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Tiivistelma

Tassa raportissa on selvitetty Merenkulkulaitoksen (MKL) sisdisen tuotannon
eriyttamista. Tavoitteena on ollut arvioida, milla toteuttamisvaihtoehdolla ja -
tavalla sisainen tuotanto, l&hinnd merenmittaus ja vaylatuotanto tulisi eriyttéa Me-
renkulkulaitoksesta virastona, viranomaisena ja tilaajana. Selvitys on toteutettu
toisaalta perehtymalla asiaa koskeviin selvityksiin ja ehdotuksiin ja toisaalta haas-
tattelemalla MKL:n johtoa, keskeisia sidosryhmié ja henkildston edustajia. Taus-
taksi selvitykseen sisdltyy katsaus valtiolla ja liikennehallinnossa toteutettuihin ti-
laaja-tuottajaratkaisuihin.

Sisdinen tuotanto kasittda seuraavat tehtavat ja toiminnot:

vaylien hoito ja yllapito 97 htv, 7,8 M€

kanavien kaytt6 ja kunnossapito 92 htv, 4,4 M€
tutkimus-, suunnittelu ja rakentaminen 68 htv, 5,6 M€
vaylien NAVI —mittaukset 34 htv, 3,3 M€
merenmittaus 24 htv, 5,0 M€

viittatuotanto 5 htv ja 0,8 M€

Sisaisen tuotannon eriyttdmisesta on tehty useita selvityksia. Tasséa on tarkasteltu
kuutta raporttia/selvitysta, joista osa sisaltaa useita erillisselvityksia. Selvitykset
tahtaavat tuotannon kehittamiseen, tilaajaviranomaisen kehittamiseen ja eriytta-
misvaihtoehtojen tarkasteluun. Selvityksia on riittavasti paatoksentekoa varten.

Aikaisemmat selvitykset

Sisaisen tuotannon ja tilaajan kehittdmistd on tehty eriyttdmisen taustaksi hyvin,
motivoidusti ja systemaattisesti. Talle tydlle kannattaa antaa paljon arvoa. Tuo-
tannon suunnitelmia on paivitetty viime vuoden lopussa. Ne siséltavat myos ta-
loudelliset laskelmat ja henkiléston sopeuttamista koskevat suunnitelmat.

Eriyttdmisvaihtoehtoja on vertailtu ja tutkittu useita. Tehtyjen selvitysten perusteel-
la lahempaan tarkasteluun nousee kaksi perusvaihtoehtoa, jotka ovat esilla myos
LVM:n kirjeessa Merenkulkulaitokselle (19.6.2007). Nama ovat

1) sisaisen tuotannon eriyttaminen osina (pilkkominen ja siirtdminen halukkaille
yksityisille yrityksille tai liikelaitoksille) seka

2) yhden liikelaitoksen, kaytannossa talla hetkella yhden valtionyhtion muodosta-
minen. Kysymykseen voi tulla my0s prosessi, jossa eriyttdmiseen osina voidaan
menna tai joutua osakeyhtidvaiheen jalkeen, mikali tuotantoyhtié ei menesty Kkil-
pailluilla markkinoilla.

Sisaisen tuotannon mahdollisuuksia menestya kilpailluilla markkinoilla on selvitet-
ty riittavasti. Kolmekin konsulttiyritystd on selvitellyt asiaa markkina-analyysien,
Business Casen ja liiketoimintasuunnitelmien muodossa. Yhteenvetona voi todeta
olevan selvaa, etté kilpailua sisaisen tuotannon tuotteista ja palveluista on mah-
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dollista saada laajastikin aikaan. Vain joidenkin osa-alueiden kohdalla kilpailun
avaaminen voi olla hankalaa. Selvaltd nayttaa myos, etta markkinoilla toimivan si-
saisen tuotannon mahdollisuudet saada toimeksiantoja muilta kuin MKL:lta on
haasteellista ja niiden mééaran ennakoidaan jadvan pieneksi.

Tuotannon volyymin arvioidaan pienenevéan jatkossa jonkin verran. Nain ollen
MKL:n tilausten merenmittauksessa ja vaylatuotannossa arvioidaan pikemminkin
supistuvan kuin laajenevan. Nain ollen markkinoilla kilpailutilanteessa toimiva si-
sainen tuotanto voi kohdata merkittavia sopeuttamishaasteita.

MKL:n oma, selvityksiin ja laskelmiin perustuva ndkemys on, ettéd sisaisella tuo-
tannolla on mahdollisuudet menestya kilpailussa, mutta se edellyttdd sopeutta-
mista. LVM on puolestaan teettamaansad markkina-analyysiin tukeutuen tuonut
esille vaihtoehdon eriyttdé sisainen tuotanto osina. Taté vaihtoehtoa on sitten tar-
kasteltu MKL:ssa alan yrityksille tehdyn tietopyynnon kautta. Lisaksi on tarkasteltu
sopeuttamistarvetta sek& kokonaisuutena etta osina eriyttdmisen tapauksissa.
MKL on tahan liittyen myos paivittdnyt tuotannon liikketoimintasuunnitelman talou-
dellisine laskelmineen ja vertaillut naiden kahden eriyttamisvaihtoehdon vahvuuk-
sia ja heikkouksia seka riskeja.

MKL paatyy jatkoselvitystensa jalkeen uudelleen selkeasti yhtend kokonaisuutena
eriyttamiseen ja pitaa osina eriyttamisen riskeja liilan suurina, ennen muuta palve-
lujen saatavuuden, mutta myos henkiléstopolitikan kannalta.

Haastattelujen tulokset

Haastatteluja on taman tyon yhteydessa tehty 14. Olen haastatellut neljaa MKL:n
johdon edustajaa, viittd MKL:n keskeisen sidosryhman edustajaa ja viitta henki-
|6ston edustajaa. Liséksi olen kaynyt asiasta muita keskusteluja erilaisten sidos-
ryhmien edustajien, henkilostojarjestdjen edustajien ja palvelutuottajien kanssa.

Haastatelluista johdon ja sidosryhmien edustajat pitdvat MKL:n sisdisen tuotan-
non tuottamia palveluja nykyisin laadultaan hyvind, mutta kalliina. Osa haastatel-
luista arvioi joidenkin palvelujen toteutuvan tarpeettomankin korkealla laatutasolla.
Kustannustehokkuuden parantamistarvetta ja mahdollisuuksia pidetaan selvana.
Henkilostod yhtyy kasityksiin laadusta, mutta kustannustehokkuudesta ja sen syis-
ta vain osittain.

Eriyttdmisen esteina johdon ja sidosryhmien vastauksissa esille tulevat ministeri-
O0ssa vallitsevat ndkemyserot, mikd on johtanut p&atdksenteon pitkittymiseen.
Muina syind nahdaan tilaajan hankintaosaamisen puutteet, tuotannon kilpailuky-
ky, tuotannon sopeuttamistarve, yhtibmallin mahdolliset vaikeudet, kilpailun
avaamisen nopeus ja MKL:n vanha kulttuuri. Pidetdan tarkeana, etta eriyttamis-
mallin valinnan kriteerin& korostuisi asiakkaan eika sisdisen tuotannon nakokul-
ma. Henkilosto tuo esille palvelussuhdeturvan, tuotannon pilkkomisen ja turvalli-
suuden uhkakuvat seka tilaajan hankintaosaamisen, kaluston jakamisen ongelmat
ja erityisesti tilaajan valvonnan puutteet. Henkilostd korostaa merenkulun edista-
misen kokonaisuuden merkitysta.
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Eriyttdmistd puoltavina seikkoina johto ja sidosryhmat tuovat esille perusteelliset
selvitykset, tuotannon kehittamiseen kaytetyt panokset ja kehitysvalmiudet. Myds
osa palveluista saataisiin alhaisemmilla kustannuksilla. Tuotannon eriyttaminen
on myds valttamatonta vaylahallinnon kokonaisuudessa. Asialle on olemassa po-
littiset valmiudet ja muissa vaylavirastoissa eletaan jo pitemmalle menevissa ke-
hitysvaiheissa. Joissakin henkiléston vastauksissa tuodaan esille, ettéa eriyttami-
sen kautta nahdaan, mita tuotanto oikeasti maksaa, tehokkuutta voidaan jonkin
verran lisata ja voidaan olla yhdenvertaisemmassa tilanteessa muiden vaylatuo-
tantojen henkildston kanssa.

Johto ja sidosryhmat pitavat kilpailun avautumista selviond, mistd on nayttéa teh-
tyjen pilottien ja tietopyyntdjen kautta. Tyon kausiluontoisuuden haasteisiin kiinni-
tetdan huomiota. Ongelmina tuodaan esille mm. matalavedenmittausten luvanva-
raisuus. Sidosryhmat korostavat myés MKL:n johdon tahtotilaa kilpailun avaami-
seen. Palveluntuottajien taholta sen sijaan tuodaan esille sisdisen tuotannon tu-
leminen markkinatoimijaksi alalle. Henkilostonkin mielesta kilpailun avaaminen on
mahdollista osassa vaylanpidon ja merenmittauksen palveluja. Ongelmina tuo-
daan esille vaylamittausten luvanvaraisuus, vaylanpidon patevyydet, huoltovar-
muus, mittausten luvanvaraisuus ja aluevalvontaviranomaisen rooli.

Henkildstépolitikan osalta eriyttdmismalli nousee keskeiseksi kysymykseksi kai-
kissa vastauksissa. Kokonaisuutena eriyttdminen on l&hestulkoon kaikkien vas-
taajien mielesta varmin ja riskittdmin etenemistie. Siirtymé&aika ja muutosturva
nostetaan esille. Johdon ja sidosryhmien kanta siirtymaaikaan on 2 — 3 vuotta
palvelusta riippuen ja henkiloston erain poikkeuksin nelja vuotta palvelusta riip-
pumatta. Johdon mielestéa kaikki henkilostopolitikan keinot tulee hyddyntad, myos
panostaminen muutoksen toteuttamiseen ml. palveluprojektit. Henkil6sto korostaa
muutosturvasopimusta ja sita, etta eri henkildstéryhmilla on nyt erilaiset sopimuk-
set ja edut.

Eriyttdmismalleista kaikilla haastatelluilla on selva kasitys. Kokonaisuutena eriyt-
taminen eli yksi liikelaitos/valtionyhtid on paras ratkaisu. Tosin henkilostd valtao-
sin pitdd parhaana tuotannon sailyttamistd osana MKL:ta, mutta nakee samalla
parhaana huonoista vaihtoehdoista yhden yhtion ja kokonaisuutena eriyttamisen.
Johto ja sidosryhmien edustajat pitavat osina eriyttamista riskialttiina ja henkil6s-
ton edustajat suurin piirtein viimeisena asiana, minka valtio voisi tehda.

Eriyttdmisprosessia tulisi johdon ja sidosryhmien mielesta kiirehtid. Ensin nopea
linjauspaatds, mika rauhoittaisi tilanteen. Siina tehtaisiin paatés eriyttdmismallista,
toteuttamisen aikataulusta, siirtymaajoista seka henkildstopolitikasta. Taman jal-
keen kaynnistettaisiin yksityiskohtainen valmistelu. Henkilostd pitdd tarkedna
henkildston ottamista laajasti mukaan muutosprosessiin. Tarkeéta on hoitaa pal-
velussuhdeturva ja siirtymdaajat seka viestinta kunnolla. Tilaajan toimintaa on pa-
rannettava. Tuotannon kehittdmisen rahoitus tulisi myds varmistaa.

Selvitysmiehen arvio

Arvioni eriyttdmisvaihtoehdoista muodostuu samaksi kuin Merenkulkulaitoksen
ehdotus. Kun liikelaitosta ei voida perustaa, kokonaisuutena eriyttdmisen vaihto-
ehdoksi jaa siirtaa sisainen tuotanto perustettavalle yhdelle valtionyhtitlle. Sisai-




sen tuotannon tapauksessa yhtié sindnsa ei muodosta ongelmaa, koska on sel-
vasti ndhtavissa, ettd markkinoilla jo on toimijoita ja kilpailu voidaan avata.

Yhden valtionyhtion perustaminen merenmittausta ja vaylatuotantoa varten on
meriliikenteen palvelujen kannalta selvasti muita vaihtoehtoja riskittémampi malli
toteuttaa eriyttdminen ja avata kilpailu seka toteuttaa hyvaa henkilostopolitiikkaa.
Tama vaihtoehto on lisaksi realistisesti lapivietavissa.

Keskeinen perustelu talle vaihtoehdolle on MKL:n tilaajana asiakkailleen eli meri-
likenteelle toimittamien palvelujen toimivuus ja turvallisuus. Eriyttdmista tuleekin
tarkastella ensisijaisesti talta kannalta. Kokonaisuutena eriyttaminen varmistaa
parhaiten liikennepoliittisen nakékulman. Merilikenteen toimivuus ja turvallisuus
on niin iso juttu, ettd sen vaarantamista MKL:n toimintojen pilkkomisella ei kanna-
ta tehda. Kilpailun avautumisen myo6ta kustannustehokkuus paranee myods tdméan
ratkaisun kautta. Liséksi haastatteluista kay selville, etta kokonaisuutena eriytta-
minen on ilmiselvasti johdon, sidosryhmien ja henkildstonkin mielesta paras eriyt-
tamisvaihtoehto. Siihen voidaan sitoutua, mika tuottaa yleensa hyvan tuloksen.
Sen edellytys on todennakoisesti arvioitua suurempi sopeuttamistarve, mihin voi-
daan — jos halutaan — l16ytaé asialliset keinot, jotka henkilost6 voi hyvaksya.

Osina eriyttaminen muodostuu monimutkaisuudessaan paitsi hallitsemattomaksi,
myos lapivientinsa kannalta jopa eparealistiseksi vaihtoehdoksi. Siina jaé tuotan-
non voimavaroja sopeutettavaksi myos tilaajaorganisaatiossa, mika edelleen vai-
keuttaa ratkaisua. Jos prosessi ei onnistu, ollaan jalleen lahtdasemissa, mika on
jo kutakuinkin mahdoton asetelma — my6s kilpailun avaamistavoitteiden ja tuotta-
vuuspotentiaalin hyodyntadmisen nakokulmista. Kokonaisuutena eriyttaminenkin
on riittavan haasteellista tuotannon kilpailukyvyn nakokulmasta. Mutta jos tar-
peen, kokonaisuutena eriyttdminen antaa mahdollisuuden myds uusiin ratkaisui-
hin jatkossa.

Perustettava valtionyhtio olisi strateginen sijoitus, jolla valtio parantaa kustannus-
tehokkuuttaan, avaa kilpailua seka toteuttaa johdonmukaista rakennestrategiaa ja
henkilostopolitikkaa. Samalla valtio haluaa varmistaa muutostilanteessa erittain
tarkean meriliikenteen toimivuuden ja turvallisuuden.

Eriyttdmisprosessin ensimmainen vaihe on linjapaatoksen tekeminen organisaa-
tioratkaisusta, kilpailun avaamisesta, muutoksen yleisestd henkilostopolitiikasta,
yksityiskohtaisen valmistelun kaynnistdmisesta, aikataulusta ja valmisteluvastuis-
ta. Tama edellyttaa taustakseen tuotantoa koskevien taloudellisten laskelmien
paivittamisen yhtiomallin mukaisiksi. Kaikki haastatellut ovat sitd mielta, etta linja-
paatos olisi muutoksen valmistelun suuntaamisen ja motivaation yllapitamisen
kannalta tarke&téa tehda niin pian kuin mahdollista.

Eriyttdmisprosessiin_kuuluu taloudellisten laskelmien péivittdminen, yhtidittdmis-
lain ja MKL:sta annettujen saadosten uudistaminen, aloittavan taseen laatiminen
sekd omaisuuden jako tilaajan ja tuottajan valilla. Paljon huomiota on kiinnitettava
muutoksen henkildstopolitikkaan, muutosturvaan, siirtymdaaikoihin ja sopeuttami-
sen toteuttamiseen. Muutoksen tukeminen taloudellisesti on tarkeatd mm. palve-
luprojektein. Siirtymakauden lisarahoituksen avulla saadaan tehdyksi jarkevia toi-
ta ja toisaalta voidaan tukea muutosprosessia ja sopeuttamista seka tuottavuuden
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kehitysta. Hanke on taloudellisesti valtiolle erittédin tuottava tallakin ratkaisulla to-
teutuvan sopeutumisen ja kilpailun akutta alenevien hintojen kautta.

Kilpailun avaaminen tapahtuisi asteittain kolmen vuoden siirtymakauden kulues-
sa. Siirtymakausi olisi yhta pitka kuin henkiléston muutosturva. Merenmittaukses-
sa ja vaylanpidossa kilpailu avautuisi asteittain kolmen vuoden kuluessa. Tana ai-
kana MKL hankkisi vuosittain kasvavan osan vaylatuotannon tuotteista ja palve-
luista kilpailuttamalla ja muun osan neuvottelusopimuksilla yhtiomuotoiselta sisai-
seltd tuotannolta. Tasta saadettaisiin MKL:n hallintosaaddsten yhteydessa.

Muutoksen_henkildstdpolitiikka on tarked asia. On epatodennakoista, vaikka tie-
tenkin mahdollista, ettd valtio voisi MKL:n sisdisen tuotannon kohdalla poiketa
muissa vaylalaitoksissa toteuttamastaan henkilostopolitikasta. Téallaiselle poik-
keamiselle pitaisi olla erityisperustelut.

Henkilostopolitiikan tarkeitd kysymyksia ovat eriyttdmismalli, siirtymé&ajat ja muu-
tosturva, sopeuttamisen toteuttamistavat seké palvelussuhteen ehdot mukaan lu-
kien eldkkeet. Siirtymaaikoja voidaan etsid toisaalta Varustamoliikelaitoksen ja
toisaalta Tieliikelaitoksen ratkaisuista. Tasta voidaan paatya kolmen vuoden siir-
tymaaikaan, mika olisi myds muutosturvan pituus. Sopeuttamiseen tarvitaan lahes
varmasti muitakin keinoja kuin luonnollinen poistuma, muuten sisaisen tuotannon
oma kilpailukyky voi joutua liian kovalle koetukselle. Naista ratkaisuista tulee so-
pia erikseen muutosturvasopimuksessa. Samalla tulee toteuttaa lisarahoituksella
palveluprojekteja henkiloston tyodllistamiseksi jarkevissa kohteissa kilpailun avau-
tuessa.

Toimeksianto ja selvityksen toteuttaminen
Toimeksianto

Liikenne- ja viestintaministerid asetti 4.3.2008 paajohtaja Jukka Hirvelan selvitys-
henkiloksi arvioimaan 31.5.2008 mennessa sita, milla tavalla Merenkulkulaitoksen
nykyinen sisainen tuotanto tulee eriyttdd merenkulkulaitoksen viranomais- ja tilaa-
jatoiminnoista ja avata Kkilpailulle. Ministerié paattaa selvityshenkilon arvion jal-
keen toimintalinjat ja ratkaisumallin, jolla Merenkulkulaitoksen sisdinen tuotanto
eriytetaan.

Toimeksiannossa viitataan hallitusohjelmaan, jonka mukaan merenkulkulaitoksen
tuotantotoiminnat eriytetdan. Nain on todettu myds LVM:n toiminta- ja talous-
suunnitelmassa 2009 — 2012, jossa eriyttaminen on ajoitettu vuoden 2010 alkuun.
Edelleen toimeksiannossa todetaan, ettd muiden vaylavirastojen tuotantotoimin-
nat on jo eriytetty ja ne ovat tilaajaviranomaisia. samoin siihen, ettd Merenkulku-
laitoksesta on jo aikaisemmin eriytetty liikelaitoksiin jadnmurto, yhteysalusliikenne,
raskaiden vaylaalusten palvelut ja luotsaus.

MKL:n sisdisen tuotannon eriyttamista on valmisteltu vuodesta 2004. Valmistelua
on tuettu eri vaiheissa konsulttiselvityksin. Naissa selvityksissa on esitetty erilaisia
nakemyksia tuotannon eriyttamismalleista. EU:n komission kannanotto tieliikelai-
toksesta (nyk. Destia Oy) tehtyyn valitukseen merkinnee sité, etta liikkelaitosmallin
hyddyntaminen eriyttdmisen ratkaisuna on poissuljettu.
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Selvityshenkilon tuli toimeksiannon mukaan arvioida MKL:n sisdisen tuotannon
kehitystilanne ja laatia perusteltu arvio siita

e milla organisaatioratkaisulla tai -ratkaisuilla ja toteuttamisprosessilla eriyt-
taminen toteutetaan
miten kilpailu vaylatuotannossa avataan

e miten muutos toteutetaan hyvalla henkildstopolitiikalla

Selvityshenkild vastaa arvionsa lopullisesta siséllosta. Hanen tulee tyonsa aikana
kuulla MKL:n johtoa, henkilostoa ja keskeisia sidosryhmia. Toimeksianto on liit-
teena 1.

Selvityksen toteuttaminen

Selvitys on toteutettu oman toimen ohella. Olen perehtynyt MKL:n sisaisen tuo-
tannon eriyttamista ja sisaisen tuotannon kehittdamista koskeviin raportteihin ja
selvityksiin. Lisaksi olen haastatellut MKL:n johtoa, keskeisia sidosryhmia ja hen-
kilostoa.

Kaytossani ovat olleet seuraavat aikaisemmat selvitykset ja ehdotukset

1. Sisaisen tuotannon tuotantorakenteen kehittaminen seka vaylanpidon ja meri-
kartoituksen suunnitelmat markkinoiden kehittdmisesta ja kilpailun avaamises-
ta MKL 2004 - 2007

MKL:n sisaisen tuotannon mahdollisen eriyttamisen selvitys (MKL ja Bearing
Point 9/2006)

Deloitten laatima MKL:n sisaisen tuotannon markkina-analyysi 3/2007

MKL:n liikelaitoksen Business Case (BearingPoint 5/2007)

LVM:n raportti "MKL:n sisaisen tuotannon eriyttdminen” ( LVM 6/2007)
Sisdisen tuotannon eriyttdminen perustamalla tuotantoliikelaitos (MKL ja
KPMG 12/2007)

no
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Liséksi olen haastatellut MKL:n johtoa, eréitd keskeisten sidosryhmien edustajia
ja henkiloston edustajia kaytettavissani olevan ajan puitteissa seuraavasti:
MKL:n johdon edustajat

Paajohtaja Markku Mylly
Johtaja Keijo Kostiainen
Johtaja Tiina Tuurnala

Johtaja Aimo Heiskanen

MKL:n keskeisten sidosryhmien edustajat:

Toimitusjohtaja Anne Brunila, Metsateollisuus ry
Toimitusjohtaja Mika Nyk&nen, Suomen varustamoyhdistys ry
Toimitusjohtaja Matti Aura, Satamaliitto ry.

Toimitusjohtaja Hans Ahlstrém, Alands Redarférening
Toimitusjohtaja Jukka Laaksovirta, Destia Oy
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Henkildston edustajat:

Puheenjohtaja Antti Palola, Pardia

Paaluottamusmies Seppo Méakinen, JUKO

Paaluottamusmies Hemmo Mutka, Suomen Merimies-Unioni
Luottamusmies Stig Holmstrém, Suomen laivanpaallystoliitto (merenmit-
tausretkikunnat)

e Luottamusmies Aimo Pulkkinen, JHL ry (tyontekijat)

Olen esittanyt kaikille haastateltaville samat peruskysymykset, jotka koskevat
MKL:n sisdisen tuotannon kehitystilannetta, tuotannon eriyttamisen esteita ja sita
edistavia tekijoita, kilpailun avaamista, henkilostopolitikkaa, eriyttamisen ratkai-
sumalleja ja niiden etuja ja haittoja seka eriyttamisen toteuttamista. Lisaksi olen
esittanyt kaikille kysymyksen liikennevirastosta ja sen merkityksesta sisaisen tuo-
tannon eriyttamiselle. Haastatellut ovat voineet tuoda esille myds muita asiaan liit-
tyvia ajatuksiaan. (Haastattelukysymykset liitteena 2).

Kaytdssani olevan valmisteluaineiston ja haastattelujen tulosten analysoinnin pe-
rusteella olen sitten tehnyt johtopaattkset ja arvioni siita, milla eriyttdmisratkaisul-
la ja etenemistavalla MKL:n sisdinen tuotanto tulisi eriyttdd viranomaisesta ja ti-
laajasta seka avata kilpailu vaylanpidossa ja merenmittauksessa.

Merenkulkulaitoksen tuotannon eriyttamisen taustaa

Tilaaja — tuottaja —ratkaisut valtiolla ja liikennehallinnossa

Valtionhallinnossa on toteutettu lukuisia virastojen liikelaitostamisia ja yhtidittami-
sia parinkymmenen vuoden aikana. Osittain selke&sti kilpailluilla markkinoilla toi-
mivia tuotannollisia virastoja on liikelaitostettu ja yhtiditetty seka myyty (mm. valti-
on tietokonekeskus, valtion ravitsemiskeskus, katsastus, karttakeskus, tele). Osit-
tain tuotannollisia toimintoja on liikelaitostettu ja yhtiditetty (posti, valtionrautatiet,
tielaitoksen korjaamot, tielaitoksen tuotanto). Joitakin toimintoja on yhtiditetty suo-
raan (rakennushallitus), jotkut taas ovat edelleen liikelaitosmuodossa (Metsahalli-
tus, Senaatti, Finavia, Finstaship, FinnPilot). Huomattava osa tuotannollisten toi-
mintojen eriyttamisestéa on tehty liikenne- ja viestintaministerion hallinnonalalla.

Tehdyt ratkaisut ovat olleet ylipaataan toimivia. Toimintojen kehittyminen on ollut
merkittavaa ja tuottavuushyoty veronmaksajille on ollut valtava. Eriyttdmismalleis-
ta vain osa on ollut selkeita tilaaja — tuottaja —ratkaisuja. Naita ovat mm. Tielaitok-
sen eriyttaminen (Destia Oy) ja Tielaitoksen korjaamotoimintojen eriyttaminen
(Raskone QOy), Ratahallintokeskuksen eriyttaminen Valtionrautateista seka Varus-
tamoliikelaitoksen eriyttaminen Merenkulkulaitoksesta.

Yleisena periaatteena tehdyissa ratkaisuissa on ollut tuotannollisen toiminnan yh-
tidittdminen (mahdollisen liikelaitosvaiheen kautta) mikali markkinoilla on vastaa-
vaa tuotantoa ja liikelaitostaminen, mikali markkinat ovat kehittymattomia ja toi-
minnalla on sellaista yhteiskunnallista merkitysta, joka edellyttéda valtionyhti6ta tii-
viimpaa yhteiskunnallista ohjausta. Kaikkiin tilaaja—tuottaja -ratkaisuihin on liittynyt
tavalla tai toisella kilpailun avaaminen.
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Eriyttdmiset on t4hdn mennessa tehty kokonaisratkaisuina. Moniin ratkaisuihin on
littynyt siirtymaaika, jolla on tavoiteltu ja myds saavutettu toisaalta hyvaa henki-
|0stopolitikkaa ja toisaalta markkinoiden kehittamista ja hallittua kilpailun avaa-
mista.

Merenkulkulaitoksen kehittaminen lyhyesti

MKL on toimintojensa ja tydkalujensa monialaisuudesta huolimatta vaylalaitos.
Sen paatehtavana on yllapitaa ja kehittda edellytyksia ihmisten matkoille ja tava-
roiden kuljetuksille niin kuin muillakin vaylalaitoksilla. Toimintaa ohjaavat tekijat
littyvat liikenteen toimivuuteen, turvallisuuteen ja ymparistoon niin kuin muillakin
vaylalaitoksilla. Yhteisena nimittdjana vaylalaitoksilla on lisdksi yhteiskunnan kas-
vava tarve liikennejarjestelman kehittamiseen kokonaisuutena. Muut yllapitavat
kuljetuksia teilla ja radoilla, MKL vesilla. Liséksi Merenkulkulaitoksella on muista
vaylalaitoksista poikkeavasti merenkulun edistamistehtava.

MKL:ssa suunniteltin 2000 —luvun alussa, etta koko laitos olisi liikelaitostettu il-
mailulaitoksen tapaan yhdeksi liikelaitokseksi. Kassavirta olisi saatu toisaalta vay-
lamaksuista ja toisaalta muualta, mm. luotsausmaksuista ja offshore —toiminnan
tuotoista. Ratkaisumalli ei kuitenkaan saanut riittdvda kannatusta monistakaan
syista, joista ehka tarkeimpiéd olivat MKL:n monitoimialaisuus, ratkaisun monopo-
listisuus ja kustannustehokkuusepailyt, vaylamaksun luonne ja kohdistuminen,
aluepoliittiset seikat, monitoimimurtajien silloiset ongelmat jne.

MKL:n toiminnan kehittaminen kohdistuikin muun valtionhallinnon tapaan tuotan-
nollisen toiminnan kehittamiseen. Kilpailun avaamista pidettiin tarkeana, mutta
my06s tuotannon asemointia niin, ettd tuotannon kustannukset tulisivat lapinaky-
viksi ja erilleen tilaajan ja viranomaisen kustannuksista. Luotsaus koettiin selke-
asti erillistoiminnoksi, joka voitiin eriyttda sen omien maksutulojen varaan ja kat-
soa jatkossa liikelaitosmuodossa kilpailun avaamisen mahdollisuudet. Valillisena
kilpailutekijana ja luotsaustoiminnan tehostajana nahtiin linjaluotsauksen kehitta-
minen mm. englannin kielen kayttéonoton kautta.

Jaanmurto, raskaiden vaylaalusten toiminta, merenmittausalusten miehitys ja yh-
teysalueliikenne nahtiin myds selkeina tuotannollisina tehtéavina, jotka eivat kuulu-
neet viranomaisen yhteyteen ja joissa kilpailua oli avattavissa. Jaanmurron koh-
dalla kilpailun avaaminen kytkettiin ennen muuta uusien murtajien rakentamisen
yhteyteen.

Samalla kun Luotsausliikelaitosta ja Varustamoliikelaitosta lahdettiin perusta-
maan, paatettiin myos sisaisen tuotannon muodostamisesta MKL:n sisélle. Tama
toteutui vuoden 2005 alussa. Kolmen liikelaitoksen muodostaminen samaan ai-
kaan koettiin ylivoimaiseksi hankkeen valmisteluresurssien ja henkildstén kannal-
ta. Lisaksi paitsi tilaajan, myos vaylatuotannon ja merenmittauksen valmiuksia
muutokseen haluttiin parantaa mm. tilaajan ja tuotannon rajapintojen selkiyttami-
sessé ja ennen muuta valmiuksien luomisessa kilpailussa menestymiselle.

Nyt merenkulkulaitoksen sisdista tuotantoa on kehitetty systemaattisesti vuodesta
2004. Mikali paatokset eriyttdmisesta tehdaan tdman vuoden aikana ja eriyttami-
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nen vuoden 2010 alusta, siséiselle tuotannolle jaa viela kehittamisaikaa MKL:n
yhteydessa puolitoista vuotta ja siirtymaajan pituudesta riippuen vahintaan kaksi
vuotta

Merenkulkulaitoksen sisdisen tuotannon eriyttdmisen vaiheet

Sisdinen tuotanto kaynnistyi vuoden 2005 alussa vaylanpidon ja merikartoituksen
eriyttamisella sisaisesti MKL:sta viranomaisen ja tilaajana. Sisaisen tuotannon
kehittaminen kaynnistyi tuotantorakenteen kehittdmisselvityksilla 2005 — 2007.
Toisaalta valmistauduttiin kilpailun avaamiseen ja hankinnan kehittamiseen laati-
malla vaylanpidolle ja merikartoitukselle suunnitelmat kilpailun avaamisesta ja
markkinoiden kehittamisesta. Samalla laadittiin LVM:n toimeksiannosta selvityksia
tuotannon eriyttamisen vaihtoehdoista ja vaikutuksista.

Tiivistetysti MKL:n sisdisen tuotannon kehittdmisessa voidaan erottaa seuraavat
vaiheet:

1. Sisaisen tuotannon muodostaminen vuoden 2005 alussa

2. Sisaisen tuotannon kehittamista MKL:n sisalla 2005-2007 (tuotantoraken-
teen kehittAmisraportti, liketoimintasuunnitelma ja useita muita tuotannon
kehittamiseen tahtaavia selvityksid). Markkinoiden kehittdmista ja kilpailun
avaamisen suunnittelua ja kokeilua MKL:ssa 2004 -2007 (eri toimintojen
kilpailulle avaamisselvitykset, kilpailuttamisohjelma, hankintastrategiat).

3. MKL:n eriyttdmisselvitys 9/2006 ja esitys LVM:lle. Sisaisen tuotanto eriyte-
taan yhteen liikelaitokseen.

4. LVM:n raportti ja kirje MKL:lle 6/2007: Sisdisen tuotannon eriyttdminen
edellyttaa jatkovalmistelua, ministerio pitdd parhaana eriyttamista osina,
mutta myos liikelaitosmalli valivaiheenratkaisuna on mahdollinen.

5. MKL:n jatkoselvitykset ja kirje LVM:lle 11/2007: Eriyttdminen osina on
mahdollinen, mutta yhteen liikelaitokseen eriyttdminen on toiminnallisesti
riskittbmampi ja henkildstopoliittisesti parempi vaihtoehto.

6. LVM:n toimeksianto paajohtaja Jukka Hirvelalle tehda arvio eriyttamismal-
lista ja sen toteuttamistavasta 3/2008.

Liikelaitosmallin hyédyntaminen

EU:n komissio teki Tieliikelaitoksesta EU:lle tehdyn kantelun johdosta vuoden
2007 lopussa Suomen liikelaitosmallia koskevan ratkaisun. Sen mukaan liikelai-
tosmallin mukainen riskinkantokyky ei ole mahdollinen yhteismarkkinoilla toimival-
le yritykselle. Liikelaitos on osa valtion oikeushenkil6a ja mallin eras idea oli olla
markkinaohjattu osa valtiota ja osaltaan my6s toimia ensimmaéisend askelena
kohti yhtidratkaisua. Tama ei enda sovi komissiolle. Valtiovarainministerion aset-
tama tyéryhma selvittdaa, mita nykyisille liikelaitoksille tulisi tehda. Tydryhmén
maardaika paattyy kevaalla 2009. Tiedossa ei ole, mita suunnitelmia VM:IIa on lii-
kelaitosten suhteen, mutta lienee selvaa, ettd liikelaitosmalli ei voi toimia enda
MKL:n siséisen tuotannon eriyttamisen perustana.

Sellaisessa tapauksessa, jossa virastomuodossa oleva oma tuotanto halutaan nyt
siirtdd markkinatoimijaksi ja samalla avata kilpailu ennen omana tyona tehdyisséa
tuotteissa ja palveluissa, joudutaan kayttamaan muita kuin liikelaitosmallia. Yh-



11

tiomalli tulee periaatteessa kysymykseen silloin, kun kilpailua markkinoilla on tai
selvasti syntyy. Nain nayttdd olevan MKL:n sisaisen tuotannon tapauksessa.

Johtopdaatokset aikaisemmista selvityksista

LVM asetti MKL:lle vuoden 2006 tulostavoitteeksi selvittdd sisaisen tuotannon
eriyttamisen vaihtoehdot ja taloudelliset vaikutukset. Tahan tavoitteeseen liittyen
MKL:ssa ja LVM:ssa on vuodesta 2005 alkaen tehty sisdisesta tuotannosta, sen
kehittamista ja eriyttdmisesta useita selvityksia. Niistd keskeiset voidaan ryhmitel-
|& seuraavasti:

1) Sisaisen tuotannon tuotantorakenteen kehittaminen sekd vaylanpidon ja
merikartoituksen suunnitelmat markkinoiden kehittdmisesta ja kilpailun
avaamisesta MKL 2004 - 2007

2) MKL:n sisaisen tuotannon mahdollisen eriyttdmisen selvitys (MKL ja Bea-
ring Point 9/2006)

3) Deloitten laatima MKL:n siséisen tuotannon markkina-analyysi 3/2007

4) MKL:n liikelaitoksen Business Case (BearingPoint 5/2007)

5) LVM:n raportti "MKL:n siséisen tuotannon eriyttaminen” ( LVM 6/2007)

6) Sisdisen tuotannon eriyttdminen perustamalla tuotantoliikelaitos (MKL ja
KPMG 12/2007)

Naiden selvitysten keskeinen sisalto ja ehdotukset on tiivistetty tAman raportin liit-
teeseen 1. Ne muodostavat taustan seuraavassa tekemilleni johtopaatoksille.

1) MKL:n sisdista tuotannon ja tilaajan kehittdmista voidaan pitaa perusteelli-
sena ja hyvana. Tyota on tehty motivoidusti — ja paljon. Tehdyt analyysit, johto-
paatokset ja tunnistetut riskit seka haasteet ovat tuotannon puolella kohtalaisen
realistisia eivatka luo ainakaan olennaisesti vaaria odotuksia. Kannattaa panna
merkille, ettd missdan ei ole kritisoitu sisaisen tuotannon tai tilaajan selvityksia tai
laskelmia. Tilaajalla on hyva kasitys kilpailuttamismahdollisuuksista ja hankinnan
kehittamisesta. Toiminnan kausivaihtelu ja kire& kilpailutilanne voivat olla seikko-
ja, mihin kehittamisessa olisi voitu paneutua enemmankin. Suomessa on kausi-
vaihteluun liittyen toimialoja, kuten mm. p&allysteala ym. joista voisi ottaa oppia.

MKL:ssd on havaittu, miten tarkeata tilaajan on saada kilpailuttamiskokeilujen
kautta tietoa markkinoiden ja hankintamallien toimivuudesta ja hallita kilpailun
avautumista niin, ettd avaaminen liittyy asianmukaisesti eriyttamiseen ja siséisen
tuotannon kehittdmiseen. MKL:ssa tilaajalla on kilpailuttamishaluja enemman kuin
ennen eriyttdmista on viisasta kustannustehokkuusmielessa toteuttaa.

Sisaisen kehittamisen paaongelma liittyy eriyttdmisen toteutumisen viipymiseen.
ST:n kehitysprojektit on toteutettu 2005 — 2007 ja tilaajan hankintastrategia nayt-
tdd olevan vuodelta 2004. Liiketoimintasuunnitelma, taloudelliset laskelmat ja
henkiloston sopeuttamisen paivitykset on tehty vuoden 2007 lopulla. Kaikki suun-
nitelmat, laskelmat ja ohjelmat taytyy jalleen paivittdd eriyttamisen toteutta-
misajankohtaa silmalla pitden seka tuotannon etta tilaajan puolella. Tuotannon
johdon ja henkildston motivaatio on koetuksella hankkeeseen liittyvan paatoksen-
teon viipymisen vuoksi. Jatkuva paivittaminen myds maksaa.
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2) MKL:n eriyttdmisesityksen valmistelussa on tehty asiallista ja perusteellista
tyota. Hyvaa on sekin, ettei ole luotettu pelkastaan omiin kykyihin, vaan ulkopuoli-
nen konsultti on tuonut hankkeeseen nakemysta. Valitut vertailukriteerit ovat rele-
vantteja. Analyysi ja johtopaatokset eri vaihtoehtojen keskinaisesta paremmuu-
desta on myds systemaattinen ja lapinakyva. Eri vaihtoehtojen riskeja ei erikseen
arvioida, mutta tdman arvioinnin voi tehda arviointikehikoiden perusteella. Kilpai-
lun avautuminen nayttaa realistiselta, jolloin siihen liittyy olennaisesti riski ST:n
menestymisesta kilpailussa sen avauduttua kokonaan. Liikelaitoksen luonteeseen
(osana valtiota) liittyva argumentti kuitenkin putoaa pois liikelaitosmallin EU ko-
mission kannan seurauksena. Yhteen liikelaitokseen paadytdan muutoin perustel-
lusti ja perustelut painottuvat asiakas/turvallisuusnakékulmaan seka henkildstépo-
liittisiin syihin.

3) Sisaisen tuotannon markkina-analyysi tarkastelee vaylanpidon ja merenmit-
tauksen markkinoita pitkalle siitd nakokulmasta, miten sisainen tuotanto voisi
myyda tuotteitaan muille asiakkaille kuin MKL:lle. Lopputulos on, ettd markkinat
ovat vaatimattomat ja supistumassa ja ST:n paaasiakkaaksi jaa MKL. Kilpailun
avautumista analyysi pitaa realistisena ja toteaa markkinoilla olevan potentiaalia
nykyisten toimijoiden liséksi. Tama onkin olennaista kun tarkastellaan eriyttdmista
likennepoliittisesta ja asiakkaiden nakdkulmasta. Pitkalla aikavalilla on tarkeinta,
ettd valtio tilaajana voi hankkia asiakkailleen tarvittavat vaylapalvelut toimivina,
turvallisina ja taloudellisina. Kun vaylapalvelut avataan kilpailulle, voidaan oman
tuotannon eriyttdmisen avulla varmistaa asiakkaille laadukkaat palvelut siirtyma-
aikana. Tuotannon asiana on kehittdd toimintansa kilpailukykyiseksi. Tama nako-
kulma, joka on MKL:n esitysten perusargumentti, ei nouse juuri lainkaan esille
markkina-analyysissa.

Analyysin mukaan ST:n nykyisen henkildston tai kaluston siirtdminen liikelaitok-
selle, uudelle tai jollekin vanhalle aiheuttaa sen, ettei tuottavuuspotentiaalia voida
realisoida varsinkaan, jos tehdaan siirtymasopimus. Seurauksena olisi ST:n lilan
suuri kustannusrasitus ja haviaminen avautuvassa kilpailussa ja edelleen kiihtyva
saneeraustarve. Tallainen ndkemyksen taustalla taytyy olla joitakin olettamuksia,
joiden mukaan

1) siirtymasopimus on pysyva tai erittain pitkaaikainen,

2) kilpailu avataan riippumatta siirtymasopimuksesta,

3) ST haviaa kilpailuttamiset

4) liikelaitoksen ainoa keino henkiloston vahentamiseen on luonnollinen pois-
tuma ja

5) ei ole muita keinoja kausivaihtelujen tasaamiseen kuin téiden hankkiminen
muilta toimijoilta.

Nama olettamukset eivat vaikuta oikeilta. Siirtymaajallehan 16ytyy realistinen poh-
ja aikaisemmista kokemuksista. Siirtymaaika tuskin voi olla merkittavasti pitempi
tai lyhyempi kuin muissa vastaavissa liikelaitosratkaisuissa, koska muutoin valtio
tyonantajana kohtelee henkilostoaan epajondonmukaisesti ja eriarvoisesti. Kilpai-
lun avaaminen on selvid, mutta se voidaan porrastaa siirtyméajan mukaisesti.
Henkildston vahentamiseen joudutaan luultavasti kayttdmaan muitakin menettely-
ja kuin luonnollista poistumaa. Naita menettelyja voidaan niin sovittaessa kayttaa
my0s siirtyméaaikana.
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Yhden liikelaitoksen (tai yhden valtionyhtion) ongelmia kasitellessdén analyysi on
kovin yksioikoinen. Vaitetaan, ettei tuottavuuspotentiaalia voida realisoida yhdes-
sa liikelaitoksessa/yhtiossa? Siirtymasopimuksella ei sitouduta nykyiseen henki-
[6stomaaraan. Sopimus merkitsee vain sitda, etta siirtymékauden ajan sopeutta-
mista toteutetaan luonnollisen poistuman lisaksi vain sovituilla tavoilla ja kilpailun
avaamisen tahdissa. Palveluprojektien hyédyntamisen merkitys on siina, ettd ST
voisi toimia kilpailukykyisesti kilpailun avautuessa. Véite, ettd yhdessa liikelaitok-
sessalyhtiéssa ei ole mahdollisuuksia tasata kausivaihteluita ei pida paikkaansa,
koska kausivaihteluiden tasaamiseen on olemassa ja mm. rakennusalalla toteute-
taan muitakin ratkaisuja kuin lisdtyon hankkiminen talvikaudeksi muualta.

Tuotannon palvelujen pilkkominen ja luovuttaminen henkiléstéineen ja koneineen
sopimustoimijoille voi merkitd samanlaista — ja palvelujen saatavuuden kannalta
hallitsematonta — ongelmatilannetta. Varsinkin jos halutaan MKL:n henkiléston
kohdalla pitaa kiinni vastaavista siirtymaehdoista kuin muissa vaylalaitoksissa.
Tuottavuuspotentiaalin hyddyntaminen vaikeutuu myds tassa vaihtoehdossa osan
tuotannon resursseista jdddessa tilaajan organisaatioon.

4) Liikelaitoksen Business Case. Laadittu vertailu osoittaa ST:n ongelmat kilpai-
lun avautuessa. Riskind on menettaa 40 % tai enemmankin nykyisesta markkina-
osuudesta ja vastaavien uusien palvelujen kehittdminen on todella haasteellista.
Liikevaihdon jddmiseen pysyvasti alemmalle tasolle on varauduttava. Se merkit-
see tarvetta maarittda nopeastikin sisaisen tuotannon haluttua asemaa markki-
noilla tulevaisuudessa. Tilanne on verrannollinen Tieliikelaitoksen markkinoiden
menetykseen, joka hoidon markkinoilla on suhteellisesti samaa suuruusluokkaa —
kuten myds henkiloston vaheneminen.

Eri vaihtoehtojen vertailussa olisi ollut kohtuullista pitaa esilla myés nykyista tilan-
netta. MKL:n on nyt vaikea avata kilpailua vaylatuotannossa muutoin kuin pilotti-
mielessa eikd ST voi osallistua naihin kilpailuihin, koska se on osa tilaajaa. Toi-
minta jatkuu ennen eriyttdmistd varmasti korkealla kustannustasolla ja n&in on
jatkettu jo vuodesta 2005.

5) LVM:n raportti eriyttamisestd. Sellainen raportissa esitetty nakemys, ettéa
yhden liikelaitoksen (nyt valtionyhtion) perustaminen ei olisi mahdollista, ei ole
mielestani perusteltu. Olettamus, etta liikelaitoksella olisi markkinoilla monopoli ja
aitoja markkinoita olisi vaikea kehittaa, on ristiridassa samassa raportissa todetun
markkinoilla olevan kiinnostuksen ja hankintakokeilujen onnistumisen ja kanssa.
Liséksi ndkemys on ristiriidassa raportissa esitetyn kannattavuusongelman kans-
sa. Markkina-analyysi itse osoittaa kilpailun avautumisen ja markkinoiden kehit-
tymisen mahdollisuuden toisaalta ja uusien markkinoiden haasteellisuuden toi-
saalta. Kun MKL avaa kilpailun asteittain, on sisaisella tuotannolla yhtend markki-
natoimijana haasteellinen tilanne menestya kilpailussa. Kilpailun avautumisesta
tuskin seuraa, etté liikelaitoksella/yhtiélla olisi markkinoilla monopoli.

Nakemys siitd, etté valtio ei voisi perustaa liikelaitosta (tai eriyttda kokonaisuute-
na), jolla ei ole liiketaloudellisia toimintaedellytyksia on yleisella tasolla selkea.
Onko néin todella sisaisen tuotannon kohdalla, ei ole tehtyjen laskelmien perus-
teella ollenkaan selvaa. Mikali sisiselle tuotannolle halutaan luoda toimintaedelly-



14

tykset yhtena toimijana markkinoilla, sen taloudelliset lahtékohdat tulee luoda
asianmukaisiksi ottaen huomioon siirtymé&ajat ja sopeuttamistarpeet.

Toimivien markkinoiden syntyminen ei ole kokonaan riippuvainen siitd, meneekd
ST markkinoille yhtend kokonaisuutena vai pienempiné palasina. Tieliikelaitoksen
(Destian) tapauksessa markkinat toimivat vaylanhoidossa ja sen tilanne oli hyvin-
kin vertailukelpoinen MKL:n sisdisen tuotannon kanssa hankintapilotteja ja so-
peuttamistarvetta myoten.

Yhtena kokonaisuutena eriyttamista vastaan esitetyt perustelut eivat vakuuta. Si-
saisen tuotannon eriyttdmistd osina on viela perusteltu synergian puuttumisella,
mik& mielestéani ei ole mitenkdan yksiselitteista ja riippuu siitd, miké olisi sisdisen
tuotannon liiketoimintakonsepti. Se, etta yksityiset markkinatoimijat ovat kiinnos-
tuneita yksittaisten palvelujen tuottamisesta, tukee kilpailun avautumista eika ole
perustelu pelkastaan ST:n pilkkomiselle. Sama koskee hankintakokeiluja. Henki-
|6ston mahdollisuudet tulla toimijoiksi markkinoilla on tietenkin mahdollista kilpai-
lun avautuessa koska hyvansa.

ST:n eriyttdminen osina voisi mielestani olla perusteltua, jos ST ei menesty kilpail-
luilla markkinoilla. Eli paadyttaisiin sellaiseen tilanteeseen, jossa ST ei kykene ke-
hittdmaan ja sopeuttamaan toimintaansa kilpailutilanteeseen ja menettaa markki-
naosuuttaan siind maarin, etta toiminta lisdsopeuttamisesta huolimatta on selvasti
kannattamatonta. TAma tuskin olisi seurausta uhaksi todetusta ST:n monopolista.
Vaikka ST:n markkinaosuus kohtalaisella varmuudella alenee merkittavasti, voi se
mielestani varsin hyvin séilya ja kehittya hyvana toimijana vaylanpidon ja meren-
mittauksen markkinoilla. Edellytyksena on tietenkin toiminnan merkittava sopeu-
tus.

Raportissa ei oteta huomioon eriyttdmiseen liittyvaa kolmea olennaista seikkaa.

1) Liikenteen toimivuuden ja turvallisuuden kannalta on erittéin tarkeaa, etta
eriyttdmisprosessin kuluessa varmistetaan tuotettujen palvelujen laatu ja
saatavuus asiakkaille. Kyse on meriliikenteen taloudellisuudesta ja turvalli-
suudesta. Tassd suhteessa kokonaisuutena eriyttamiselld ja kilpailun as-
teittaisella avaamisella on merkittava, ellei perati ratkaiseva etu muihin ja
ennen muuta osina eriyttdmiseen verrattuna. Myos vastuu ratkaisumallin
onnistumisesta kytkeytyy enemman tdhan kysymykseen kuin nopeaan
tuottavuuspotentiaalin realisoimiseen tai siirtyméaaikoihin.

2) Ratkaisun henkilostopolitiikalla on merkitystd valtiotydnantajan kannalta
paitsi sindnsa, myds suoraan vaylanpidon ja merenmittauksen osaamiseen
ja motivaatioon liittyen ja

3) Sindnsa hyvakaan eriyttdmisratkaisu ei ole paljon arvoinen, jos silla ei ole
l&piviennin mahdollisuuksia. Osina eriyttamiselle ei nayta l16ytyvan haastat-
telujen perusteella oikeastaan mitdan kannatusta MKL:n johdon, sidosryh-
mien tai henkiléston puolella. Heidan motivaationsa ratkaisun toteuttami-
sessa ja palvelujen varmistamisessa on kuitenkin olennaista. Palvelutuotta-
jilla pilkkomispyrkimyksia kohtalaisella varmuudella on tietopyyntdonkin liit-
tyen, mutta sisédisen tuotannon luonteen ja koon huomioon ottaen tdma ei
liene ratkaisevaa, kunhan kilpailua avataan luvatusti.



15

6) MKL:n raportti sisaisen tuotannon eriyttdmisesta perustamalla tuotanto-
liikelaitos. Raportissa on tarkasteltu henkiléston sopeuttamismallia monipuolises-
ti ja erikseen seka liikelaitosvaihtoehdon etté osina eriyttamisen tapauksissa. Osi-
na eriyttamiseen liittyy todennakdisesti huomattavan osan tuotannon henkilostos-
td jadminen tilaajan sopeutettavaksi, mikd on huono ratkaisu. Ylipaataan koko
tuotannon henkiloston tulisi siirtyd eriyttdmisessa pois tilaajavirastosta. Mikali
hyodynnetaan palveluprojekteja, niissékin tydskentelevien tulee siirtyd tuotannon
mukana, vaikka MKL vastaisikin palveluprojektien tilauksista. Kannattaa huomata,
ettd EU komission Tieliikelaitosta koskevassa ratkaisussa Tieliikelaitoksen so-
peuttamismalliin ei kohdistettu moitteita.

Tietopyyntd osoittaa osina eriyttdmisen mahdollisuuden, mutta myds ongelmat.
Vain pari suurta toimijaa on halukas neuvottelemaan suurista kokonaisuuksista ja
ottamaan koko henkiloston, mik&a aiheuttaa ongelmia kilpailun avaamiselle ja tuot-
tavuuspotentiaalin hyddyntamiselle yhta hyvin kuin kokonaisuutena eriyttamises-
sa. Toisaalta pienemmat toimijat haluavat ottaa vain valikoidusti henkilostoa ja
kalustoa, mista syntyy muita ongelmia. Osina eriyttdminen voi muodostua hallit-
semattomaksi seka toiminnallisista ettéa tydmarkkinapoliittisista syista. Lisaksi tie-
topyynt6 vahvistaa nakemysta kilpailun avautumisen mahdollisuuksista ja myods
siitd, etta joillakin yksittaisilla osa-alueilla (eraat kanavatoiminnot) on vaikea l0ytaa
markkinatoimijoita.

ST:n liiketoimintasuunnitelman paivityksessa on menty varovaisempaan suuntaan
luultavasti LVM:n teettaman markkina-analyysin ja tietopyynnonkin pohjalta.
Suunnitelman realistisuutta mm. henkildstém&aran suhteen on vaikea arvioida.
Suunnitelma kuitenkin ilmeisesti pohjautuu 2010 kaynnistyvaan liikelaitokseen,
jolla olisi 3 — 4 vuoden mittainen siirtyméaaika. Noin 60 htv olisi lisadksi palvelupro-
jekteissa ja muu poistuma olisi elakepoistumaa. Todennakoisesti sopeuttamises-
sa joudutaan etenemaan myo6s muita sopeuttamisratkaisuja hyodyntden siitéa
syysta, ettd sisdisen tuotannon on myds rekrytoitava poistuvien osaajien tilalle
uutta vakea.

Liikelaitosmallin ja osina eriyttamisen vertailu on hyvin laadittu. Siina tulevat esille
myo6s edelld esittdméani, kokonaisuutena eriyttdmista puoltavat perustelut ja toi-
saalta riskit, joita osina eriyttamisessa otettaisiin.

Henkilostén kannanotossa esille nousseet nakokohdat tulevat esille myods teh-
dyissa haastatteluissa. Henkilostd pitda kiinni yhteisestd nakemyksestaan, etta
tuotannon jatkaminen osana tilaajaviranomaista on paras vaihtoehto. Lisaksi to-
detaan, ettd paras huonoista eriyttamisvaihtoehdoista on eriyttaminen kokonai-
suutena. Toisaalta haastatteluista ja tietopyynnoistd kay selville, ettd muitakin
kantoja (mm. yrittdjyys ja merenmittauksen eriytyminen omanaan) on ainakin yk-
sittaisilla henkiloilla.
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Haastattelutulokset ja niista tehdyt johtopaatokset
Sisédisen tuotannon nykyisen toiminnan laatu ja kustannustehokkuus

Haastateltujen nakemykset ovat kutakuinkin yhtenevia. Nykytoiminnan laatu on
kunnossa. Johdon ja sidosryhmien taholta tuodaan esille ylilaatukysymys, missa
nahdaan olevan kysymys enemmankin palvelutasomaarittelyjen puutteellisuuksis-
ta kuin systemaattisesta ylilaadusta. Yhtéa hyvin varsinkin johdon ja sidosryhmien
tahoilla nahdaan, etta kustannustehokkuudessa on parantamisen varaa ja tarvet-
ta, mista on naytt6d mm. kilpailuttamispilottien kautta.

Omana tyona tuotettujen palvelujen laatu maaraytyy helposti paitsi asiakkaiden
tarpeista, mydés oman tuotannon sisaisten (tyollistyminen jne.) intressien perus-
teella. Seurauksena on tehottomuutta ja lisakustannuksia, joiden perusteluna on
tuotannon nakemys tarpeellisesta laadusta ja sen edellyttamista resursseista.
Tama puoltaa tilaaja — tuottaja —mallin kayttdonottamista, jossa laatuvaatimukset
ovat tilaajan vastuulla asiakkaisiin pain ja tuotanto tekee sovittua laatua. Kustan-
nustehokkuus syntyy sitten kilpailun, mutta osittain my6és uuden vastuunjaon ja
roolin seurauksena.

Johdon, sidosryhmien ja henkil6ston suhtautuminen nykyiseen kehitys
tilanteeseen

Nykytilanne on sietamaton ja siita pitdd paasta nopeasti eroon. Selvityksia ja eh-
dotuksia ja lisaselvityksia on tehty nelja vuotta. Mitd enemman aikaa kuluu, sita
hankalammaksi tilanne muuttuu. Haastatellut eivat nae paattamattomyyden syita.
Eriyttamisen tarve on johdon ja sidosryhmien mielesta paivanselva. Henkilosto
vastustaa, mutta jos eriyttaminen tehdaan, henkildsto ilmiselvasti haluaa eriytta-
misen tapahtuvan yhtena kokonaisuutena. Kilpailun avaamisen nahdaan johdon
ja sidosryhmien mielesta onnistuvan, mista on naytt6a erillisissa selvityksissa ja
toteutettujen pilottien kautta. Henkiloéston pelot kohdistuvat kilpailun avautumi-
seen, mihin onkin muutostilanteessa kiinnitettava erityistd huomiota.

Eriyttamisen esteet ja ongelmat

Eriyttamisen esteet eivat ole MKL:n johdossa tai sidosryhmissa. Ne kannattavat
eriyttamista. Eriyttamisen toteutumista pidetddn arvattavasti henkildstonkin kes-
kuudessa todennakoéisena ja henkildstbn piirissa voidaan arvioida olevan val-
miuksia yhtena kokonaisuutena eriyttamiseen.

Eriyttamisen esteeksi nayttdda muodostuneen omistajaohjauksen korostunut na-
kokulma sisaisen tuotannon menestymiseen MVR —alan toimijana. Lisdsyyna lie-
nee liikelaitosmallin poistuminen ratkaisumallivalikoimasta. Pidetdan risking, etta
siséinen tuotanto ei menestykaan kilpailluilla markkinoilla ja siksi on [&hdetty etsi-
maan muita vaihtoehtoja, kuten siséisen tuotannon osina myymisté ja pilkkomista.
Todellisuudessa eriyttamista joudutaan harkitsemaan ennen muuta liikkennepoliit-
tisesta nakokulmasta silmalla pitden kuljetusten toimivuutta ja turvallisuutta. Ta-
man lisaksi eriyttamista joudutaan pohtimaan johdon ja sidosryhmien kannalta
sekd myds henkilostopoliittisesta ndkdkulmasta eriyttamisen hallitun [&piviennin
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kannalta. Nain on tultu tilanteeseen, jossa nimenomaan paatdksenteon nakokul-
ma ja siihen liittyen eriyttdmismallin valinnan vaikeus haittaa paatoksentekoa.

Eriyttamista puoltavat tekijat

Johdon ja sidosryhmien mielesta eriyttamisen tarve on selva. Sita puoltavat hyvét
ja perusteelliset selvitykset seka tuotannon kehittamiseen kaytetty aika. Palvelut
saataisiin hyvin todennakdoisesti alhaisemmilla kustannuksilla ja sisaisen tuotan-
non eriyttdaminen yhtenaisena varmistaisi kuljetusten toimivuuden ja turvallisuu-
den. Tuotannon eriyttamiselle on myds poliittiset valmiudet ja sita puoltaa vaylavi-
rastojen yhtenaisyyden tarve — myos henkiléston tasavertainen asemointi vaylan-
pidossa. Henkiloston edustajien ndkemyksissakin nousee esille joitakin samoja
elementteja. Eriyttamiselle on sindnsa selkeat edellytykset.

Kilpailun avaaminen

Kilpailun avaaminen on johdon ja sidosryhmien mielesta selvasti mahdollista, mis-
td on naytot pilotoinnin kautta ja tehdyissé selvityksissa. Joissakin tuotteissa ja
palveluissa, kuten vaylanpidossa ja avomerimittauksissa voidaan edetd nopeam-
min ja toisissa, kuten matalanveden mittauksissa ja kanavien kunnossapidossa
tarvitaan markkinoiden kehittymista. Kilpailun ongelmina henkildston edustajat
viittaavat mittausten luvanvaraisuuteen, vaylanpidon péatevyyksiin ja tilaajan han-
kintaosaamiseen.

Kilpailun avaaminen on siis selvasti mahdollista, mutta vaatii tilaajalta osaamista
markkinoiden kehittdmisessa sek& hankintamallien soveltamisessa. Tama edellyt-
tdd myos hankinnan resurssien lisaamista. Toisaalta markkinoiden ja hankinnan
kehittamistarpeet erdisséa palveluissa sopivat hyvin sisdisen tuotannon kehittamis-
tarpeisiin ja todennakaisiin siirtymaaikoihin. Sisainen tuotanto saa tarvitsemaansa
aikaa seka kehittya ettd sopeutua uuteen rooliinsa.

Tuotannon eriyttamisen henkilostopolitiikka

Johdolla, sidosryhmilld ja henkilostolla on pitkalle yhteinen ndkemys hyvan henki-
|6stopolitiikan toteuttamisesta muutoksessa. Kaikki valtion henkiléstopolitikan va-
lineet tulee hy6dyntdd muutoksessa. Eriyttamismalli liittyy myds henkilostopolitiik-
kaan. Siirtymaaika nahdaan tarpeellisena henkildstén sopeuttamisen ja kilpailun
avaamisen seka markkinoiden kehittamisen nakodkulmista. Siirtym&ajan pituus
vaihtelee kahden ja neljan vuoden valilla vastaajasta riippuen. Esille tuodaan
my0s muutosturvasopimus, elaketurva, palveluprojektit ja koulutusmahdollisuu-
det.

Henkilostopolitikan nakdkulmasta on selvaa, ettad eriyttdmismallin tulee olla yksi
valtionyhtid, siirtymaajan niissa tuotteissa ja palveluissa, joita jo tuotetaan markki-
noilla (rakentamistehtavat ja suunnittelu) kaksi vuotta ja vaylanpidossa seka me-
renmittauksessa kolme tai nelja vuotta. Palveluprojekti on harkinnan arvoinen
asia, milla tuotannon kilpailukykya on mahdollista parantaa siirtyméajan sisalla.
Nailla keinoilla sisdisen tuotannon markkinoilla menestymisen riskia voidaan va-
hentaa ja jaksottaa, turvata kuljetusten turvallisuus ja avata kilpailua hallitusti.
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Eriyttamisen ratkaisumalli
Vaihtoehtoisina malleina eriyttdmiselle esitettiin

a) yksi valtionyhtio

b) kaksi valtionyhtitta (merenmittaus ja vaylanpito),

c) toimintojen siirtdminen/myyminen nykyisille liikelaitoksille tai valtionyhtidille,
toimintojen pilkkominen ja myyminen osina yksityisille yhtitille ja

d) joku muu ratkaisumalli.

Johdon ja sidosryhmien mielesté yksi valtionyhtié on selvéasti paras ratkaisumal-
leista. Henkiloston mukaan nykyinen oman tuotannon malli on paras, mutta eriyt-
tamisvaihtoehdossa paras on yksi valtionyhtié (paras huonoista). Perusteluna on
tuotantokokonaisuuden sailyminen suuressa muutostilanteessa (samassa ve-
neessa), tuotannon kehittamissuunnitelmien hyédyntadminen, liikelaitoksen lahinna
korvaava vaihtoehto, nopeuttaa muutosprosessia ja jattaa mahdollisuuden muihin
ratkaisuihin jatkossa.

Kahta valtionyhtiotd pidetédan huonona/kelvottomana ratkaisuna koon vuoksi ja
koska hallinnollisten tukipalvelujen suhteellinen osuus kasvaisi. Toimintojen pilk-
komista pidetaan erittain riskialttiina ratkaisumallina, jonka lapivienti néhtiin vaike-
aksi tai jopa mahdottomaksi. Henkildston mielesta pilkkominen on viimeinen asia,
mika pitaisi tehda.

Pilkkomisratkaisulla ei naytd olevan minkaanlaista kannatusta oikeastaan min-
kdan ryhman paitsi ehkd yksityisten palveluntuottajien keskuudessa. Sielldkin
nahdaan tarkeimpéana, etta eriyttdminen syntyy ja kilpailu avataan jollakin ratkai-
sulla. Naistd syistd pilkkomisratkaisun l&pivientimahdollisuuksia voidaan pitaa
kaytannossa valtionhallinnossa lahestulkoon olemattomina.

Arvioni on, etta eriyttdmismallin valinnan tulisi perustua ensisijaisesti likennepoliit-
tiseen nakokulmaan kuljetusten edullisuudesta ja turvallisuudesta asiakkaille.
Tama nakokulma, lapiviennin mahdollisuudet ja riskien vahaisyys puoltaa selke-
asti yhta valtionyhtiota vaylanpidon ja merenmittauksen eriyttamisratkaisuna. Var-
sinkin kun otetaan huomioon johdon, sidosryhmien ja henkiloston nékemykset
asiassa seké sen, myos LVM:n esille tuoman mahdollisuuden, etta yksi valtionyh-
tio antaa mahdollisuuden jatkoratkaisuihin asiassa.

Eriyttamisprosessin toteuttaminen

Eriyttamisprosessi on haastattelujenkin pohjalta haasteellinen. Se on sita kaikissa
vaihtoehdoissa.

Nayttdd selkealtd, etta asiassa pitaa tehda ensimmaiseksi linjauspaatos. Se voi-
daan tehda ministerivaliokunnassa. Hyva olisi, jos asiasta kyettaisiin paattamaan
ennen kesdlomakautta. Linjapaatos on yksinkertainen, silla luodaan selkea tahto-
tila eriyttdmisen toteuttamiseen paattamalla eriyttamismallista, toteuttamisen aika-
taulusta ja kaynnistetdan yksityiskohtainen valmistelu. Myds henkilostopolitikkaa
voidaan linjata.
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Eriyttamisprosessiin liittyvia nakdkohtia tulee esille paljonkin haastatteluissa. Kil-
pailuttamisohjelman péivitys, toimitusjohtajan palkkaaminen ulkopuolelta tuotan-
non vetdjaksi, tilaajan hankintaosaamisen ja valvontaresurssien parantaminen,
sopeuttamisohjelman valmistelu, muutosturvasopimuksen valmistelu, yhtidittamis-
lain ja MKL:n hallintosaaddsten valmistelu, aloittavan taseen ja omaisuuden siir-
ron valmistelu jne.

Haastatteluissa tuotannon ja tilaajan rajapintaa pidetdan selvana, mutta rajapinta
ei ole itsestaan selva. Tilaajan ja tuottajan jakotilanteissa tilaaja yleensa on, niin
kuin nyt MKL:ssa resurssien jaon suhteen paljon tuotantoa paremmassa asemas-
sa. Tilaajalla on voimaa tehda paatoksia asiassa varsinkin kun useimmat vastuul-
liset osaajat katsovat luontevasti olevansa ja jaavansa tilaajaorganisaation. Henki-
|6std pyrkii seuraamaan esimerkkid eika tuotannon puolelle ole tungosta. Hyvia
esimerkkeja l0ytyy rajapinnoista, joissa ei ole itsestddn selvaa sijoittumisratkai-
sua. Tallainen rajapinta on esimerkiksi vaylasuunnittelussa ja suurella todenna-
koisyydella myds vaylanhoidon tilaajaorganisaatiossa alueilla.

Tarked asia seka liikkeen luovutuksessa etta yhtidittdAmistapauksessa on henki-
|6ston siirtymiseen liittyvien asioiden valmistelu. MKL:n osalta vaikeusaste kas-
vaa, koska erilaisia sopimuksia ja henkildstoryhmia on paljon. Henkil6stolla mah-
dollisesti olevat sellaiset edut tai perinteet (mm. sopimusten paikkakuntasidonnai-
suudet), joita markkinatoimijoilla ei ole, vaikeuttavat tuotannon kilpailukykyé. Voi
kuitenkin olla, ettd asiassa kannattaa prosessin kannalta keskittyd nimenomaan
siirtymisen perusedellytysten luomiseen kuten muutosturvaan, elakkeisiin.

Liikenneviraston merkitys asian kannalta

Sisdinen tuotanto nahdaan tarkeana, mutta ei ehdottomana edellytyksena likken-
nevirastolle. Johdossa ja sidosryhmissé on erilaisia nakemyksid, mutta esille tuo-
daan, etta jos liikennevirasto ja turvallisuusviranomainen toteutuvat, MKL muo-
dostuu kovin pieneksi tilaajaorganisaatioksi. Esille tuodaan myé6s pelkastaan vesi-
vaylien siirtyminen vaylavirastoon. Myos vaylanpidon synergia ja liikennejarjes-
telmakysymykset todetaan. Toisaalta merelliset toiminnot ndhdaédn omana "toimi-
alanaan”. Nakemykset seka johdossa etta sidosryhmissa ovat erilaisia. Henkilosto
vastustaa, mutta palveluntuottajat kannattavat vaylavirastoa.

Selvitysmiehen arvio ja suositukset
Tama selvitys ja arvio koskevat toimeksiannon mukaan yksinomaan sita

e milla organisaatioratkaisulla tai ratkaisuilla MKL:n siséinen tuotanto eriyte-
taan

e miten eriyttaminen tehdaan
miten kilpailu avataan

e miten muutos toteutetaan hyvalla henkildstopolitiikalla

Lahtokohtana on siis hallitusohjelmassakin todettu sisdisen tuotannon eriyttami-
nen. Selvaa on, etté eriyttdminen tulee toteuttaa. Se on jo viety loppuun muualla
vaylatuotannossa, eika ole olemassa mitaan perustetta sille, ettd merenkulkulai-
toksen tuotannollinen toiminta jatkaisi laitoksen sisélla virastomuodossa. Tata ko-
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rostaa viela se, etta kaikkien tassakin arvioinnissa tarkasteltujen selvityksen mu-
kaan kilpailua markkinoille syntyy.

Tassa arvioinnissa painotetaan Merenkulkulaitoksen tehtavaa yllapitaa ja kehittaa
edellytyksia vesilla tehtaville matkoille ja kuljetuksille. Tarkein arviointikriteeri eriyt-
tamismallille on, miten vaylanpidon ja merenmittauksen asiakkaille saadaan han-
kittua tarvittavat palvelut ja tuotteet mahdollisimman taloudellisesti, turvallisesti ja
ymparistd huomioon ottaen. Tasté seuraa, etta sisdisen tuotannon menestyminen
markkinatoimijana samalla volyymilla tai tavalla kuin MKL:n yhteydesséa ei ole yh-
ta tarkeata. Varsinkin, jos palvelut ja tuotteet saadaan kilpailuttamalla edullisem-
min ja halutulla laadulla muilta markkinatoimijoilta.

Arviointi perustuu toisaalta asiasta tehtyihin selvityksiin ja niiden arviointiin seka
haastattelujen tuloksiin. Kaytettavissa olevan ajan puitteissa tassa yhteydessa ei
ole mahdollista menna eriyttdmisprosessin tai henkildstdpolitiikan yksityiskohtiin.
Niiden maarittely edellyttdd eriyttdmismallista paattamista ja tietAmysta yksityis-
kohdista, kuten esimerkiksi tuotannon ja tilaajan rajapinnoista, sopimuksista tai
kayttbomaisuudesta.

Vaylanpidossa teiden, ratojen ja lentokenttien suunnittelu, hoito ja yllapito seka
rakentaminen on jo eriytetty tilaajavirastoista liikelaitoksiksi ja yhtiéiksi lukuun ot-
tamatta MKL:n vaylanpidon suunnittelua, hoitoa ja yllapitoa. MKL:ss&, kuten muu-
allakin rakentaminen on jo aikaisemmin paaasiassa hankittu kilpailuttamalla alan
yrityksilta.

Liikelaitos on kaytadnnossa suljettu pois vaihtoehtojen joukosta. Tasta seuraa, etta
ainoa kayttokelpoinen vaihtoehto eriyttaa sisainen tuotanto kokonaisuutena on
valtion kokonaan omistaman yhtion perustaminen. Liikelaitosmallin kayttokelvot-
tomuus vaikeuttaa my0s sisdisen tuotannon siirtdmista nykyisten liikelaitosten yh-
teyteen, mika tuskin tulee muistakaan syista kyseeseen.

Yhtio ei ole valtion osa, vaikka valtio onkin yhtion omistaja. Yhti6 on erillaan valti-
on talousarviosta ja selvasti itsenaisempi paatoksenteossaan kuin liikelaitos. Me-
renkulkulaitoksen sisdisen tuotannon yhtidittamisessé olisi kysymys valtion stra-
tegisesta omistuksesta. Strategia koskisi valtion tarvetta ylipaataan parantaa toi-
mintojensa tuottavuutta ja kustannustehokkuutta, varmistaa samalla oman yhtion
kautta ja siirtymaajoin elintarkeiden liikennepalvelujen saatavuus seka vieda sel-
lainen oma tuotantonsa markkinoille, joilla jo on ja/tai sinne syntyy kilpailua. Tata
voitaisiin pitdd myo6s osoituksena valtion johdonmukaisuudesta rakenne- ja henki-
|6stOstrategiassaan.

Organisaatioratkaisu

Vaihtoehtoisia malleja on tuotu esille kaikkiaan seitseman. Liikelaitosvaihtoehtoja
on tuotu esille useita:

o yksi liikelaitos (vaylatuotanto ja merenmittaus seka suunnittelu ja viittateh-
das),
e vaylanpito ja merenmittaus erillisissa liikelaitoksissa,
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e yhdistdminen olemassa oleviin liikelaitoksiin, kolme vaihtoehtoa (Tieliikelai-
tos = Destia Oy, varustamoliikelaitos, luotsausliikelaitos) kuhunkin erikseen
ja

o meriliikelaitoksen perustaminen sisaisesta tuotannosta, varustamoliikelai-
toksesta seka luotsausliikelaitoksesta ja mahdollisesti Tieliikelaitoksen
(Destia Oy:n) lauttavarustamosta

Liséksi on esitetty kaksi yksityistamisvaihtoehtoa:

e sisaisen tuotannon yhdistaminen yksityiseen tai yksityisiin markkinatoimi-
joihin ja

e sisdisen tuotannon palveluiden pilkkominen ja kilpailuttaminen pienempina
kokonaisuuksina, jossa vastaanottajia voivat olla yksityiset toimijat tai liikke-
laitokset

Vaylatuotannon ja merenmittauksen eriyttaminen kahteen valtionyhtiobn muodos-
taa taloudellisesti kovin pienet yksikot (vrt. Business Case). Vaylanpito ja meren-
mittaus ovat lisaksi kesken&dan kuitenkin vahaisessd maarin synergisia toimintoja,
varsinkin sisdisen tuotannon mahdollisesti kilpaillessa suunnittelu- ja rakentamis-
toimeksiannoista.

ST:n yhdistaminen olemassa oleviin liikelaitoksiin tai valtionyhti6én on hankalaa.
Luotsauksen ja myds varustamoliikelaitoksen kohdalla toimiala muodostuu epéa-
selvéksi ja ao. liikelaitoksilla on toimintansa kehitysvaihe viela meneillaan. Myds
EU-komission kanta estaa liikelaitosmallin soveltamisen yhdistamisen kautta. Kun
ei tiedeta, mika luotsausliikelaitoksen ja varustamoliikelaitoksen ratkaisumalliksi
tulee, ndma vaihtoehdot eivat ole kaytdnndssa tassa vaiheessa mahdollisia. Des-
tian roolina kannattaisi mieluummin olla siséisen tuotannon yksi merkittava kilpaili-
ja vaylanpidon markkinoilla.

Meriliikelaitos ratkaisuna ei tule kysymykseen nykyisten toimialojen ja toiminta-
mallien (liikelaitos/yhtid) erilaisuuden vuoksi. Myds kilpailun avaaminen ja toimin-
nan tehostaminen voi vaikeutua.

Yksityistamisratkaisuina on esitetty sisaisen tuotannon yhdistamista yksityiseen
tai yksityisiin markkinatoimijoihin (suurina kokonaisuuksina) tai sisaisen tuotannon
eriyttdmista pienempina osina toiminto- ja aluekohtaisesti.

Yksityistamista suurina kokonaisuuksina ei valttamatta ole sellaisenaan talla het-
kella tarjolla vaylatuotannon kohdalla. Merenmittauksen osalta MKL:lle, LVM:lle ja
selvitysmiehelle on esitelty ehdotus uuden merenmittausyhtion perustamisesta.
Sinne siirrettaisiin liikkkeen luovutusehdoin paaosin merenmittauksen henkilosto,
kalusto ja sovittu tybkuorma ja mahdollisesti myds henkildstd omistaisi yhtiota.
Tama ratkaisu eroaa valtionyhtiomallista siina, ettd merenmittaus yksityistettaisiin
lahes yhten& kokonaisuutena. Osa merenmittauksen henkilostoa jaisi sopeutetta-
vaksi tilaajan puolella ja vaylatuotannon eriyttdminen jouduttaisiin hoitamaan eri
tavalla.

Osina eriyttdminen merkitsee sisaisen tuotannon pilkkomista ja luovuttamista
useammille yksityisille markkinatoimijoille. Siind on myonteista nopea markkinoi-
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den synnyttdminen ja onnistuessaan todenndkdinen nopea sopeutuminen seké
kustannusten aleneminen. Sen padongelmat ovat osin samoja kuin suurina koko-
naisuuksina yksityistamisessa ja liittyvat

ratkaisumallin hallintaan (useita liikkeen luovutusoperaatioita)
osan toiminnasta ja henkilostosta jdadmiseen tilaajan organisaatioon
e siihen, etta keskeiset toimijat (johto ja henkilostd) sek&a padosin sidosryh-
mat eivat nayta sitoutuvan mallin toteuttamiseen
eri henkiléstoryhmien kohteluun eri tavoin ja ennen muuta
e palvelujen saatavuuteen liittyviin riskeihin

Suorassa yksityistamisessa otettaisiin huomattavia ja mielestani tavoitteen kan-
nalta tarpeettomiakin riskeja. Ne liittyvat useisiin neuvottelu- ja sopimuskierroksiin
paitsi palveluntuottajien, myds henkildston kanssa. Rajapintoja joudutaan jarjeste-
lemé&an uudelleen. Henkilostda pitéisi kohdella tasapuolisesti, mutta useiden pal-
veluntuottajien tapauksessa tarjoajilla voi olla erilaisia ajatuksia. Kun johdon ja
henkil6ston sitoutuminen on heikkoa, on tdysin mahdollista, ettd prosessi ei onnis-
tu, jolloin siséisen tuotannon eriyttaminen kaytannossa jalleen siirtyy. Ratkaisu-
malli voi olla todella kallis, jos syntyy palvelujen saatavuuteen ja turvallisuuteen
liittyvia riskeja.

Tietopyynnoista kay selville, ettd monet tarjoutuneet yritykset ottaisivat henkil6s-
t6a ja kalustoa vain valikoidusti. Ratkaisun kustannustehokkuus laskee, kun hen-
kilostoa, kalustoa ja kiinteistoja jaa tilaajaviranomaiseen. Viranomaisten kyky ja
mahdollisuudetkin sopeuttamiseen ovat olennaisesti muita ratkaisuja heikompia.

Johto, henkiléstd ja sidosryhmatkin pitéavat osina eriyttamista joitakin poikkeuksia
lukuun ottamatta l&hestulkoon viimeisena asiana, mika pitéisi tehda. Palveluntuot-
tajien ndkemys on todennékdisesti tédssa erilainen. Tasta seuraa, etta osina eriyt-
tamisen lapivienti olisi erittain vaikeata tai mahdotonta. Jos malli ei saa minkaan-
laista hyvaksyntaa toteuttajien ja asiakkaiden piirissd, sitd voi pitaa eparealistise-
na. Yritys vieda mallia lapi paatoksenteossa todennakoisesti aiheuttaa uuden vii-
veen sisaisen tuotannon eriyttdmiseen.

Sisaisen tuotannon eriyttamisessa keskeista on sen toteuttaminen niin, etta palve-
lujen saatavuus turvataan ja vesilikenne sujuu. Tahan liittyvid suuria riskeja ei
kannata ottaa myoskaan taloudellisessa mielessé. Sisaisen tuotannon liikevaihto
on 30 M€:n tienoilla. Toisaalta Suomen kuljetuksista 80 % kulkee meritse. N&in ol-
len valittavan ratkaisumallin tulee ensisijassa varmistaa palvelutuotanto. Pilkko-
misvaihtoehdossa tahan liittyy suuri riski.

Yksityistamisratkaisu voi olla ongelma myo6s siita syysta, ettéa seurauksena on no-
pea siirtyminen virastokulttuurista yrityskulttuuriin. Neuvotteluvaiheessa esiin nou-
sevat hinta- ja likkeenluovutusongelmat yhdessa henkildstopoliittisten ja tydmark-
kinakysymysten kanssa. Liikkeen luovutuksissa joudutaan kohtelemaan siirtyvaa
henkilostéa yhdenvertaisella tavalla. Nyt sisaisen tuotannon henkiléstolla on kes-
ken&éan erilaisia palvelussuhteen ehtoja ja sopimuksia. Téllaisen prosessin lapi-
vienti voi muodostua ylivoimaiseksi.
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Nailla arvioilla parhaaksi ratkaisumalliksi tulee MKL:kin ehdottama sisaisen
tuotannon eriyttaminen kokonaisuutena. Kun liikelaitosta ei voida perustaa,
mahdollisuudeksi jaa siirtdd koko sisainen tuotanto perustettavaan valtion-
yhtioon. Talla ratkaisulla on merkittavia etuja muihin vaihtoehtoihin verrat-
tuna. P&aasiallinen etu on, ettd voidaan toteuttaa kilpailun avaava ja kus-
tannustehokkuutta parantava ratkaisu tavalla, joka ei muodosta suurta ris-
kia palvelujen saatavuudelle tai turvallisuudelle. Toinen merkittava etu on,
ettd ratkaisuun voidaan sitoutua seka johdon, todennakoisesti henkiléston
ja selvasti sidosryhmienkin puolella. Kolmantena tekijana ovat muiden vaih-
toehtojen huomattavasti suuremmat riskit tai ongelmat. Neljas etu on siiné,
ettd valtionyhti6 voi muodostaa ensimmaéisen vaiheen prosessissa, jossa
myOhemmin on tarvittaessa mahdollista tehd& muita ratkaisuja.

Sisdisen tuotannon eriyttdminen kokonaisuutena yhteen valtionyhtioon sisaltéa
myos riskeja. Ehka tarkein on selvityksista esille kdyva ao. yhtion menestyminen
kilpailussa ja mahdollinen ennakoitua suurempi sopeuttamistarve. TA&ma perustuu
kilpailun avautumiseen, jossa tuotanto menettaa markkinaosuuttaan. Kun samalla
mahdollisuudet kilpailla muista toimialan kuin MKL:n toimeksiannoista arvioidaan
vahaisiksi, yhtiélle voi tulla kannattavuusongelmia ja lisda sopeuttamistarvetta.
Sellainen arvio, ettd perustettava liikkelaitos olisi kannattamaton, ei perustu esitet-
tyihin laskelmiin. Kilpailun avautuminen merenmittauksessa ja vaylatuotannossa
jada nahtavaksi ja sisaiselle tuotannolle tulee mielestani antaa, kuten muillekin vay-
latuotannoille, mahdollisuus toimia markkinoilla kilpailutilanteessa. Siirtymé&ajoilla
valtio varmistaa tuotannon ja markkinoiden kehittymismahdollisuudet, henkil6sto-
politikkansa toteutumisen ja kilpailun avautumisen sen lisaksi ettéa palvelujen saa-
tavuus turvataan.

Valtionyhtid siséisen tuotannon eriyttdmismallina on strateginen sijoitus, jolla val-
tio parantaa kustannustehokkuuttaan, avaa kilpailua sellaisissa tuotteissa ja pal-
veluissa, jotka soveltuvat markkinoilla tuotettaviksi seka toteuttaa johdonmukai-
sesti rakennestrategiaansa ja henkilostopolitikkaansa. Samalla valtio palvelujen
tilaajana télla ratkaisulla varmistaa elinkeinoelamalle tarkeiden palvelujen saata-
vuuden ja turvallisuuden.

Eriyttamisprosessi

Eriyttamisprosessi on erilainen kussakin ratkaisumallissa. Téasséa tarkastellaan
vain yhden valtionyhtion eriyttamisprosessia.

Ensimmaisessé vaiheessa asiassa tulee tehda linjapaatos, jossa paatetdan orga-
nisaatioratkaisu, kilpailun avaaminen, yleinen henkildstopolitiikka, yksityiskohtai-
sen valmistelun kaynnistaminen, valmisteluvastuut ja aikataulu. Tata ennen tulee
tehdyt taloudelliset laskelmat péaivittaa yhtiéittamisratkaisuun soveltuviksi. Samas-
sa yhteydessa tulee ottaa vastuu ja linjata, milla tavalla valtio panostaa ratkaisun
syntymiseen. Paatds voidaan tehda hallinnon ja aluekehityksen, mutta myds talo-
uspoliittisessa ministerivaliokunnassa. Mikali ratkaisu halutaan tehd& hyvin, talou-
dellinen panostus muutoksen lapiviemiseen kannattaa varmasti.

Paéatos voi olla esimerkiksi seuraavanlainen:
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Merenkulkulaitoksen sisdinen tuotanto yhtiditetddn 1.1.2010 yhteen valtionyhti-
006n, johon siirtyvat nykyisin Merenkulkulaitoksessa olevat merenmittauksen ja
vaylanpidon tuotannollinen toiminta, mukaan lukien vaylasuunnittelu seka viitta- ja
ponttonitehdas. Perustettavaan yhtiéon siirtyy sisaisen tuotannon henkilosto, ka-
lusto ja tarvittavat kiinteistét. Merenkulkulaitoksesta muodostetaan samalla mui-
den vaylalaitosten tapaan tilaajaviranomainen, joka hankkii merenmittauksen ja
vaylatuotannon tuotteet ja palvelut kilpailuttamalla markkinoilta. Merenkulkulaitos
avaa kilpailun kolmen vuoden siirtyméakauden aikana asteittain, mina aikana tuo-
tantoyhti6 kehittdéa ja sopeuttaa toimintansa kilpailutilanteeseen. Valtio noudattaa
ratkaisussa johdonmukaisesti henkilostopolitikkaa, joka turvaa henkiloston ase-
man ja palvelussuhteen ehdot siirtyméaikana. Yhtidittaminen on strateginen rat-
kaisu, jolla parannetaan tuotannollisten toimintojen kustannustehokkuutta ja ava-
taan kilpailu tuotteissa ja palveluissa, joissa jo on tarjontaa markkinoilla, mutta
my6s varmistetaan merilikennepalvelujen laatu ja saatavuus muutosprosessin ai-
kana.

Organisaatioratkaisuna siis olisi yksi valtionyhtid, mikd merkitsee toisaalta yhtioit-
tamislain valmistelun kaynnistamista. Samalla on valmisteltava Merenkululaitosta
koskevien hallintosdadésten muutos, ellei niitd kytketa vaylavirastoa koskevaan
valmisteluun. Yhtidittamislakien rinnalla valmistellaan yhtion aloittava tase ja
omaisuuden siirrot. Merenkulkulaitoksen hallintosdadoksiin tulee kilpailun avaa-
mista koskeva siirtymasaannaos.

Kilpailun avaaminen

Kilpailun avaaminen tapahtuisi asteittain. Kilpailua toteutetaan jo vaylarakentami-
sessa ja suunnittelussa, eika sisaiselld tuotannolla mielestani ole estetta osallis-
tua naihin kilpailutuksiin eriyttamisen jalkeen, kun kilpailu on avattu. Sen sijaan
merenmittauksessa ja vaylatuotannossa, lahinna hoidossa siirtyméaajat ovat pai-
kallaan. Siirtymé&aika antaa tilaajalle, tuotannolle ja myds markkinoille aikaa val-
mistautua kilpailuun. Samalla henkiloston sopeuttamiselle saadaan aikaa. Koko-
naisratkaisussa myds markkinat tarvitsevat aikaa, koska nopeissa kilpailutuksissa
markkinat voivat sulkeutua pitkaksikin aikaa varsinkin kun kyse on pitk&aikaisista
palvelusopimuksista. Siirtymaaikoja on vaylalaitoksissa sovellettu erilaisia, joista
pisin oli Tielaitosratkaisussa hoitoon sovellettu nelja vuotta. Suunnittelu ja raken-
taminen avattiin kilpailulle Tielaitoksessa kahdessa vuodessa. Pitkd valmistelu-
kausi ja tuotannon koko perustelevat kolmen vuoden siirtymaaikaa.

Henkilostdpolitiikka

Ratkaisun henkildstopolitikassa valtion tulisi olla johdonmukainen. Tama kytkey-
tyy my0s eriyttamismalliin. Muilla eriyttamismalleilla kuin yhdell& valtionyhtiolla voi
olla vaikea toteuttaa johdonmukaista henkiléstopolitikkaa. Johdonmukaisuus
merkitsee sita, etta tulisi noudattaa kohtuudella muissa vaylalaitoksissa ja MKL:n
aiemmissa liikelaitosratkaisuissa toteutettua henkilostopolitiikkaa ja muutosturvaa.
Vain perustelluista syista voi olla tarpeen poiketa naista aikaisemmista linjauksis-
ta. Tiedossani ei ole téllaisia syita.

Henkildsto siirtyisi valtionyhtiodn vanhoina tyontekijoina ja kilpailu avattaisiin ko-
konaan kolmen vuoden kuluessa, mika olisi my6s muutosturvan pituus. Kolmen
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vuoden aikana yhtion henkiléston sopeuttaminen tapahtuisi paaasiassa luonnolli-
sen poistuman, mutta myos erikseen muutosturvasopimuksessa sovittujen mui-
den menettelyjen avulla. Yhtigittamisratkaisun kannalta on olennaista, ettd Me-
renkulkulaitos voi toteuttaa siirtymaaikana erillisia palveluprojekteja, joihin so-
peutettavaa henkilostéa voidaan siirtdaa. Tallaisia projekteja on MKL:lla tarjolla
useita. Niiden rahoittaminen on olennaisen tarkeé& tuki muutokselle, mutta projektit
ovat samalla taloudellisesti kannattavia hankemielessa ja liikenteen kannalta. Nii-
td kannattaakin toteuttaa juuri tassé yhteydessa.

YhtioittAmisratkaisukin on henkilostopoliittisesti vaativa muutosprosessi, puhumat-
takaan muista eriyttamisratkaisuista. Yhtidittaminen edellyttaa eléketurvasta huo-
lehtimista suurelle osalle henkiléstéa. Samoin henkiloston palvelussuhteen ehdot
vaihtelevat henkilostoryhmien valilla. Palvelussuhteet ovat paikkasidonnaisia, mi-
k& vaikeuttaa tarvittavaa joustavuutta kilpailutilanteissa. Kausivaihtelujen helpot-
tamiseksi voidaan tarvita uusia ratkaisuja. Naihin on viitattu eraissa palveluntuot-
tajien ja henkilostonkin haastatteluissa

Osaa henkilostopoliittisista kysymyksista voidaan ratkoa jo Merenkulkulaitoksen
sisélla. Todennakoista on kuitenkin, ettd paaosin kysymykset jaavat yhtiéssa hoi-
dettaviksi ja eriyttamisen yhteydessa kannattaa keskittyd yhtidittamisen edellytys-
ten, kuten elakkeiden ja muutosturvan ratkaisemiseen.
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Merenkulkulaitoksen sisdisen tuotannon eriyttiminen tilaajaviranomaisesta

Asettaminen
Liikenne- ja viestintdministeris on tdnd4n asettanut padjohtaja Jukka Hirvelsn selvityshen-
kiloksi arvioimaan sitd, milli tavalla Merenkulkulaitoksen nykyinen sisdinen tuotanto tulee
eriyttdd Merenkulkulaitoksen viranomais- ja tilaajatoiminnoista Ja avata kilpailulle.

Toimikausi
15.3.2008 - 31.5.2008

Tavoitteet
Liikenne- ja viestintiministerié paittds selvityshenkilon arvion Jélkeen toimintalinjat ja
ratkaisumallin, joilla Merenkulkulaitoksen sisginen tuotanto eriytetdin.

Tehtivi
Hallitusohjelmassa todetaan, etts Merenkulkulaitoksen tuotantotoiminnot eriytetdin. Niin

on todettu my6s liikenne- ja viestintdministeridn toiminta- ja taloussuunnitelmassa 2009 -
2012, jossa eriyttiminen on ajoitettu vuoden 2010 alkuun. Muut viyldvirastot ovat jo nii-
den tuotantotoimintojen eriyttdmisen ja kilpailulle avaamisen Jilkeen tilaajaviranomaisia.
Samoin Merenkulkulaitoksesta on Jjo aikaisemmin eriytetty liikelaitoksiin jddnmurto,
yhteysalusliikenne, raskaiden viyldalusten palvelut ja luotsaus.

Selvityshenkilsn tulee arvioida MKL:n sisdisen tuotannon kehitystilanne Ja laatia perusteltu
arvio siitd,

- milld organisaatioratkaisulla taj ratkaisuilla ja toteuttamisprosessilla
eriyttiminen toteutetaan

- miten kilpailu vayldtuotannossa avataan

- miten muutos toteutetaan hyvilld henkilostopolitiikalla
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Organisointi
Selvityshenkilond on pddjohtaja Jukka Hirveld

Selvityshenkil® vastaa arvionsa lopullisesta sisilléstd. Hanen tulee tydnsi aikana kuulla
MKL:n johtoa, henkildst54 ja keskeisid sidosryhmid.

Kustannus- ja rahoitustiedot
Ty6 tehdddn virkaty6na.

},/[/fz/ %’7/{*\)

Liikenneministeri Anu Vehvildinen

Kansliapiallikks i&n@_«

JAKELU
Selvityshenkil$ péddjohtaja Jukka Hirveld

TIEDOKSI
Erityisavustaja Jadskeldinen
LPO:n jory
Ministerién tiedotus
Merenkulkulaitos
HARE
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Aikaisemmat selvitykset ja niiden keskeinen sisalto

Vuoden 2005 alussa MKL:n vaylanpidon ja merikartoituksen tehtavét eriytettiin ti-
laajaviranomaisen tehtavistd. Vuoden 2006 tulostavoitteeksi LVM asetti MKL:lle
selvittaa sisaisen tuotannon eriyttdmisen vaihtoehdot ja taloudelliset vaikutukset.
Tahan tavoitteeseen liittyen MKL:ss& ja LVM:ssa on tehty sisaisesta tuotannosta,
sen kehittamista ja eriyttdmisesta useita selvityksia. Niistd keskeisia voidaan ryh-
mitella seuraavasti:

1) Sisaisen tuotannon tuotantorakenteen kehittaminen sek& vaylanpidon ja
merikartoituksen suunnitelmat markkinoiden kehittdmisesta ja kilpailun
avaamisesta MKL 2004 - 2007

2) MKL:n sisdisen tuotannon mahdollisen eriyttamisen selvitys (MKL ja Bea-
ring Point 9/2006)

3) Deloitten laatima MKL:n sisdisen tuotannon markkina-analyysi 3/2007

4) MKL:n liikelaitoksen Business Case (BearingPoint 5/2007)

5) LVM:n raportti "MKL:n sisdisen tuotannon eriyttaminen” ( LVM 6/2007)

6) Sisdisen tuotannon eriyttdminen perustamalla tuotantoliikelaitos (MKL ja
KPMG 12/2007)

Seuraavassa on pyritty tiivistamaan kunkin edella mainitun raportin keskeinen si-
salto edelld tehtyjen johtopaatosten taustaksi.

1) Siséaisen tuotannon kehittaminen sekad vaylanpidon ja merikartoituksen
suunnitelmat markkinoiden ja kilpailun avaamisesta

Sisaisen tuotannon (ST) kehittamiseksi on toteutettu kuusi tuote /palvelukohtaista
projektia, joista teknisissa ja hallinnollisissa tukipalveluissa on nelja osaprojektia.
Hanketoiminnan optimointiprojekti on kesken ja valmistunee naind aikoina. My6s
merikarttatuotannon kilpailuttamista on selvitetty, vaikka MKL:ss& onkin paadytty
siihen, etta toiminto sisaltyisi eriyttamistilanteessa tilaajan organisaatioon.

ST:n kehittdminen on kytkeytynyt varsinaista eriyttamista koskeviin selvityksiin,
kuten toimintaymparistdanalyysiin, nykytilaselvityksiin, tilausvolyymeihin, kilpailija-
ja kumppanuusselvityksiin seka taloudellisiin laskelmiin. Tavoitteena on ollut 16y-
taa toimintamallit, joiden pohjalta voidaan kehittdad tuotantoa, parantaa sen kilpai-
lukykya ja palvelua sekéa harjoittaa miehityssuunnittelua, sopeuttamista ja osaa-
misen kehittamista, mutta myds optimoida materiaaleja, tukikohtaverkkoa ja ali-
hankintaa. Paadmaarana on ollut, etta jokainen tydntekija I6ytaa projektin lopputu-
loksista oman tehtavéalueensa kehityslinjaukset ja —polun.

ST:n padhaasteet liittyvéat tunnistetun kehittdmispotentiaalin hyédyntamiseen, mi-
kd edellyttdd noin 100 henkilétybvuoden vahentamistd seka toiminnan voimak-
kaaseen riippuvuuteen yhdesta paaasiakkaasta: MKL on jatkossakin tuotannon
paaasiakas. Lisaksi haasteita liittyy ennen muuta toiminnan kausivaihteluun seka
kilpailun avautumiseen: markkinoiden menetys lisda sopeuttamistarvetta seka
henkilostopolitikkaan: sopeuttaminen hyvalla henkildstopolitiikalla ja henkildston
motiivin sailyttdminen muutoksessa.



29

Vaylanpidon suunnitelmat markkinoiden ja kilpailun avaamisesta sisaltavat kilpai-
luttamisohjelman alkaen sisaiselta tuotannolta tilaamisesta eriyttamisen jalkeiseen
kilpailuttamiseen. Vaylanhoidon hankinnassa edettaisiin asteittain sisaisista ja pil-
kotuista tilauksista kokonaisvaltaisempiin ja kilpailutettaviin tilauksiin, joita my6s
pilotoitaisiin. Lopputilanteessa kaikki vaylanhoitotyot kilpailutettaisiin kokonaisval-
taisina hoitourakoina materiaalihankintoineen. Vaylien yllapidon kilpailuttamista on
my6s pohdittu.

Myo6s kanavien ja avattavien siltojen kayton ja kunnossapidon avaamista on
suunniteltu. Matalavaylilla on kaynnissa ostopalvelukokeiluja ja suunnitelmia vuo-
teen 2010 saakka ulottuvasta kilpailuttamisesta. Syvavaylékanavien kilpailuttami-
sesta on myds suunniteltu ja suunnitelmista on kayty keskusteluja tuotannon
kanssa.

Merikartoituksen osalta merikarttatuotanto on pitkalle kilpailutettu (painaminen,
varastointi, markkinointi, myynti ja jakelu). Merenmittauksen kilpailutuksessa on
edetty kilpailuttamispilottien kautta (avomerimittaus).

MKL on laatinut erillisen hankintastrategian (2004), missa on tarkasteltu hankin-
nan volyymeja, nykykaytantdja, tuotteiden ja palvelujen kehittamista, markkinoi-
den kehittdmista ja kilpailun asteittaista avaamista, palveluntuottajien valintape-
rusteita, investointien hankintaa, hankintastrategian kriittisi& menestystekij6ita,
riskeja ja viestintaa.

Hankintastrategiassa on kriittisiksi menetystekijoiksi nostettu tilaajan hankinta-
osaamiseen liittyvat tekijat, kuten hankinta-asiakirjat ja palvelutasomaaritykset se-
k& asiakkuuksien hallinta, sisaisessa tuotannossa kustannuslaskenta- ja rapor-
tointijarjestelmat sekad markkinoiden kehittdminen. My0s riskit on kartoitettu ja
tunnistettu ja hallintakeinoja mietitty. Hankintastrategiaan liittyy hankintakokeilu-
suunnitelma ja markkina-analyysi, jossa on mm. haastateltu 25 potentiaalista pal-
veluntuottajaa sisaisen tuotannon ulkopuolelta

2) MKL:n sisaisen tuotannon mahdollisen eriyttamisen selvitys (MKL, Bea-
ringPoint 2006)

MKL valmisteli eriyttamisselvityksensa LVM:n sille asettaman tulostavoitteen poh-
jalta. Selvityksessa kaytiin 1api konsultin tukemana MKL:n sisdisen tuotannon
(vaylanpito ja merikartoitus kokonaisuutena), haasteet ja tuottavuuspotentiaali se-
k& sisdisen tuotannon jarjestamisvaihtoehdot. Hankkeessa on selvitetty mm. kau-
sivaihtelun merkitysta, palvelujen volyymien kehitysta, tuottavuuspotentiaalia ja
eriyttamisvaihtoehtoja. Vaihtoehtoina olivat esilla nollaratkaisu, kokonaisratkaisut
(yksi liikelaitos tai kokonaisuutena liittaminen nykyisiin liikelaitoksiin) ja osittaisrat-
kaisut. Naita arvioitiin valittuja kriteereitd vasten. Kriteereina olivat talous ja yh-
teiskunnallinen vaikuttavuus, asiakkaat, markkinat ja yhteiskunnallinen vaikutta-
vuus, tuotannon toiminnallinen tehokkuus seka henkilésté ja osaaminen. Taman
perusteella muodostettiin suositus valittavasta eriyttamisvaihtoehdosta perustelui-
neen. Hanke suositteli ratkaisumalliksi yhtd Merenkulkulaitoksesta eriytettavaa lii-
kelaitosta. Perusteluina esitettiin seuraavaa:
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o liikelaitoksen luonne osana valtiota, jolloin palvelujen saatavuus voidaan
varmistaa

¢ henkilostdn asema voidaan turvata siirtyméasopimuksella

e toimintaa ja osaamista voidaan kehittaa siirtymaajan puitteissa seka tilaa-
jan etta tuotannon puolella

e kilpailun avaamisen aikataulu voidaan sovittaa siirtymaajan puitteisiin

¢ liikelaitoksella on mahdollisuus laajentaa tuotevalikoimaansa kausivaihte-
luiden tasaamiseksi

o ratkaisu ei sulje pois siirtymékauden jalkeen tehtavia muita tai uusia ratkai-
suja

Hankkeessa valmisteltiin myds tarkempi etenemispolku liikelaitoksen toteuttami-
seksi. Selvitykseen liittyi henkildstén yhteinen eridva mielipide sisdisen tuotannon
sailyttamiseksi ja kehittamiseksi Merenkulkulaitoksen yhteydessa.

Taman selvityksen perusteella MKL teki LVM:lle esityksensa sisaisen tuotannon
eriyttamisesta yhdeksi liikelaitokseksi syksylla 2006.

3) MKL:n sisaisen tuotannon markkina-analyysi (Deloitte 3/2007)

LVM edellytti kevaalla 2007, etta ennen lopullista paatoksentekoa sisdisen tuo-
tannon eriyttdamisesta (yhdeksi liikelaitokseksi) tarvitaan MKL:n raportin liséksi vie-
l& tarkempaa tietoa mm. vesivaylatuotannon markkinoista ja tdhan perustuen tar-
kempaa analyysia eriyttamisen vaihtoehdoista.

Markkina-analyysi sisélsi kaikki sisaisen tuotannon toiminnot Itdmeren alueen
markkinoilla.

Eriyttamisvaihtoehdot rajattiin kuuteen:

itsendinen liikelaitos,

yhdistaminen Tieliikelaitokseen,

yhdistaminen Varustamoliikelaitokseen,

yhdistaminen Luotsausliikelaitokseen ja

yhdistaminen yksityiseen tai yksityisiin markkinatoimijoihin seka
merellisen liikelaitoksen perustaminen.

oOusLNE

Markkina-analyysissa tarkastellaan Itdmeren muiden maiden vaylanpidon ja me-
renmittauksen markkinoita ja todetaan ne suljetuiksi. Tasta seuraa, ettd MKL:n si-
saisen tuotannon palveluille ei I0ydy merkittavia kilpailtavia markkinoita lahimais-
ta. Yhtena syyna tahan pidetddn ST:n kustannusrakennetta. Sen sijaan ST:n tuot-
tamille palveluille 16ytyy kotimaasta muita palveluntuottajia. Kiinnostusta voi 16ytya
uusiltakin palvelutoimittajilta. Selvaa on, etta kilpailuun vaikuttaa tilaajan hankinta-
strategia ja —osaaminen, kilpailun avaaminen, tuotannon resurssien siirtyminen,
vaylanpidon ja merenmittauksen rahoituksen kehitys.

Ylipaataan ST:n markkinat eivat kasva ja ovat rajoittuneet. Kysynnasta vastaa pit-
kalle MKL ja tuotannosta ST. Markkinatoimijat ovat kiinnostuneita markkinan
avautumisesta, koska kysynta on ennustettavissa. Taydellisten markkinoiden syn-
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tyminen on epatodennakdistd. ST:n mukaan noin 4 % vuosivolyymista on tullut
MKL:n ulkopuolelta.

Deloitten analyysi ei suosittele sellaisenaan mitaan edella sanotuista eriyttamis-
vaihtoehdoista. Deloitten mukaan palveluita ei voi yhdistaa sellaisenaan mihin-
kdan kuudesta vaihtoehdosta. Kaikissa tapauksissa markkinoilla tulee olemaan
vain yksi suuri tilaaja. Palvelutarjontaa on ja sita voidaan luoda lisaa kilpailutta-
malla. Suositeltavimmaksi eriyttdmisvaihtoehdoksi muodostuu ST:n palveluiden
pilkkominen ja kilpailuttaminen pienempina kokonaisuuksina. Tahan edettaisiin
markkinoille tehtavan tietopyynnon kautta. Tietopyynnossa kartoitettaisiin myos
markkinatoimijoiden halukkuutta ottaa vastaan henkilostéa ja kalustoa palvelutuo-
tantonsa mahdollistamiseksi.

Deloitten mukaan nykyisia markkinoita vaaristdd ST:n asema ja sille suoraan oh-
jatut toimeksiannot. Laajentamalla palvelujen hankintaa ulkopuolisilta palvelujen
tilaajilta voidaan vesivaylamarkkinoiden kilpailutilannetta parantaa ja saavuttaa
merkittaviakin kustannussaasttja. Perustamalla ST:sta yksi liikelaitos tai yhdista-
malla toiminnot kokonaisuudessaan olemassa oleviin liikelaitoksiin voidaan luoda
vain vdliaikaisia ratkaisuja, joilla ei ole vaikutusta kilpailuympéaristoon.

Yhden liikelaitoksen ongelmia ovat selvityksen mukaan

e tuotanto siirtyisi ST:n kilpailijoille niilla alueilla, joilla on jo toimivat markkinat

e Kkysynnan vahentyessa liikelaitoksen kustannusten karsimistarve kasvaisi

e sitoutuminen siirtymasopimuksella nykyiseen henkiléstomaaraan aiheuttai-
si sen, ettei tuottavuuspotentiaalia voitaisi realisoida

e siirtymasopimus aiheuttaisi sen, etta tuottavuuspotentiaalia voitaisiin reali-
soida vain elakoitymisen kautta

¢ ylikapasiteetin siirtdminen palveluita tuottavalle liikelaitokselle ei mahdollis-
taisi kustannushyoétyjen saamista

o liikelaitoksen taytyy kehittda omat tietojarjestelmat

¢ liikelaitosvaihtoehdossa ei ole mahdollisuuksia kausivaihteluiden tasaami-
seen eika pienenevan tybkannan korvaamiseen muilta kumppaneilta

Selvityksessa on analysoitu myds muiden eriyttdmisvaihtoehtojen, kuten Tieliike-
laitokseen, Varustamoliikelaitokseen tai Luotsausliikelaitokseen yhdistdmisen on-
gelmia. Ne ovat selvityksen mukaan samantyyppisia (siirtymaajat, yhden vahvan
tuottajan syntyminen jne.) kuin yhden liikelaitoksen ratkaisussa.

Sisadisen tuotannon yhdistamisesta yksityiseen tai yksityisiin markkinatoimijoihin
saataisiin selvityksen mukaan suurin kustannushyoty. Viesti markkinoilta kertoo,
ettd ST:n osat sopivat hyvin yksityisten toimijoiden organisaatioihin. Kilpailuky-
kyista toimintaa ei kuitenkaan syntyisi siirtdmalla ST:n nykyinen henkil6stdé mark-
kinatoimijoille, vaan siirrettéisiin vain se henkildst6 ja kalusto, jota tarvitaan. Siir-
tymasopimuksella saattaisi tdssa olla kustannustehokkuutta vahentava vaikutus.
Riskind nahdaan se, ettei kaikille alueille ja toiminnoille 16ydy halukkaita palvelun-
tuottajia ja/tai ettd kysynnan laskiessa kannattavuus pienenee, mika johtaa palve-
lujen hintojen kohoamiseen.
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Meriliikelaitoksella tarkoitetaan liikelaitosta, johon yhdistettaisiin ST:n lisaksi Va-
rustamoliikelaitoksen ja Luotsausliikelaitoksen toiminnot ja mahdollisesti my6s
Tieliikelaitoksen lauttavarustamon toiminnot. Selvityksen mukaan toimenpiteesté
ei seuraa toimintojen tehostumista ilman mittavia sopeuttamistoimia. Sen sijaan
synergiapotentiaalia ndhdaan olevan mm. kevyen ja raskaan vaylanhoidon valilla.
Yhden tilaajan rinnalle syntyisi tassa yksi voimakas tuottaja, miké voisi vaikeuttaa
kilpailun avautumista. Selvitys toteaa, etta erona Tieliikelaitoksen kehitykseen on
markkinoiden kehitys. ST:n kohdalla markkinat ovat laskevat. Riskina on, etta kil-
pailutilanne sailyy nykyisend, ja etta yhdistettavat organisaatiot jaavat omiksi or-
ganisaatioikseen meriliikelaitoksen sisalla. Kustannushyottyjen realisointi ei olisi
helppoa ja kausivaihteluiden hyédyntdminen saattaisi pysya teorian tasolla.

Selvitys paatyy siihen, etta

e ST:n markkina-alue on kotimaassa
markkinoiden koko on supistumassa ja MKL:n ostot muodostavat olennai-
sen osan kysynnasta

o kaikille ST:n palveluille 16ytyy jo nykyisin palvelun tuottajia tai kiinnostuneita
tuottajia

e kilpailun avaaminen onnistuu

Suositeltavimmaksi vaihtoehdoksi muodostuu ST:n palveluiden pilkkominen ja kil-
pailuttaminen pienempina kokonaisuuksia.

4) Liikelaitoksen Business Case (Bearing Point 2007)

Case —tarkastelussa on vertailtu toisiinsa kahta vaihtoehtoa tuotannon eriyttami-
selle: Case A, joka sisaltaa liikelaitokseen sijoittuvat vaylatuotannon, suunnittelu-
palvelut, merenmittauksen ja viittatuotannon sekéa Case B, joka sisaltaa liikelai-
tokseen sijoittuvat vaylatuotannon ja suunnittelupalvelut. Naita on tarkasteltu kol-
mea skenaariota vasten: paras, perus ja huonoin.

Nykyisille palveluille on vuoteen 2012 arvioitu 30 % hintojen lasku kilpialun avau-
tumisen seurauksena ja kolmessa skenaariossa ST:n markkinaosuudet olisivat
65, 63 ja 62 %.

Naiden perusteella perusskenaariossa A —ratkaisu on kannattava, mutta sekin
huonoimmassa skenaariossa nailla markkinoiden menetyksilla ja hintojen laskulla
tappiollinen. Uusien palvelujen hankinnalle tulee merkittavaa painoa. Sopeutta-
mismallissa liikelaitoksen palkkalistoille siirtyminen tapahtuisi maksimissaan kah-
den vuoden siirtymaajaksi. Tata pitempi siirtymaaika ei tuo casen mukaan lisa-
hyotya tyollistymisen kannalta ja on erittain kallis.

Suosituksena on palveluprojektiratkaisu, porrastettu irtisanomisraha, uudelleensi-
joittumisvalmennus ja konsultin tuki tyénhaussa jne. Sopeuttamismallin kustan-
nuksiksi on arvioitu n. 10 M€ kahden vuoden ajalla.

Riskeina luetellaan uusien palvelujen luominen ja asiakashankinta, kilpailustrate-
gian maarittaminen, uuden lilkketoiminnan suunnittelu ja jalkauttaminen. Suositus
on liikelaitosmalli A.
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5) LVM:n raportti: MKL:n sisaisen tuotannon eriyttaminen (LVM 6/2007)

Liikenne- ja viestintaministerio laati Merenkulkulaitoksen sille tekeman esityksen
perusteella raportin, joka pohjautui erilliseen konsulttiselvitykseen (Deloitte) sisai-
sen tuotannon markkinoista.

Raportissa kaydaan lapi erilaiset vaihtoehdot Merenkulkulaitoksen siséisen tuo-
tannon eriyttamiseksi. Naitd ovat sisaisen tuotannon kehittaminen MKL:n sisalla,
siséisen tuotannon eriyttaminen MKL:sta yhtena kokonaisuutena ja sisdisen tuo-
tannon eriyttdminen osina.

Raportti paatyy ehdottamaan jatkovalmistelun perustaksi sisaisen tuotannon eriyt-
tamistd osina. Raportissa perustellaan (Deloitten markkina-analyysin pohjalta),
miksi sisaista tuotantoa ei ole mahdollista kehittdéa MKL:n sisalla (ei kestava rat-
kaisu pitkalla aikavalilla, kilpailun avaaminen). Merenkulkulaitokselta edellytettiin
sitten tdman mukaista jatkovalmistelua myéhemmin syksylla 2007.

Raportissa paadytadn myos siihen, ettd sisdisen tuotannon eriyttdminen omaksi
likelaitokseksi yhtena kokonaisuutena ei olisi mahdollista, koska

e omana liikelaitoksena sisdisella tuotannolla olisi markkinoilla monopoli
ja MKL olisi sen ainoa asiakas. Aitoja markkinoita olisi vaikea kehittaa.

e valtio ei voi perustaa liikelaitosta, jolla ei ole liiketaloudellisia toiminta-
edellytyksié. Perustettava liikelaitos olisi taloudellisesti suurien haastei-
den edessa ja joutuisi joka tapauksessa rationalisoimaan toimintaansa.
Kausivaihtelu sailyisi toiminnan rasitteena. Kyseessa olisi vain tilapais-
ratkaisu.

e liittdminen yhtena kokonaisuutena muihin markkinatoimijoihin ei ole hy-
va ratkaisu, koska tallainen ratkaisu olisi sisdisen tuotannon palvelujen
vahaisen sisdisen synergian vuoksi epéedullinen vastaanottavan toimi-
jan kannattavuuden kannalta. Toimivia markkinoita ei saada synty-
maan. Mikdan haastatelluista organisaatioista ei ole halukas ottamaan
vastaan koko sisaista tuotantoa.

Raportti paatyy ehdottamaan (Deloitten tapaan) sisédisen tuotannon eriyttamista
osina. Paaperustelut ovat seuraavat:

e ST:n toiminnoilla (vaylatuotanto ja merenmittaus) on vain vahan synergiaa.
Parhaan vastaanottavan organisaation etsintd on kullekin toiminnolle paras
vaihtoehto. Toiminnan organisointi toteutuu ilman véalivaiheita.

e Markkina-analyysin mukaan sek& nykyiset liikelaitokset ettéd yksityiset
markkinatoimijat ovat kiinnostuneita ST:n yksittaisten palvelujen tuottami-
sesta, mutta eivat kokonaisuuksista.

e Kaikilla ST:n osa-alueilla on onnistuneita hankintakokeiluja ja palveluille on
saatu kokemusten perusteella tuottajia.

e Henkilostolla on mahdollisuus jatkaa omissa nimissaan toimintaa, jos se on
kiinnostunut palvelujen tuottamisesta.
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Jatkovalmisteluksi on esitetty, ettd MKL perustaa projektin, joka toteuttaa eriytta-
miseen liittyvat kaytannon toimet. Projekti alkaisi tietopyynndlla markkinoille.

6) Merenkulkulaitoksen Sisaisen tuotannon eriyttaminen perustamalla tuo-
tantoliikelaitos (MKL ja KPMG 12/2007)

Merenkulkulaitos vastasi LVM:n jatkovalmistelupyyntoon kirjeelladn 15.11.2007
seka uusilla tarkennetuilla selvityksilla, jotka sisalsivat

e henkiloston sopeuttamismallin seké liikelaitosvaihtoehdossa etta osina
eriyttamisen tapauksessa

e tietopyyntovastausten yhteenvedon (olisivatko markkinatoimijat halukkaita
ottamaan vastaan palvelusopimusta vastaan henkildston ja kayttbomai-
suuden)

¢ liikelaitosvaihtoehdon paivitetyn liiketoimintasuunnitelman

e liikelaitosmallin ja osina eriyttdmisen vertailun

¢ henkildston kannanoton

Selvitysten perusteella henkiléston sopeuttamiselle |6ytyy useita ratkaisuja. Niité
ovat sopeuttaminen tilaajavirastossa tai eriytetyssa tuotannossa tai molemmissa.
Menettelyja ovat palveluprojektit (useita ehdotuksia), luonnollisen poistuman hyo-
dyntdminen ja tuetut irtisanomiset. Tietopyynndssa saatujen vastausten perus-
teella osina eriyttamisessa henkilostba jaa todennadkoisesti runsaastikin tilaajavi-
ranomaisessa sopeutettavaksi.

Tietopyyntdon saatujen vastausten perusteella palveluista ja tuotteista kiinnostu-
neita markkinatoimijoita 16ytyy. Kaikkiin palveluihin (merenmittaus, vaylanhoito,
suunnittelu ja viittatuotanto) saatiin vastauksia (18 kpl). Myds henkiloston taholta
on annettu vastauksia tietopyyntdoon. Kanavasektorille oli rajallisempaa kiinnos-
tusta kuin perusvaylanhoitoon. Palvelusopimusten kestoksi toivottiin 5 — 10 vuot-
ta. Alueelliset toimijat ovat kiinnostuneita ottamaan vastaan valikoiden kalustoa ja
henkilostéa. Suurin osa pitddkin parhaana vaihtoehtona valikoivaa liikkeenluovu-
tusta. Kaksi yritystd on valmis vastaanottamaan ty6t, henkiloston, kaluston ja kiin-
teistot. Hinnoittelussa alenisi palvelusopimuksen keston my6ta — sopeuttamiseen
liittyen.

Liikelaitosmallin kohdalla MKL paivitti tAh&n yhteyteen liiketoimintasuunnitelman-
sa ja taloudelliset laskelmat. Suunnitelmaa on paivitetty selvasti aikaisempia va-
rovaisemmaksi. Tuotannon volyymin arvioidaan laskevan 18,5 M€:oon vuonna
2013 ja tuotannon markkinaosuuden siitd olevan noin 66%. Muualta saatujen toi-
meksiantojen volyymiksi on arvioitu toimialalla 6 % koko 70 M€:n markkinoista.
Tuottavuuspotentiaaliksi arvioidaan 30 %. Henkilostotarve peruslaskelmassa on
samana vuonna 180 htv, kun vaked olisi v. 2009 234. Tarve on sama kuin mihin
luonnollinen poistuma johtaa. Noin 60 henkil6a sijoittuisi MKL:n palveluprojektei-
hin, milla liikelaitoksen alkuvaiheen kilpailukyky& varmistettaisiin.

Liikelaitosmallia ja osina eriyttamista vertaillaan toiminnallisten hydtyjen, riskien ja
palvelujen hintatason nakoékulmista. Riskianalyysi paatyy selkeasti liikelaitosmallin
puolelle. Olennainen liikelaitosmallin etu onkin sen riskittdmyys ennen muuta ti-
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laajan ja asiakkaiden tarvitsemien vaylatuotanto ja merenmittauspalvelujen saata-
vuuden ja osaamisen varmistamisen puolella.

Henkildston kannanotto on, etta sisainen tuotanto pitaa sailyttdd MKL:n yhteydes-
sd, mutta katsoo, etta esitetyista kahdesta vaihtoehdosta liikelaitosmalli on osina
eriyttamista parempi.
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Liite 3: Haastattelukysymykset ja vastaukset

1. Miten arvioit MKL:n sisdisen tuotannon, l&dhinnad vaylanpidon ja meren-
mittauksen nyt toimivan toisaalta laadullisesti toisaalta taloudellisesti?

Kaikkien haastateltujen arvio sisdisen tuotannon nykyisesta toimivuudesta on pit-
kélle samansuuntainen. Laatu on hyvaa, mutta kustannustehokkuudessa on pa-
rantamisen tarvetta.

Nykyiset tuotteet ja palvelut ovat kaikkien haastateltujen mukaan laadullisesti
moitteettomia ja ylipaataan hyvid. Monissa tuotteissa ja palveluissa perustana
ovat kansainvdliset standardit. Monien haastateltujen mukaan laadun oikea taso
saattaa joissakin tuotteissa tai palveluissa olla myds nykyistd tasoa alempana.
Asiantuntijajohdon mielesta ylilaadun kohdalla ndhd&aéan kuitenkin olevan kysymys
enemmankin palvelutasomaarittelyjen (laatu- ja toimivuusvaatimusten) puutteelli-
suuksista kuin systemaattisesta ylilaadusta.

Toisaalta toiminnan taloudellisuudessa ja kustannustehokkuudessa nahdaan
kautta linjan parantamisen tarvetta ja my6s mahdollisuuksia. Nama kustannuste-
hokkuuden kehitysmahdollisuudet (oikea laatu sailyttaen) on voitu myos kaytan-
ndssa todeta ja tunnistaa kilpailutettujen pilottien kautta. Johdon ja sidosryhmien
mielesté taloudellisuudessa ja tehokkuudessa on joko selvasti tai paljon, henkilos-
ton mielestd taas vahemman tai ei ollenkaan parantamisen varaa tai tarvetta.
Joissakin henkildston vastauksissa tuodaan esille tuotannon kustannusten nousu
palkkaratkaisujen seurauksena ja alusten miehityskysymykset. Kilpailutettujen
palvelujen hintojen alhaisuuden arvioidaan olevan osin seurausta kausiluontoi-
suudesta.

2. Miten arvioit MKL:n johdon, henkiloston, keskeisten sidosryhmien ja
palveluntuottajien suhtautumista?
a. nykyiseen kehitystilanteeseen
b. eriyttamiseen
c. kilpailun avautumiseen

MKL:n johto ja kaikki sidosryhmat pitavat nykyista kehitystilannetta vaikeana ja
huonona. Viivyttely nahdaan asialle (vaylanpidolle ja merenmittaukselle seké nii-
den asiakkaille) vahingollisena. Prosessi pitda saada nopeasti kuntoon ja pattiti-
lanteesta pitdd paastd pois. Henkilostd pitaa nykytilannetta (tuotanto osana
MKL:ta) sindnsa hyvana tai on ainakin kriittinen muutokseen. Nykyiselle henkilds-
tolle on tyotd. Samalla henkildstd on huolissaan avoinna olevasta tilanteesta.

MKL:n johdon ja my6s sidosryhmien kanta eriyttdmiseen yleensa on selvasti
myonteinen. Myo6s tehdyn sidosryhmatutkimuksen mukaan néin on. Palveluntuot-
tajien kanta on samoin selvasti myonteinen. On eriytettava ja kilpailu avattava.
Palvelujen laatu halutaan luonnollisesti sidosryhmissa varmistaa. Henkilosto vas-
tustaa eriyttamista ja pitdd péaalinjanaan tuotannon sailyttdmistd osana MKL:ta.
Eraiden henkiloston vastausten mukaan eriyttamiselle ei ole esitetty kunnollisia
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perusteita. Varustamoliikelaitoksen perustamista pidetddn huonona esimerkkina.
Myds yksityisen monopolin syntyminen tuodaan esille henkiloston taholta.

MKL:n johdon ja sidosryhmien nakemykset kilpailun avaamiselle ovat myonteisia.
Pilotit ja selvitykset osoittavat mahdollisuuksia kilpailun avautumiselle ja palvelun-
tuottajilta on saatu téahan liittyen lupaavia signaaleja. Laadun hallinnan ja hankin-
nan osaamista tilaajan puolella pidetddn ehdottomana edellytyksena télle kehityk-
selle. Henkiloston kohdalla kilpailun avaamiseen kohdistuu vastustusta ja pelkoja.
Kilpailun avaaminen nahdaan henkildston puolella avainasiana.

Asiasta on tehty lukuisia selvityksia. Mitka ovat sisaisen tuotannon eriyt-
tamisen keskeiset esteet ja ongelmat (ratkaisumallierimielisyydet, jon-
kun ryhman vastustus, epailyt saavutettavista hyddyista jne.)?

Johdon vastauksissa korostuu ratkaisun aikaansaamisen tarve. Koetaan niin, etta
ministerion sisaiset nakemykset eriyttamisen toteuttamistavasta eivat kohtaa, mi-
k& on johtanut paatdksenteon pitkittymiseen ja lisaselvityksiin. Lisasyita ovat tilaa-
jan hankintaosaamisen vahvistamisen tarve, tuotannon oma kilpailukyky, mik& on
parantunut, mutta vaatii viela parantamista, toimivien markkinoiden luominen jois-
sakin osissa palveluja, tuotannon sopeuttaminen kilpailutilanteeseen (miten ja mil-
& aikavalilla toteutetaan) sekd maanpuolustukselliset ndkdkohdat eraissa palve-
luissa.

Sidosryhmien vastauksissa nousevat vahvimmin esille LVM:n ohjausrooli, liikelai-
tosmallin pois jaaminen, yhtiomallin mahdolliset vaikeudet, kilpailun avautumisen
nopeus, MKL:n hankintaosaaminen, nykyinen hammennystila seka ilmeinen vaa-
ra, ettd motivaatio kehittdmiseen loppuu, jos paatoksia ei synny. Koetaan myos,
ettd "vanha MKL painaa”. Erdissa sidosryhmien vastauksissa korostuu, etta rat-
kaisumallin valinnan oikea néakdkulma on kuitenkin lopulta asiakkaan saamat laa-
dukkaat ja edulliset palvelut eik&d sisdisen tuotannon menestyminen kilpailussa tai
ylipaatdan MVR —alan markkinoilla.

Henkiloston vastauksissa korostuu palvelussuhdeturvapelko, tuotannon pilkkomi-
sen uhkakuvat ja tilaajan hankintaosaamisen, erityisesti valvonnan puutteet. Hen-
kilostd korostaa myts merenkulun edistdmisté ja kokonaisuutta seka osaamista ja
yhteisty6ta toimialalla, mihin ndhd&én kohdistuvan uhkia. Turvallisuuteen kohdis-
tuvia uhkia eriyttdmisessa korostetaan. Esteind nousevat viela esille kaluston ja-
kaminen tilaajan ja tuotannon kesken (valvonta), MKL:n aluevalvontaviranomais-
rooli seka mittausluvat puolustusvoimilta.

Mitka asiatekijat erityisesti puoltaisivat eriyttamista?

Johdon mukaan eriyttamista puoltavat hyvat ja perusteelliset selvitykset, tuotan-
non kehittamiseen kaytetty aika ja kehitysvalmiudet seka tuotannon etta tilaajan
puolella. Kilpailun avaaminen olisi huomattavasti selkedmpéaé&, jos MKL olisi puh-
das tilaajaviranomainen. Taman nahdéan edesauttavan tilannetta myds muissa
toiminnoissa, kuten jaanmurrossa. Osa palveluista saataisiin hyvin todennakoéi-
sesti alhaisemmilla kustannuksilla, mik& pakottaisi sisaisen tuotannon edelleen
parantamaan toimintaansa. Tuotannon eriyttdminen on itse asiassa valttamatonta
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vaylahallinnon kokonaisuudessa seké taloudellisesti, yhtendisyyden vuoksi etté
jatkokehityksen varmistamiseksi.

Sidosryhmien mukaan eriyttamiselle on olemassa kaikki perusedellytykset: poliit-
tiset valmiudet, muiden vaylavirastojen tilanne, tuottavuuden kehittamisen tarve,
kilpailun aikaan saamisen mahdollisuudet. Laadun ja turvallisuuden varmistami-
nen eriyttdmisessa on haasteellista, mika merkitsee tiettya etua sisaisen tuotan-
nolle sen asemoimisessa markkinoilla.

Henkildstdon edustajien vastaukset vaihtelevat. Viitataan hallituksen linjauksiin ja
siihen, etta eriyttAmisessa selviad, mité tuotanto oikeasti maksaa. Erdiden vasta-
usten mukaan eriyttdmista nayttavat puoltavan tehokkuus toisaalta, pattitilanteen
purkaminen toisaalta ja kenties yhdenvertaisuus muiden vaylavirastojen kanssa.

Kilpailun avaaminen vaylanpidossa ja merenmittauksessa?

Johdon nékdkulmasta kilpailun avaaminen on mahdollista, mista on myds selkeitéa
nayttoja pilottien ja tehtyjen selvitysten kautta. Merenmittauksessa avomeren puo-
lella on selkeat kilpailuttamismahdollisuudet ja mahdollisuuksia myds matalanve-
den mittauksissa. merenmittauksen liséhaasteena ovat maanpuolustukselliset na-
kokohdat, jolloin sisaisen markkinoilla olevan tuotannon rooli tulee tarkeéksi. Tyon
kausiluonteisuus on vaylanpidon ja merenmittauksen haaste. Tama merkitsee
palvelukokonaisuuksien muodostamista niin, etta tdiden rytmityksella ja synergi-
oiden hyoddyntamisella voidaan tasata kausiluontoisuuden ongelmia. Sisavesilla
kanavatoiminnan ja vaylatoiminnan synergiat ovat merkittAvampia kuin synergian
hakeminen pelkéstaan rannikon vaylatoiminnan yhteisyydesta. Johto huomauttaa,
ettd kilpailun avaamista on pohdittu jo vuosia, asiakirjat ovat kehittyneet ja kilpai-
lun avaamisen valmiudet jo varsin hyvat, kunhan vain kilpailun avaamisohjelmat
sovitetaan eriyttamismalliin ja aikatauluihin.

Sidosryhmien mielestéa kilpailun avaaminen on selkeéasti mahdollista, vaikka n&h-
daankin, ettd markkinoiden kehittymista tarvitaan ja hankintaosaamista tilaajan
puolella tulee vahvistaa. Joillakin osa-alueilla on varmasti vaikeuksia Kkilpialun
avaamisessa, mikd johtuu hyvin pitkasta oman tyon perinteesta, mutta kokonai-
suutena varmasti helpompaa kuin esim. jaanmurrossa. Sidosryhmissa koroste-
taan my6s MKL:n johdon nykyista tahtotilaa kilpailun avaamiseen. Palveluntuotta-
jien taholta tuodaan esille siséisen tuotannon tuleminen markkinoille kilpailemaan
avoimilla markkinoilla vaylanpidon tdista. Asiaa ei kuitenkaan pideta erityisen suu-
rena ongelmana.

Henkiloston mielesta erailla alueilla kilpailun avaaminen on mahdollista (avome-
rimittaukset, mahdollisesti vaylanpito). Kilpailun avaamisen ongelmina viitataan
vaylamittausten luvanvaraisuuteen Suomen merialueella, vaylanpidon patevyyk-
siin, huoltovarmuuteen ja osaamisen turvaamiseen Kilpailun haviamistilanteissa.

Tuotannon eriyttamisen henkilostopolitiikka. Mita pitaa ottaa huomioon
erityisesti, siirtymaajan pituus jne.)?

Johdon mielesta siirtymé&aika on merkityksellinen. Vaylanpidossa tarvitaan kolmen
vuoden ja muissa kahden vuoden siirtymaajat. Merkityksellisia ovat myds elak-
keet, vuosilomat, tyGaika, valmiusasiat. Henkiloston vahentdminen tulee tehda
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hallitusti ja maltilla "ihmisarvoa ja elaméntyota kunnioittaen”. Kaikki valtion henki-
|6stopolitiikan keinot tulisi hyddyntaa. Henkilostopolitiikkaa on selvitetty laajasti ja
henkiléston aseman turvaaminen on selkeasti vaikeampaa osina eriyttamisen
vaihtoehdossa. MKL voi tarjota myds sopeuttamisratkaisuja (NAVI —projekti), jois-
sa kohtalaisella tuottavuudella voitaisiin hoitaa sopeuttamista.

Sidosryhmien mielesta siirtymaaikaa kilpailun avaamiselle voidaan antaa kuten
muuallakin 2 — 3, yhden vastauksen mukaan jopa nelja vuotta. Elakepoistumat
myo6s hoitavat osaltaan huomattavan osan sopeuttamistarpeesta.

Henkildstén mielesta siirtymaajan tulisi olla nelja vuotta kaikille, myds tilaajille
tuotteesta tai palvelusta riippumatta. Esille nousee muutosturvasopimus, johon
halutaan valtiovarainministerion allekirjoitus. Eléketurva korostuu, missa tulee ot-
taa huomioon eri henkildstoryhmilla nyt olevat erityiset palvelussuhde-ehdot.
Myds palveluprojektit, koulutus uusiin tehtaviin ja ylipaatadan koko muutosturvapa-
ketti tulee valmistella huolella. Muutosturvan toteuttaminen tulee kaynnistaa heti
kun paatos eriyttamisesta tehdaan eika vasta eriyttamisajankohdasta.

Miten arvioit seuraavia ratkaisumalleja tuotannon eriyttdmiseksi?
a) yksi valtionyhtio (vaylanpito ja merenmittaus yhdessa)
b) kaksi valtionyhtitta (vaylanpito erikseen ja merenmittaus erikseen)
c) toimintojen siirtAminen/myyminen nyKkyisille liikelaitoksille tai valtionyhtitille
d) toimintojen pilkkominen ja myyminen yksityisille yhtidille
e) joku muu ratkaisumalli

Johdon mielesta yksi valtionyhtié on selvasti paras tai ainakin toimiva ratkaisumal-
li. Tuotantokokonaisuus sailyy yhtenaisena ja kaikki "samassa veneessa”. Myos
tuotannon jo tehdyt kehittdmissuunnitelmat voidaan hyddyntda. Ratkaisu ei myos-
kédan sulje pois myohemmin tarvittaessa tehtavia uusia ratkaisuja. Osa johdosta
katsoo, etta kaksi valtionyhtiéta voi myos olla mahdollinen, vaikkakin edellista
huonompi ratkaisu, koska hallinnollisten tukipalvelujen suhteellinen osuus kasvai-
si ja merenmittaus on yksinaan jo kovin pieni.

Toimintojen siirtdminen nykyisille liikelaitoksille on mahdollista, mutta useiden
vastausten mukaan sita ei tdssa vaiheessa pideta hyvana viitaten liiankin hallitse-
vaan markkina-asemaan ja kilpailun rajoittumiseen. Toimintojen pilkkominen néh-
daan ongelmana, koska merenmittaus on pieni ja mikali se myytaisiin kokonaise-
na yhdelle yhtitlle, voi syntyd vaikeus avata kilpailua. Pilkkomisen suurimpana
riskind nadhdaan kuitenkin laadun ja turvallisuuden varmistaminen samalla kun
luodaan vaikea henkilostopoliittinen ja monimutkainen pilkkomis- ja kilpailun
avaamistilanne.

Sidosryhmien haastatellut ovat asiassa yksimielisid: yksi valtionyhtid on selvasti
paras ja riskittomin esille tuoduista vaihtoehdoista. Korvaa liikelaitoksen ja no-
peuttaa prosessia seka jattaa mahdollisuuden muihin ratkaisuihin jatkossa. Kaksi
valtionyhtiotd koetaan huonoimmaksi ratkaisuksi (ei jarked). Pilkkomista ja myy-
mista pidetdan erittéin riskialttina ja vaikeana, ehka jopa mahdottomana lapi-
vietavana. Palveluntuottajille pilkkominen ja myyminen sopii, mutta lapivienti ndh-
daan vaikeaksi — myds turvallisuus ja laatu huomioon ottaen.
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Henkildstén mukaan paras vaihtoehto on MKL:n sailyttaminen nykyisena. Toisek-
si paras huonoista on yksi valtionyhtio (vaylanpito ja merenmittaus yhdessa). Pilk-
kominen ja myyminen on huonoin ratkaisu ja viimeinen asia, mita pitaisi tehda.

Miten eriyttdmisprosessi tulisi toteuttaa, ottaen huomioon mm. Kilpailun
avaaminen, henkiléston mahdollinen sopeuttaminen, MKL:n hankinta
kaytantdjen kehittaminen jne. Mité pitaa erityisesti ottaa huomioon?

Johdon mielesta paatos eriyttamisesta tehtaisiin mahdollisimman pian. Ensin teh-
taisiin linjap&atds ratkaisumallista, aikataulusta, siirtymaajoista, muutosturvasta ja
taloudellisista periaatteista. Sitten kaynnistettaisiin yhtidittdamislain ja aloittavan ta-
seen seka henkilostopolitikan ja kilpailuttamisohjelman ym. toimenpiteiden val-
mistelu Eraissd vastauksissa tuodaan esille selkea tarve rekrytoida aikaisessa
vaiheessa sisdiseen tuotantoon toimitusjohtaja tai konsultti, jonka paatehtava on
kaantaa nykyinen virastokulttuuri liiketoimintakulttuuriksi.

Sidosryhmien vastauksissa tuodaan esille mm. se, ettd ei ole enda jarkevaa selvi-
tella asioita, vaan ryhtya toteuttamaan muutosta paatoksin. Esimerkiksi rajapinta
tilaajan ja tuotannon valilla on valmis. Tilaajan hankintaosaamiseen tulee panos-
taa. Esille nousevat myds prosessin hallinta, kilpailuttamisohjelma, henkiléstéso-
pimus, tasapuolinen henkiloston kohtelu verrattuna esim. Tielaitosuudistukseen.

Henkildston mukaan heidat on otettava laajasti mukaan muutokseen. Avoin vies-
tinta ja tiedotus seka myo6s ongelmien esille tuominen avoimesti ja rehellisyys ovat
tarkeitd hyvan muutoksen ominaisuuksia. Tarkeata olisi hoitaa palvelussuhdetur-
va ja siirtymdaajat kunnolla. Viitataan myds tilaajan toimintaan, kuten valvonnan
jarjestamiseen, hankinnan kehittdmiseen ylipdatdédn. Tuodaan myos esille, etta
olisi selvitettdva mahdollisuudet hyddyntaa sisdisen tuotannon resursseja oljyntor-
junnassa ja pelastustoiminnassa. Sitouttamisen tarkeys tuodaan myods esille ja
paheksutaan ministerion tapaa hoitaa prosessia ja rahoittaa tuotannon kehitta-
misponnistuksia.

Mitd mieltd olet liikennevirastosta (Tiehallinnon, Ratahallintokeskuksen
ja Merenkulkulaitoksen yhdistamisselvitys) ja mika on sisaisen tuotan-
non eriyttamisen merkitys sen kannalta?

Johdon mukaan, mikali liikennevirasto toteutuu, on tuotannon eriyttdminen entis-
takin tarkeampaa. Viitataan liikennejarjestelmaan ja siihen, ettd vaylaasiat ovat
enemman tai vihemman synergisia. Jos turvallisuusviranomainen tulee, MKL jaisi
tilaajaviranomaisena kovin pieneksi.

Sidosryhmissa on erilaisia ndkemyksia likkennevirastoon. Osa pitéaa yhdistamista
hyvana. Osa kokee, etta juna on jo mennyt ja nyt halutaan turvata MKL:n selke&
asema liikenneviraston sisalla. Osa ndkee asian teiden ja ratojen osalta selvaksi,
mutta pitdd merenkulkulaitosta erilaisina. Nahdaan myos, etta yhdistaminen vaatii
enemman aikaa tai ettd vain vesivaylat menisivat likennevirastoon, mutta muu
jaisi merenkulkulaitokseen. Viitataan merenkulun edistdmistehtdvaan. Palvelun-
tuottajat kannattavat liikkennevirastoa.
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Henkildston edustajat eivat valtaosin halunneet ottaa kantaa liikennevirastoasiaan
tai korostivat merenkulun osaamisen turvaamista. Yhdessa vastauksessa liiken-
nevirasto nahtiin myonteisend kehityksend, mutta korostettiin erillisen turvalli-
suusviranomaisen tarvetta. Siséaisen tuotannon eriyttamisen ei néhty liittyvan asi-
aan.

Muita nakokohtia
Vastaajat toivat lisdksi esille seuraavia lisdnakdkohtia:

tuotannossa on oikeasti halua kehittya ja kehittaa

kilpailua on jo ja mahdollisuus laajentaa

henkiloston kanssa toimittava hyvin

henkilostdn laaja kuuleminen tarpeellista

kanavien kaukovalvonnan viranomaisrooli

jos sisdinen tuotanto haviaa kilpailussa, henkiléston on seurattava mukana
osaamisen takia

kanavien sulkuosaamista ei ole muualla

e pyydetddnko selvitysmiehen raportista lausuntoja?

e miksi ymparistdhallinto ei osta tuotannolta 6ljyntorjuntavalmiutta tai pelas-
tuslaitokset tukea pelastustoimintaa





