-alaltaan suuren kunnan syrjiseutujen latujen kunnossapitoon. Samoin erityises-

kunnossa ulkopuolelta. My®s erilaisten liikuntaryhmien, kuten esim. jumppien, ohjaus-
palveluiden (12 kpl) ja isojen ulkokenttien kunnossapidon (12 kpl) ostaminen oli yleistd

haastatelluissa kunnissa.
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Yhdeksin kuntaa oli ulkoistanut ainakin osittain litkuntapaikkojen siivouspalveluita.
Suurien kenttien lisiksi myds puistourheilukenttien tai pienten kylikenttien hoitoon kiy-
tettiin ulkoistuksia (7 kpl). Hallien valvontaa (5 kpl) oli ulkoistettu lihinni ilta- ja viikon-
loppuaikojen osalta. Lippukassaa/lipunmyyntitoimintaa oli ulkoistettu viidessi kunnassa
ja usein samassa yhteydessd lipunmyynnin kanssa palveluntarjoaja piti my6s kahvilaa.
Taulukkoon 2 on koottu kaikki useamman kuin yhden maininnan haastatteluissa saaneet
ulkoistetut litkuntapalveluiden osiot.

Taulukko 2. Haastatteluissa eniten mainintoja saaneet ulkoistukset/kdytetyt ostopalvelut

Ulkoistettu/ostettu lilkkuntapalveluiden osio Kpl

—_
[00]

Latujen kunnossapito

—_
SN

Jaakenttien/kaukaloiden jaadytys/lanaus

N
N

Liikunnanohjauspalvelut (jumppien, likuntakerhojen, vesiryhmien jne. vetdminen)

N
N

Ison ulkokent&n (pasosin jalkapallo-/pesipallokentsn) hoitaminen

©

Siivouspalvelut

Puistourheilupaikkojen/pienten kylakenttien hoito

Urheiluhallien/muiden sisaliikuntatilojen valvonta

Lippukassa/lipunmyynti

Kahvilatoiminta

Uimahallipalvelut kokonaisuudessaan

Tenniskenttien hoitaminen

Uimarantojen hoitaminen

Laskettelukeskuksen/laskettelurinteen toiminta

Moottorikelkkareittien kunnossapito

Uimahallien uimavalvonta

Liikuntapaikkojen vartiointipalvelut

Koko liikuntahallin toiminta

Ovien avaaminen ilta-/viikonloppuaikaan

Kuntosalitoiminta

NININININDNINDWW W W w| oo o |3

Hallivuorojen/kenttéavuorojen koordinointi

Urheiluseurat ja yksityinen sektori olivat yleisimmit palveluntuottajat. Lihes kaksi
kolmasosaa haastatelluista kunnista oli ostanut litkuntapalveluita urheiluseuroilta ja/tai

yksityiseltd sektorilta. My®s kyldyhdistyksiltd oli moni kunta ostanut litkuntapalveluja
(taulukko 3).

Taulukko 3. Sektoreittain palveluntuottajat, joilta haastatellut kunnat olivat ostaneet likuntapalveluja.

Palveluntuottaja % haastatteluista
kunnista
Urheiluseura/liikuntayhdistys 65,6 %
Yksityinen sektori 62,5 %
Kylayhdistys/Kylatoimikunta 375 %
Kunnallinen osakeyhtio 12,5 %
Kunnan toinen organisaatio 12,5 %
Yksityinen henkilo 12,5 %
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3.3 Kuntien liikuntapalveluiden kokemukset ulkoistamisista

Kuntien litkuntapalveluiden kokemukset tehdyistd ulkoistuksista/ostopalveluista olivat ta-
loudellisesta nikskulmasta padosin positiivisia (taulukko 4). Erityisesti urheiluseuroilta ja
kyldyhdistyksiltd ostettavia palveluita pidettiin erittdin edullisina kunnan litkuntatoimelle.
Yksityiselle sektorille tehtivid ulkoistamisia piti 60 prosenttia haastatelluista kunnista kus-
tannuksiltaan halvempina verrattuna siihen, ettd ulkoistetut palvelut tuotettaisiin itse. Ai-
noastaan kunnan toiseen organisaatioon tehdyissi ulkoistuksissa taloudelliset kokemukset
olivat olleet negatiivisia.

Suunnilleen puolet haastatelluista kunnista oli tehnyt tarkkoja laskelmia ulkoistusten
taloudellisista vaikutuksista. Muiden kuntien vastaus perustui haastatellun omaan, osin
subjektiiviseen, arvioon.

Taulukko 4. Sektoreittain kuntien kokemukset ulkoistusten/ostopalvelujen kustannuksista verrattuna siihen, ettd tuotettaisiin
ulkoistettu palvelu itse.

Palveluntuottaja Halvempaa | Kallimpaa Kokemuksia Kustannus
molempiin suuntiin | sama

Urheiluseura/liikuntayhdistys 85,7 % 0,0 % 4.8 % 9,5 %
Yksityinen sektori 60,0 % 15,0 % 15,0 % 10,0 %
Kylayhdistys/Kylatoimikunta 75,0 % 0,0 % 16,7 % 8,3 %
Kunnallinen osakeyhtic 50,0 % 25,0 % 0,0 % 25,0 %
Kunnan toinen organisaatio 0,0 % 75,0 % 25,0 % 0,0 %
Yksityinen henkild 100,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %

Myos kokemukset palveluntuottajien tyon laadusta olivat pididsidntdisesti positiivisia
(taulukko 5). Kunnan toiseen organisaatioon tehtyji ulkoistamisia lukuun ottamatta
vihintdin puolet haastatteluista kunnista oli tyytyviinen palveluntuottajien tuottamaan
laatuun. Moni kunta mainitsi kuitenkin, ettd palveluntuottajien organisaatioissa ja yksit-
tdisissd henkildissi on isoja eroja.

Noin kolmasosa haastatteluista kunnista valvoi itse sadnnollisesti palveluntuottajien toi-
mintaa ja pystyi sen avulla arvioimaan laatua. Muut haastatellut perustivat arvionsa palve-
lun laadusta pddosin palveluiden kiyttdjiled tulleeseen palautteeseen.

Taulukko 5. Sektoreittain kuntien kokemukset ulkoistusten/ostopalvelujen laadusta.

Palveluntuottaja Positiiviset Negatiiviset | Kokemuksia Neutraalit
molempiin suuntiin

Urheiluseura/likuntayhdistys 61,9 % 9,5 % 14,3 % 14,3 %
Yksityinen sektori 50,0 % 5,0 % 25,0 % 20,0 %
Kylayhdistys/Kylatoimikunta 58,3 % 25,0 % 0,0 % 16,7 %
Kunnallinen osakeyhti6 75,0 % 25,0 % 0,0 % 0,0 %
Kunnan toinen organisaatio 0,0 % 50,0 % 0,0 % 50,0 %
Yksityinen henkilo 75,0 % 0,0 % 0,0 % 25,0 %

Yksityiskohtaisemmassa tarkastelussa yksi asia nousi selvisti esiin ulkoistusten positii-
visten asioiden osalta (taulukko 6). Periti 16 haastateltua kuntaa mainitsi positiiviseksi
asiaksi sen, etti litkuntapalveluiden omat resurssit eivit riittiisi ilman ulkoistusta jonkun
tietyn osion toteuttamiseen joko ollenkaan tai ainakaan liheskddn yhti laadukkaasti kuin
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ulkoistettuna. Erityisesti kuntien resurssit olisivat riittimattomit kunnan syrjiseutujen
litkuntapaikkojen kunnossapidon osalta. Pinta-alallisesti isoissa kunnissa pelkkiin mat-
kustamiseen liikuntapaikasta toiseen kuluisi valtavasti aikaa. Onkin tehokkaampaa tehdi
sopimus paikallisten toimijoiden kanssa kunnossapidosta. Paikallinen kunnossapito mah-
dollistaa myds nopeamman reagoinnin esimerkiksi sddolosuhteiden muuttuessa.

Liikuntapaikkoja kiyttiville tahoille kuten urheiluseuroille (esim. kentit ja hallit) tai
yksityisille henkiléille (esim. hiihtoladut) tehtyjen ulkoistusten kokemukset olivat yleises-
ti ottaen positiivisia. Seitsemin kuntaa mainitsi perusteluiksi sen, ettd niilld tahoilla on
korkea motivaatio tehdd hyviid laatua, koska he toimivat itse myds kunnossapidettivin
litkuntapaikan asiakkaina. Joissakin tapauksissa urheiluseura saattaa olla jopa jonkun lii-
kuntapaikan piiasiallinen kiyttdji (esim. jalkapallo-, tennis- tai pesipallokentin osalta).
Viisi kuntaa mainitsi, ettd urheiluseuroille tehtivissi ulkoistamisessa molemmat osapuolet
voittavat. Kunta saa edullisella hinnalla hyvii laatua tuottavan toimijan ja urheiluseura
taas toimintansa ylldpitimiseen tarvitsemaansa rahaa.

Joustavuus ja nopean reagoinnin mahdollisuuden lisiintyminen olivat monen haasta-
tellun kokemuksien mukaan myés ulkoistuksista seuranneita positiivisia asioita. Niiden
asioiden nihtiin parantuvan ulkoistusten my6ti kahta kautta. Kuusi kuntaa mainitsi kun-
nan oman toiminnan olevan byrokraattista ja jiykkid. Haastateltujen mukaan joissakin
tilanteissa nopeiden muutosten tekeminen on mahdotonta muun muassa kunnan hitaan
paitoksentekoprosessin takia. Ulkoistusten my6ti toimintaa on mahdollista joustavoittaa.
Joustavuus nikyy esimerkiksi ylldttivissi tilanteissa, joissa tarvitaan suunnitellun budje-
tin muuttamista, koska haastateltujen mukaan yksityiselld puolella pidtsksentekoprosessi
on suoraviivaisempi kuin kunnissa. Viiden kunnan maininnan perusteella joustavuutta
voidaan lisitd myos sellaisilla ulkoistamissopimuksilla, joissa ei ole etukiteen miiritetty

kunnossapitoon piti aina varmuuden vuoksi varata riittdvisti tyontekijoitd ja mikili talvi
oli leuto ja vihidluminen niin tyntekijoille ei riittinyt aina t6itd. Joustavalla ulkoistamis-
sopimuksella voidaan sen sijaan talvisin hankkia kunnossapitoon tyévoimaa juuri tarvitta-
va madrd.

Nelja kuntaa kertoi kallista kalustoa vaativan tyon ulkoistamisen olevan erityisen jir-
kevid kunnan kannalta. Esimerkiksi jidkenttien jaddyttdmistd varten tarvitaan raskasta
kalustoa, joka olisi kuitenkin kiytossd vain muutaman kuukauden ajan vuodesta. Kunnan
omistuksessa kalusto saattaisi pahimmassa tapauksessa seisoa kiyttimictomini suurim-
man osan ajan vuodesta. Télldin on jirkevid ostaa kenttien jaddytys esimerkiksi yrityksel-

td, jolla on yleensi jaddytysti tekeville kalustolle vuoden aikana muutakin kiyttoa.
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Taulukko 6. Haastatteluissa eniten mainintoja saaneet positiiviset asiat ulkoistuksista.

Ulkoistuksesta koituneiden positiivisten asioiden mainintoja Kpl

Kuntien resurssit eivat riittdisi ilman ulkoistusta jonkin osa-alueen toteuttamiseen

(ainakaan yht4 laadukkaasti) 16

Urheiluseuroilla/yksityishenkil6illd oma intressi/motivaatio likuntapaikan kunnossapitoon,

koska my0s kayttdjana —> tuottaa hyvaa laatua

Joustavuuden lisddntyminen, byrokratian véheneminen, nopean paatdksenteon helpottuminen

Kysynnén/tarpeen muutoksiin nopeampi reagointikyky (esim. asiakkaiden mieltymysten

muuttuminen, vahilumisena talvena voidaan kaytta4 vain tarpeen mukaan resursseja) 5

Raskasta kalustoa vaativa ulkoistaminen jarkevad, koska ei ole jarked ettd kunta omistaa itse

kaluston jota kaytettaisiin vain muutama kuukausi vuodesta 4

Liikuntapaikkojen kunto ja turvallisuus paranee, koska palveluntuottaja pystyy reagoimaan

muuttuviin olosuhteisiin paljon nopeammin kuin liikuntapalvelu pystyisi. 4

Saadaan ulkoistettua henkildston poissaoloista koituvat riskit/ongelmat typanoksen
korvaamisen osalta 3

Molemmat osapuolet hyStyvét, koska urheiluseurat saavat tyollaén tarvitsemaansa lisérahaa
ja kunta edullisesti laadukasta tyépanosta

Liikuntapalvelu kehittynyt paremmin kuin mitéd omana tuotantona olisi tapahtunut

Kylayhdistyksille/seuroille tehty ulkoistaminen luo yhteiséllisyytta

Ulkoistusten negatiivisten kokemusten osalta selvisti eniten haastatellut olivat huolis-
saan aitojen, kilpailtujen markkinoiden puutteesta (taulukko 7). Monille liikuntapalve-
luille, joille kunnat olivat hakeneet ulkoistuksia, ei ollut ollut juurikaan tarjontaa. Jirjes-
tettyihin kilpailutuksiin saattoi tulla vain 1-2 tarjousta. Télldin kunnilla ei ole ollut juuri
ollenkaan valinnanvaraa palveluntuottajan osalta.

Palveluntuottajien toiminnan laadussa nihddin myds olevan paljon eroja. Yleensi timi
joudutaan toteamaan yrityksen ja erehdyksen kautta. Uuden palveluntuottajan toiminnan
laatua on vaikea arvioida etukiteen, joten usein se todetaan vasta sopimuksen teon jilkeen
varsinaisen toiminnan jo kidynnistyttyd. Vaikka sopimuksessa olisikin mahdollista tietyn
ajan puitteissa purkaa sopimus, niin uusi palveluntuottajan valintaprosessi aiheuttaa kus-
tannuksia ja tytd kunnalle.

Sopimusten laatiminen aukottomiksi on haastateltujen mukaan lihes mahdotonta. On
erittdin vaikeaa ennakoida sopimuksissa kaikkea mahdollista. Melkein aina sopimuskau-
den aikana vastaan tulee yllittivid tilanteita, joiden ratkaisemiseen sopimuksesta ei l6ydy
tekstid. Yleensd timi tarkoittaa sitd, ettd vaikka palveluntuottaja vastaan tulevan ongelman
toiminnallaan lopulta ratkaisisikin, veloittaa se tisti toiminnasta kunnalta lisimaksuja. Jos
sopimuksesta ei erillistd kohtaa tiettyyn tilanteeseen 16ydy, on palveluntuottajan neuvotte-
luasema yleensi aina vahva.

Moni haastateltu koki huolestuttavana asiana sen, etti ulkoistamisten seurauksena lii-
kuntatoimen vaikutusmahdollisuudet varsinaisen toiminnan toteuttamiseen usein vihenee
merkittdvisti. Kuuden haastatellun mukaan liikuntatoimen toiveita ei ollut otettu riitti-
vin hyvin huomioon ulkoistamisprosessin aikana. Liikuntatoimet kokivat, ettd heilld olisi
ollut paras asiantuntemus esimerkiksi kilpailutuskriteerien ja sopimusten yksityiskohtien
osalta. Ulkoistamisprosessia toteutti kuitenkin jokin muu kunnan yksikks, joka ei huo-
mioinut riittdvin hyvin litkuntatoimen kommentteja. Ulkoistuksen myéti liikkuntatoimen
kontrolli ulkoistettuun osioon saattaa kadota lihes tiysin. Palveluntuottajalla voi olla
erittdin vapaat kidet toiminnan organisointiin eiki liikuntatoimella ole mahdollisuutta
vaikuttaa toimintaan sopimuskauden aikana.
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Kuusi haastateltua piti ulkoistamisprosessia erittdin raskaana. Prosessi vaatii huolellista
valmistelua ja asiaan perehtymistd, minkd myéti se vie paljon aikaa ja resursseja. Moni
haastateltu tosin totesi, etti tilanne helpottuu kokemuksen myéti eli sen jilkeen kun ul-
koistamisprosessi on jo viety useita kertoja lipi.

Viisi haastateltua kritisoi sité, ettd palveluntuottajat eivit jousta missddn asiassa, vaan
tekevit vain tismilleen sen, mitd sopimuksissa on sovittu. Nelji haastateltua puolestaan
koki palveluntuottajien valvomiseen kuluvan kohtuuttoman paljon aikaa. Ainakin osa
ulkoistamisen hyddyistd hukkuu siihen, etti litkuntatoimi joutuu kidyttimiin paljon aikaa
palveluntuottajien toiminnan laadukkuuden valvontaan ja esimerkiksi sddnnéllisiin pala-
vereihin heiddn kanssaan.

Taulukko 7. Haastatteluissa eniten mainintoja saaneet negatiiviset asiat ulkoistuksista.

Ulkoistusten negatiivisten asioiden mainintoja Kpl

Aitojen, kilpailtujen markkinoiden puute hankittavalle palvelulle 16

Palveluntuottajien tasossa on isoja eroja ja heikkolaatuinen toimija huomataan yleensa

vasta sopimuksen teon jélkeen 8

Sopimuksissa ei pystytd ennakoimaan kaikkea
—> tulee yllattavia tilanteita vastaan jolloin ei osata sanoa kummalle osapuolelle tehtava kuuluu

—> yleensa tietaa lisékustannuksia likuntatoimelle 6

Ulkoistamisprosessin aikana paatoksia ei ole tehty liikuntatoimen toiveiden mukaisesti/
likuntatoimi ei ole paassyt vaikuttamaan riittavésti esimerkiksi kilpailukriteereihin tai

sopimuksen yksityiskohtiin 6

Isommat ulkoistamiset ovat aikaa vievia, pitkid prosesseja, jotka vievét paljon resursseja ja

vaativat osaamista 6

Palveluntuottaja tekee vain tdsmélleen sen mista on sovittu, oma henkilékunta tekisi

monipuolisemmin ja joustavammin tyStehtévia 5

Ulkoistuksen my6ta kontrolli ulkoistettuun toimintaan katoaa. Pahimmassa tapauksessa
vastuu voi jaada liikuntatoimelle vaikka silld ei olekaan enéé tyonjohdollista oikeutta

vaikuttaa tuottajan toimintaan 5

Osa likuntatoimen henkiléstdn ajasta menee palveluntuottajien tyén laadun valvontaan/

palaverien lisdéntymiseen 4

Urheiluseurat tekevat joitakin t6itéa talkoohengessa, erittdin kokemattomilla henkil6illa,

jotka eivat valttamatta osaa toimia ainakaan poikkeavissa tilanteissa 2

Ulkoistamista tehd&én vain trendin/ideologian/strategian takia vaikka se ei olisi oikeasti

kannattavaa/jarkevaa

Palveluntuottajan vaihtuminen aiheuttaa negatiivisuutta/muutosvastarintaa asiakkaissa

Erityisosaamista/ammattitaitoa vaativan osion ulkoistamisessa isoja riskeja

(esim. uimahallitoiminta) 2

3.4 Kuntien liikuntapalveluiden ulkoistamisten lahitulevaisuus

Haastatelluilta kysyttiin haastattelujen lopuksi heidin omaa arviotaan siitd mihin suun-
eli noin 2-3 vuoden sisilld (taulukko 8). Viidessitoista kunnassa arvioitiin ulkoistusten
lisddntyvin lahitulevaisuudessa. 11 kuntaa arvioi pitivinsi ulkoistukset nykyiselld tasolla
lzhitulevaisuudessa. Kolme kuntaa aikoo huonojen kokemusten takia palauttaa ainakin
osan tehdyistd ulkoistuksista takaisin omaksi toiminnaksi. Kolme haastateltua ei osannut
arvioida ulkoistusten lihitulevaisuuden suuntaa.
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Taulukko 8. Haastateltujen arviot ldhitulevaisuuden suunnasta ulkoistusten osalta.

Lahitulevaisuuden (2-3 vuotta) suunta ulkoistusten osalta

Lisataan Pidetaan ennallaan Vahennetaan/ palautetaan omaksi | Ei osaa sanoa
15 11 3 3

Lisddntyvit ulkoistukset tulevat olemaan haastattelujen perusteella pddosin pienimuo-
toisia. Lihinni suunnitelmissa on lisitd ulkoistusten kautta urheiluseurojen tai pienten
yritysten tekemii liikuntapaikkojen kunnossapitoon ja valvontaan liittyvid tehtivid. Myos
uimavalvonnan ja kassapalvelujen ulkoistamisia ollaan lisdimissi. Kolme haastateltua ker-
toi jadhallin yhticittimisen olevan lihelld tulevaisuudessa.

Liikuntapalveluiden omien resurssien riittimittdmyys oli yleisin perustelu lihitulevai-
suuden lisddntyville ulkoistamiselle (taulukko 9). Nelji kuntaa perusteli ulkoistamisten
lisadmisti silld, etteivit omat resurssit riitd vastaamaan asiakkaiden kysyntiin. Tdmain li-
siksi kolme kuntaa aikoi korvata tulevia elikoitymisid ulkoistamisten kautta.

Haastateltavien mukaan neljissi kunnassa ulkoistusten lisdiminen on poliittisesti lin-
jattu tai muuten kirjattu lihitulevaisuuden strategiaan. Kolme kuntaa haluaa lisitd ulkois-
tuksia, koska ulkoistusten kokemukset ovat olleet positiivisia. Yhtd monta kuntaa perusteli
lisadntyvid ulkoistuksia silld, ettd litkuntapalvelut haluavat keskittyd pelkistidn ydintoi-
mintaansa ja ovat valmiita ulkoistamaan kaiken muun toiminnan.

Taulukko 9. Haastateltujen perustelut lisédéntyvélle ulkoistamiselle.

Lisdantyvan ulkoistamisen syyt Kpl

Liikuntapalveluiden omat resurssit eivét riitd vastaamaan kysyntaan

On linjattu poliittisesti/maéritetty strategiassa

Tulevat elaksitymiset korvataan ulkoistuksilla

Kokemukset olleet hyvig, joten halutaan edelleen lis&ta ulkoistuksia

Halutaan keskittya ydintoimintoihin

Taloudellisesti kannattavaa

= N W W W~

Halutaan lisaté joustavuutta

3.5 Kuntien liikuntapalveluiden ulkoistamisten vaikutukset lii-
kuntapaikkojen turvallisuuteen

Haastattelujen perusteella ulkoistuksia ei pohdita juurikaan litkuntapaikkojen turvallisuu-
den nikokulmasta. Liikuntapaikkojen turvallisuuden varmistamista ei pidosin erikseen
huomioida kilpailutusten tai sopimusten laatimisen yhteydessi. Haastatellut nikivit lii-
kuntapaikkojen turvallisuuden tulevan palvelun laadun kautta. Silloin kun valitaan taho,
jonka toiminta tuottaa hyvii laatua, uskotaan sen vaikuttavan automaattisesti myonteisel-
14 tavalla my®s liikuntapaikkojen turvallisuuteen.

Suurin osa haastatteluista oli sitd mieltd, etteivit ulkoistukset ole vaikuttaneet liikunta-
paikkojen turvallisuuteen asiakkaiden kannalta juuri mitenkiin. Osa kunnista koki esi-
merkiksi hiihtolatujen ja jidkenttien turvallisuuden olevan ulkoistettuna parempi kuin jos
kunnan litkuntapalvelut vastaisivat niiden kunnossapidosta. Perusteena pidettiin sitd, ettd
kunnan omat resurssit eivit olisi riittdvit yhtd laadukkaaseen kunnossapitoon. Esimerkiksi
sddtilan muuttuessa reagointiaika ulkolitkuntapaikkojen kunnostamiseen olisi paljon pi-
dempi kuin palveluntuottajien resursseilla. Harvat negatiiviset kokemukset ulkoistusten
litkuntapaikkojen turvallisuuden osalta liittyivit kokonaisuudessaan huonoihin palvelun-
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tuottajiin. Kunnilla on ollut joitakin kokemuksia, jolloin on valittu viiri palveluntuotta-
ja, jonka osaaminen ja ammattitaito eivit ole riittineet tehtiviin, mikid on nikynyt suo-
raan myos liikuntapaikkojen turvallisuuden heikentymiseni.

Liikuntapaikkojen turvallisuuden pitkijinteistd kehittimistd voidaan tehdd monella
eri tavalla, kuten esimerkiksi sdidnnélliselld riskien arvioinnilla, tapaturmista ja liheltd piti
—tilanteista tietoja kerdimailld ja tapaukset analysoimalla, turvallisuussuunnitelman siin-
nolliselld paivittimiselld jne. Haastatteluista kunnista vain muutama oli ottanut palvelun-
tuottajia mukaan niihin toimintatapoihin.

3.6 Muita huomioita haastattelujen perusteella

Ulkoistusten kilpailutuksissa hinta oli odotetusti keskeisin valintakriteeri. Kunnossapi-
totehtiviin palveluntuottajan konekalusto oli my®s yleinen valintakriteeri. Osa kunnista
t0) ja ammattitaitoa.

Ulkoistuksista tehtyjen sopimusten muoto ja laajuus vaihtelivat erittdin paljon haas-
tateltujen kuntien vililld. Suurin osa sopimuksista tehtiin kirjallisina, mutta varsinkin
pienemmissd kunnissa, joissa palveluntuottajat tunnettiin hyvin, kiytettiin myos suullisia
sopimuksia. Sopimuksen tyypillinen kestoaika oli 2-4 vuotta lisittyni yhdelli tai kahdella
optiovuodella. Joissakin tapauksissa sopimusta tarkasteltiin vuosittain, jolloin kumpi ta-
hansa osapuoli sai purkaa sopimuksen tiettyyn aikaan vuodesta. Kirjalliset sopimukset oli-
vat padosin lyhyiti ja niissi sovittiin vain kaikkein keskeisimmisti asioista kuten hinnasta,
tyotehtivistd ja tydtunneista. Osa kunnista oli kuitenkin laatinut huomattavasti yksityis-
kohtaisempia sopimuksia, joissa oli miiritetty hyvin tarkasti palveluntuottajan vastuulle
kuuluvat asiat ja esimerkiksi kriteerit, joiden tiyttyessi palveluntuottajan tiytyy toimia

pimuksen laatimista vaikeana. Suurissa kunnissa on omat ulkoistamisprosessiin erikoistu-
neet yksikkonsi, jotka hoitavat ulkoistamisten keskeiset vaiheet kunnan liikuntatoimen
puolesta.

Suunnilleen kolmasosa haastatelluista kunnista oli keskustellut muiden kuntien kanssa
ulkoistamisten kokemuksista. Tietoa, kokemuksia ja apua haettiin muilta kunnilta eri-
tyisesti siind vaiheessa kun oltiin harkitsemassa jonkin uuden liikuntapalveluiden osion
ulkoistamista.
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4 Pohdinta

Raportin tuloksia lukiessa ja analysoidessa tulee huomioida, etti tutkimuksessa on selvi-
tetty liikuntapalveluiden ulkoistamista pddosin vain liitkuntatoimen johtajien nikskulmas-
ta. Laajemman ja luotettavamman kokonaiskuvan saamiseksi nikemyksid ulkoistamisten
vaikutuksesta pitiisi selvittdd myds muiden ryhmien, kuten esimerkiksi palveluntuotta-
jien, liikuntapaikkojen kiyttijien ja kunnanhallinnon, nikékulmasta. Tutkimusta varten
otettiin 32 kunnan otos, joten tuloksia ei voida suoraan yleistid koskemaan koko Suomen
tilannetta. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd kuitenkin se, ettd haastatellut kunnat valittiin
pidosin satunnaisesti tiettyjen peruskriteerien pohjalta eli siten, ettd haastatteluilla katet-
tiin alueellisesti eri osat Suomesta ja saatiin kerittyd tietoa varsin tasaisesti erikokoisilta
kunnilta.

Tutkimuksen aineisto kerittiin lyhyilld noin puolen tunnin mittaisilla puhelinhaastatte-
luilla, joten aihetta ei ollut mahdollista kisitelld syvillisesti. Varsinkin suurien ulkoistusten
monimutkaisista ja monimuotoisista prosesseista oli vaikea saada selkedd kokonaiskisitystd
lyhyiden puhelinhaastattelujen perusteella. Monimutkaisempiin sopimuksiin liittyviad yk-
sityiskohtia haastateltavat eivit mydskdin usein muistaneet. Suurempien kokonaisuuksien
ulkoistamisten kokemuksista tarvittaisiinkin perusteellisempaa jatkotutkimusta luotettavi-
en johtopditdsten tekemistd varten.

Tissd tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen perusteella pienimuotoisista, tarkasti ra-
jattujen litkuntapalveluiden osioiden ulkoistuksista kuntien kokemukset ovat olleet erit-
tiin mydnteiset. Pienimuotoisten ostopalvelujen osalta ongelmia on aiheutunut lihinni
kahdesta asiasta. Ensinnikin litkuntatoimen tarpeisiin ei ole haastattelujen perusteella
ollut liheskiin aina riittdvisti palvelun tarjoajia. Markkinoiden ja kilpailun puute on ai-
heuttanut sen, ettd kuntien litkuntatoimet eivit ole piisseet lainkaan valitsemaan parasta
palveluntuottajaa, vaan ovat joutuneet ottamaan sen palveluntuottajan, joka yleensikin
on ollut valmis tuottamaan tarvittavan palvelun. Tillaisissa tilanteissa palveluntuottajan
neuvotteluasema on ollut vahva, miki on vaikuttanut joissakin tapauksissa liikuntatoimen
nikokulmasta negatiivisesti palvelun hintaan ja/tai laatuun. Toisaalta riittivi kilpailukaan
ei ole aina automaattisesti taannut ulkoistamisen onnistumista. Haastateltujen mukaan
palveluntuottajien toiminnassa on isoja eroja. Mikili aikaisempia kokemuksia ei palvelun-
tuottajista ole ollut, niin valinta on saattanut kohdistua huonolaatuiseen toimijaan. Kil-
pailu takaa yleensi liikuntatoimen niksékulmasta edullisen hinnan, mutta halvinta hintaa
tarjoava ei vilttimittd ole laadukas ja ajan kuluessa kannattavin valinta.

Palveluiden vihiisen tarjonnan ongelmaan kunnat eivit voi juurikaan vaikuttaa, mutta
vaikutusmahdollisuudet palveluiden laatuun ovat huomattavasti paremmat. Silloin kun
palvelun tarjoajia on runsaasti, kunnalla on hyvi neuvotteluasema. Kunnan on tilléin hel-
pompi saada omasta nikdkulmastaan tirkeitd asioita lisittyd sopimuksiin. Yksi tillainen
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voi olla esimerkiksi koeaika, jonka kuluessa palveluntuottaja voidaan yksipuolisella pdi-
tokselld vaihtaa, mikili palvelun laatu ei tyydyti ostajaa. Tillgin mahdolliset virheelliset
valinnat voidaan korjata nopeasti ilman suuria lisikustannuksia. Kunta voi myds kehittii
kilpailutusprosessiaan niin, ettd valinta kohdistuu varmemmin suoraan parhaaseen vaih-
tochtoon. Valintaa tehtiessi kannattaa my6s hinnan lisiksi kiyttdd laadullisia kilpailutus-
kriteereiti ja siten pyrkid varmistamaan palveluntuottajan toiminnan laadukkuus jo etu-
kiteen. Kilpailutuksen yhteni tuloksena tulisi hyviksyd myos se vaihtoehto, ettd ulkoista-
mista ei tehdi lainkaan, mikali riittdvin hyvid palvelun tarjoajaa ei niyti olevan tarjolla.
Sopimuksia laadittaessa pitiisi pyrkid varautumaan myos poikkeaviin tilanteisiin ja sopia
toimintatavat niiden osalta.

Haastattelujen perusteella muodostui varsin selked kuva siitd, ettd ainakin pinta-alaltaan
suurten kuntien syrjiseutujen litkuntapaikkojen kunnossapidon ulkoistamiset ovat olleet
kannattavia. Jos syrjiseutujen litkuntapaikkojen kunnossapitoon vain on tarjolla jokin
paikallinen toimija, niin ulkoistaminen niyttdd olevan lihes aina kannattava ratkaisu
litkuntatoimen nikékulmasta. Yleensikin haastatelluilla oli ollut erittdin positiivisia koke-
muksia sellaisista ulkoistuksista, joissa liikkuntapaikan kunnossapitoa teki taho, joka myés
itse toimi kiyttdjind kunnossapidettivilld liikuntapaikalla. Palveluntuottajana saattoi
tillaisessa tapauksessa olla yksityinen henkild, urheiluseura tai kylidyhdistys. Kolmantena
lihes yksimielisesti kannattavana ulkoistusmuotona haastatellut pitivit raskasta konekalus-
toa vaativan kunnossapitotoiminnan ulkoistamista, koska se sdistdd aina kunnat kalliilta
koneinvestoinneilta ja koneiden huoltotoiminnalta.

Isompien kokonaisuuksien ulkoistamisista haastateltujen kokemukset olivat olleet kiel-
teisempid kuin pienistd ulkoistuksista. Esimerkiksi kunnan toiseen organisaatioon tehtyjen
ulkoistamisten kokemukset olivat olleet haastateltavien mukaan paiosin kielteisid. Haas-
tateltujen mukaan isoissa ulkoistuksissa kunnan litkuntatoimen vaikutusmahdollisuudet
ulkoistetun osion toimintojen organisointiin katoaa lihes kokonaan, miki oli tuottanut
ongelmia. Palveluntuottajat olivat tavoitelleet toiminnallaan eri asioita kuin miki liikun-
tapalveluiden tarjoamisen alkuperiinen lihtskohta on kunnissa ollut. Palveluntuottajat
olivat pyrkineet maksimoimaan omat etunsa, miki nikyi haastateltujen mukaan litkun-
tatoimen nikokulmasta kalliina hinta-laatu -suhteena. On tosin todettava, ettd isompiin
kokonaisuuksiin liittyvien ulkoistusten mairi oli tissd tutkimuksessa pieni, joten yleistet-
tdvid johtopaitdksii ei timin tutkimuksen aineiston pohjalta voida niiden osalta tehdi.

Haastattelujen perusteella havaittiin my®és, ettd palveluntuottajan kanssa oli usein so-
vittu vain kaikkein keskeisimmisti asioista kuten hinnasta, tydtehtivisti ja tydtunneista.
Usein ulkoistamisella on siten ostettu vain resursseja eiki varsinaista palvelukokonaisuutta.
Omien resurssien riittimittdmyyden paikkaaminen olikin yleisimmin mainittu myontei-
nen seuraus tehdyistd ulkoistuksista. Haastatellut olivat huolissaan kunnan litkuntatoimen
resurssien riittivyydesti myds tulevaisuuden osalta, koska kuntien taloudellinen tilanne
ndyttdd edelleen heikentyvin. Heikentyvid resursseja ja tulevia elikditymisid aiotaan haas-
tateltavien mukaan korvata paiosin lisidntyvin ulkoistamisen kautta.

Haastattelujen perusteella ulkoistuksia oli mietitty hyvin vihin liikuntapaikkojen tur-
vallisuuden nikokulmasta. Haastatellut kokivat, ettd turvallisuus syntyy lihinni palvelun-
tuottajien toiminnan laadun kautta. Joidenkin osioiden osalta niin asia onkin. Esimerkik-
minnan laatu vaikuttaa suoraan litkkujan turvallisuuteen hyvikuntoisen ladun tai kentin
myoti. Kaikkien ulkoistusten kohdalla yhteys laadun ja turvallisuuden vilill ei kuiten-
kaan ole yhti suora tai yksiselitteinen. Liikuntapaikkojen turvallisuuden varmistamisessa
kannattaisi tehdi yhteisty6ti eri toimijoiden, kuten liikuntatoimen ja palveluntuottajan,
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vililld. Haastattelujen perusteella yhteistyotd ei kuitenkaan juurikaan tehdi. Turvallisuus
pitdisi huomioida koko ulkoistamisprosessin ajan aina kilpailutuksesta ja sopimuksesta
lahtien varsinaiseen piivittdiseen toimintaan saakka. Ainakin uuden palveluntuottajan
kohdalla turvallisuusasioissa kannattaisi tehdd alkuvaiheessa erityisen tiivistd yhteistyoti ja
varmistaa palveluntuottajan oppiminen asiakkaiden turvallisuuden varmistamisessa. Sdin-
nélliset riskien arvioinnit, poikkeamien kirjaaminen ja niistd oppiminen seki turvallisuus-
suunnitelmien laatiminen ovat esimerkkeji turvallisuuden varmistamisen pitkijinteisistd
toimintatavoista, joiden jatkuvuus tulee varmistaa myds ulkoistettujen osioiden osalta.
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5 Johtopiitokset

Timin tutkimuksen perusteella ulkoistaminen on nykyiin yleinen toimintatapa myds
Suomen kuntien liikuntatoimissa. Yli 90 prosenttia tutkimukseen osallistuneista kunnista
on ulkoistanut ainakin jonkun osion liikuntapalveluistaan. Talviliikuntapaikkojen kunnos-
sapitopalvelut ja litkunnanohjauspalvelut ovat yleisimmin ulkoistettuja litkuntapalveluiden
osioita. Ulkoistuksia kiytetdin ensisijaisesti paikkaamaan omia vihentyvii resursseja. Ul-
koistamisia ollaan edelleen lisddmaissd lihitulevaisuudessa.

Puhelinhaastatteluilla kerittyjen kokemustietojen perusteella pienten ja selkeisti rajat-
tujen kokonaisuuksien ulkoistamisia voidaan suositella kuntien litkuntatoimille. Erityisesti
silloin, kun palveluntarjoajia on riittdvisti tarjolla tai kun palveluntuottajana toimii taho,
joka kiyttidd itse ulkoistuksen kohteena olevaa palvelua. Kunnan litkuntatoimen tulee kui-
tenkin huolehtia oman kilpailutusprosessinsa laadukkuudesta. Valinnassa tulee huomioida
hinnan lisiksi palvelun sisilt66n, laatuun seki turvallisuuteen vaikuttavat tekijit. Uusien
palveluntuottajien kohdalla ensimmiiseen sopimukseen tulee pyrkid saamaan joustava ir-
tisanomismahdollisuus. Laajempien kokonaisuuksien ulkoistamisten osalta haastateltujen
kokemukset olivat olleet kielteisempid kuin pienempien ulkoistusten.

Haastateltavien mukaan tehtyji ulkoistuksia ei ollut juurikaan mietitty litkuntapaik-
kojen turvallisuuden nikékulmasta. Turvallisuusasioiden huomioiminen pitiisikin lisdtd
olennaiseksi osaksi kuntien liikuntatoimien ulkoistamisprosessia.

Tdmi tutkimus antaa uutta tietoa kuntien litkuntatoimien ulkoistamisten nykytilan-
teesta ja lihitulevaisuuden suunnasta seki tehtyjen ulkoistamisten kokemuksista kuntien
litkuntatoimen johtajien nikokulmasta. Kunnan litkuntatoimi voi hyédyntiid tihin ra-
porttiin kerittyjd kokemuksia ulkoistamispddtoksid tehdessidn. Aiheen tiimoilta tarvitaan
jatkotutkimusta, jotta nyt kerittyi tietoa voidaan syventdd. Hyvien ulkoistamiskiytints-
jen levittimiseksi ja yhtengistimiseksi jatkotutkimuksen yhteydessi voitaisiin laatia oh-
jeistus kuntien liikuntatoimille ulkoistamisprosessin lipiviemisestd ja kussakin vaiheessa
tirkeimmistd huomioitavista asioista.
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