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THVISTELMA

Puolustusvoimille  asetettin  2000-luvun alussa nigka saastovelvoitteita
Saastovelvoitteiden seurauksena puolustusvoimisggnistyi rakennemuutos, jonk

tavoitteena on saavuttaa 1200 miestyovuoden sadetdiloston kaytdossa yhta kalent

vuotta kohti. Osana rakennemuutosta toteutetaalugtusvoimien entistéa voimakkaampi

integroiminen siviiliyhteiskuntaan. Palveluiden aoiktaminen seka kumppanuushankK

ovat keskeisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi

Haminan varuskunnassa aloitettin ruokahuollon kpamushanke vuonna 200
Kumppanuushankkeessa on ollut mukana puolustusvohtaaninan kaupunki seka FaZ
Amica. Taman opinnaytetydbn pddmaarané on tutkiaikEmvaruskunnan ruokahuollg
kumppanuushankkeessa ilmenneita haasteita. Tutkimgeémana on: voidaanko Hamin
varuskunnan ruokahuollon ulkoisen palveluntuotanhankkeesta oppia jotakin uutt
Tutkittavasta kumppanuushankkeesta on pyritty log@in keskeiset haasteet sq

oppimaan uutta silmallapitaen tulevia kumppanuukkeite.
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Tama tutkimus on luonteeltaan empiirinen kartodtaapaustutkimus. Tutkimus perusfuu

kvalitatiivisen aineiston analysointiin. Tutkimulssa kaytetty aineisto koostuu aiemmi
tutkimuksista, kirjallisuudesta, asiakirjoista sekBeesta tehdyistd haastatteluista. Ker3
tutkimusaineiston tulkinnassa on kaytetty tutkimesetelmana hermeneutiikka
Menetelmaa hyvaksikayttden on tutkittavasta ailsessiodostettu esiymmarrys yleise
tasolla. Tutkimuksen edetessa pyrittiin tulkitsdimgh asiakokonaisuuksia ymmartama

luomaan Haminan kumppanuushankkeesta uusia paatelmi
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Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kumppanuus on toimydeistyomalli puolustusvoimier
le

ruokahuollossa. Kumppanuuden kautta voidaan tehdstatantoa antamalla kumppani
mahdollisuus valmistaa ruokaa my6s puolustusvoimigkopuoliselle taholle, tasg
tapauksessa Haminan kaupungille. Puolustusvoimigs@isend palveluntuotantor
ulkopuolelle myyminen ei ole mahdollista. Merkiti@w kustannussaastoj
aikaansaaminen kumppanuuteen siirtymisen myota t&@ytsaatujen kokemusts
perusteella mahdottomalta. Ruokahuollon kumpparakisesta on ollut suurta hyot
ruokahuollon todellisen kulurakenteen selvittdnmsges Kustannustietoisuus
kumppanuushankkeen myéta lisdantynyt merkittavastiutkimuksessa todettii
kumppanuuteen liittyvdn osaamisen olevan tarkeddkden onnistumisen kannall
Kumppanuusosaamista tulee olla tilaajan saatakdko kumppanuushankeen elinkaa

ajan.

Ruokahuollon kehittdmisen kannalta on tarkeaa, mltdtinankkeista saatuja kokemukg
kyetaan jatkossakin hyodyntdméaan. Kumppanuushankkekemuksien hyddyntaming
ei saisi katketa henkildiden urakierron tai muihiehtaviin siirtymisen yhteydess

Pilottihankkeessa tehtyja virheita ei kannata tetodseen kertaan.

a.

[en

ia

b

AVAINSANAT

Kumppanuus, ulkoistaminen, ulkoinen palveluntuatantuonitus, Haminan varuskunta




ULKOINEN PALVELUNTUOTANTO PUOLUSTUSVOIMIEN
RUOKAHUOLLOSSA — TARKASTELUSSA CASE HAMINA

RN [ ] 7Y N 1 OSSR 1
1.1 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS JA TUTKIMUSONGELMAN MUODOSTUMINEN .......uvveieeiiiiiereessieneaenanns 3
1.2 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUKSEN RAJAUS . ....ceeeiiurrieeeainrereesasssreeseassssessesnnnnessnssssssesnssses 4
1.3TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON HANKINTA L..ettieiiitrreeeeiieereesssnneeessssssessensnneessssssseessnes 5
1.ATARKEIMMAT TUTKIMUKSESSA KAYTETTAVAT LAHTEET ..vvvvreeiiiiireeeinrereesssnenesesssnneessennneens 10
1.5TUTKIMUKSESSA ILMENEVAT KESKEISET KASITTEET . .cceeiiutvtreeeiirereesssrereessnssssaeessnneensnssseeens 13

2. TUOTE, ASIAKAS JA PALVELUNTUOTANTO — HAMINAN VAR USKUNTA ULKOISEN

PALVELUNTUOTANNON VITEKEHYKSESSA .......oooeiiits e 15
2.1 PUOLUSTUSVOIMAT — TEHTAVA JA ERITYISPIRTEET ...uvvteeiitiieeeessirreeeessseneeessnssneeensnnneessnsnnes 15

2.1.1 Puolustusvoimien tUOte ja aSiakas. ... e oo 17
2.2 PUOLUSTUSVOIMIEN PALVELUNTUOTANTO ULKOISTAMIS- JA KUMPPANUUSHANKKEISSA........ 18
2.3ULKOISTAMINEN VAIHTOEHTONA SISAISELLE PALVELUNTUOTANNOLLE......cccitiiiiiiiiiiiiieiieeeeeee. 20

2.3.1 Ulkoistamisen vastakohtana SISAISTAMINEN ceee...vvvviiiiiieeiiiiiiiei e 21

2.3.2 Ulkoistamisen kannattavuuden SelVittamiNea. ......ccuvvviiiiiiniiiiiiiieee e 22

2.3.3 UIKoistamisprosessin VAINEEL..........cccooveiiiiiiiceeeeeeeeeeeeeeeet e ree e 24

2.3.4 Ulkoistamisella saavutettavat €dUL.............coeeiiiiiiiiiiiiiee e 26
2.4TOIMIVA KUMPPANUUSSUHDE PERUSTUU LUOTTAMUKSEEN .....cciiitiiieeieeeeeeee e 26

2.4.1 KUumppanUUAEN Tajit...........cooiiiiiii e n e e naneannannaa 27

2.4.3 Kumppanuuden ongelmakentta...........cccooo oo 30

2.4.4. Kumppanuuden kaytannon osoittamia ongelmia............ccocciiiieiiieee e, 31
2.5KUMPPANUUDEN OSAPUOLIEN VALINEN INFORMAATIONTARVE.....ccccciiuuireeessirieeeesssneneesansnnneens 32
2.6 ASEVOIMIEN KUMPPANUUDEN KANSAINVALINEN VITEKEHYS ...eieiiivieeeeiiiieeeesiineeeesssnenaenans 4.3

2.6.1 Julkinen — yksityinen kumppanuusmallin S@EAVUUS .............ccceeeeiiiiiiiiiiieiieeeeeeen 35
2.7 PUOLUSTUSHALLINNON KUMPPANUUSOHJIELMA ......ciiuvieieeiitiireessssaneesssssseseensnnnesssnsnesaessnnes 36

2.7.1 Palveluntuottamisen VaintoehtOJa .........cooev i 38

2.7.2 Palvelukeskusten rooli puolustusvoimien kuampuskentassa...............evvvveeviveneesimnn 40

3. HAMINAN VARUSKUNTA JA SEN RUOKAHUOLTO KUMPPANUUD EN PILOTTINA42

3.1 HAMINAN KAUPUNKI VARUSKUNTAKAUPUNKINA .. cootiieiiiieeeeei e e eein e e e eenneeeesameneeseneas 42
3.2KUNNALLISEN RUOKAHUOLLON JARJIESTELY Torruueiittiieeetieeeeettseeeatnneeeestnseseenmsanaeeennneeeesnnns 43

3.3HAMINAN VARUSKUNTA JA SEN RUOKAHUOLLON JARJESTELYT ENNE KUMPPANUUDEN

o O L L 1 44

3.4HAMINAN VARUSKUNNAN RUOKAHUOLLON ULKOISEN PALVELUNTUO TANNON

KAYNNISTYMINEN L. ettuuetettieetettseeeeti s eaeati s e sessssessaaessansaseesasasessaseeesanseeestansesesnnnaseeessnsseeessnnnns 44

3.5HANKKEELLE ASETETUT TAVOITTEET .itttittttiis et e eeeeettiisseeeseeesttassssesseesseesassennsseeeseessssnnnsseeees 47



3.6HANKKEEN ETENEMISPROSESS+ OHJAUSRYHMAN MUODOSTAMINEN. ....uvvuieeiteeteeenieenseenseenes 49
3.7KUMPPANUUSHANKE VARUSKUNNALLISEN TURVALLISUUDEN NAKOKULMASTA ...couviveinieenenns 51

4. HAMINAN VARUSKUNNAN JA FAZER AMICAN KUMPPANUUS J A SEN TOIMIVUUS

................................................................................................................................................ 52
4. 1TILAAJAN JA TUOTTAJAN TARPEIDEN KOHTAAMINEN .....ueeee et e e e e e e emaeeneeeeenns 52
4.2 KUMPPANUUDEN OSAPUOLET MUUTOKSESSA ... eutiuttteeeenaeeeeesessenaeensssnssemaresnsesnresareaeeae 53
4 3FAZER AMICALLE SIIRTYNEEN HENKILOSTON ASEMA JA JOHTAMINEN. ....utiteieieeeeeeeeeeeeeaeenaeenns 54
4. ATIEDONSIIRTYMINEN TILAAJAN JA TUOTTAJAN VALILLA ©.ooneine e 55
4 5ASETETTUJEN TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN. ... ecuneeet et ettt e e aeeeem e e e e e ee e 57

5. KUMPPANUUS PUOLUSTUSVOIMIEN RUOKAHUOLLOSSA — MER KITTAVIEN

SAASTOIEN MAHDOTTOMUUS ...ttt et e e e e et e e e e et eeeaae e e e eeaeees 62
D L TUTKIMUKSEN TULOKSE T 1 ttuittttttienttensesnsetessesnsssnsssnsssassennssansssssasesnsessesnsensessesnresnseensees 62
B.2TUTKIMUKSEN POHDINTA ¢ ttutttettttttstensessetessesnsssnsssnsssassennssassassnsssnsessesnsenssssesnsesnsrensees 64
5.3TUTKIMUSKRITIKKI JA JATKOTUTKIMUSTARVE «.ivuiteiitiiieiiieeeees et et seasesnsesnsenssnsenseensesns 66

VIITTEET 69

LAHTEET 77

LITTEET 83



ULKOINEN PALVELUNTUOTANTO PUOLUSTUSVOIMIEN
RUOKAHUOLLOSSA — TARKASTELUSSA CASE HAMINA

1. Johdanto

Valtioneuvoston 2000-luvun alussa maaraamat saésitteet aiheuttavat muutoksia
puolustusvoimien tulevien vuosien kokoonpanoon. éRakmuutokselle asetetut tavoitteet
tulevat koskemaan suurta osaa puolustusvoimienapata henkilokunnasta ennen kuin
tavoitteeksi asetettu saastd, 1200 miestydvuotta khlenterivuotta kohti, on saavutettu.
Valtionhallinto on suunnannut katseensa yksityiskttgin suuntaan etsiessdédn keinoja
tehostaa toimintojaan. Yksityisella sektorilla wvailava vapaa markkinatalous on
mahdollisesti hionut yksityiset organisaatiot tasgmmiksi kuin julkisen sektorin
organisaatiot. Puolustusvoimille asetetut saast@edi ovat pakottaneet nykyisen
organisaation muutoksiin, joiden paamaara on éntshokkaammin toimiva organisaatio.
Kriittinen kysymys organisaation tehostamisessas®nkuinka saada aikaan riittavat saastot

menettamatta kuitenkaan kykya suorittaa puolusiusile asetettuja tehtavia.

Rauhan ajan puolustusvoimat muistuttaa tietyiltdin ogulkisella sektorilla toimivaa

monialakonsernia, jonka ydintehtavdnd on maan konakemuuden turvaaminen kaikissa
oloissa. Niiltd osin kuin osoitetaan, ettd ydinéefdt ei vaarannu, on perusteltua pohtia,
voisiko julkisen sektorin tehostamisessa kaytesyhyviksi todetut menetelméat toimia myos

puolustusvoimien toimintojen rakennetta uudistettae

Puolustusvoimissa perinteisesti tarvittavat palivetin tuotettu siséisesti. Ulkopuolisen
palvelutuotannon on ajateltu heikentavan kriisiafammintavalmiutta. 2000-luvun alussa
alettiin selvittdd mahdollisuuksia ostaa palvelydteolustusvoimien ulkopuolelta. Kasvaneen
mielenkiinnon seurauksena tehtiin kumppanuushamkk#eikartoitus, joka valmistui vuonna
2002. Kumppanuushankkeen alkukartoitus osoittiesglktarpeen muuttaa puolustusvoimien
palveluntuotannon rakennetta. Kumppanuushankkeell@rkoitetaan  esimerkiksi

ruoantuotannon hankkimista ostopalveluna.



Jatkossa puolustusvoimat tulisi keskittym&&n tinnin ydintoimintonsa eli sotilaallisen
maanpuolustuksen hoitamiseen. Ydintoimintojen ulladiget toiminnot voitaisiin jattaa

kumppanin hoidettavaksi.

Strategisella tasolla puolustushallinnon kumppaohjetman tavoitteena on integroida
puolustusvoimat entistd tiivimmin ympardivaan ykkeintaan. Kumppanuusyhteistyon
vaikutuksella pyritdéan saamaan yhteiskunnan muut ktose mukaan

kokonaismaanpuolustukseen. Kumppanuushankeen damoistrateginen kumppanuus, jolla
tarkoitetaan pitkaaikaista yhteistydsuhdetta tdaagli puolustusvoimien ja tuottajan valill&.
Puolustusvoimat pyrkii tehostamaan toimintojaan Rpemuushankkeen avulla ja

kohdentamaan vapautuvat resurssit varsinaisteroyaimtojen suorittamiseen.

Kumppanuushankkeen alkuvaiheessa kaynnistettiinseseéin eri alan pilottihanketta.
Hankkeilla pyrittiin selvittamaan siviiliyhteistytaajuutta ja toimintatapamalleja, joiden
pohjalle kyettaisiin jatkossa luomaan varsinaisgepman tahtaimen kumppanuushankkeita.
Hankkeet aloitettiin seuraavilla toimialoilla: ketpspalvelut, ruokahuolto, palkkahallinto,
terveydenhuolto, tietohallinto, vaatehuolto sekéa nrassapito. Kuljetuspalveluiden,
ruokahuollon, palkkahallinnon seka terveydenhuolbsalta pilottihankkeet ovat péaattyneet,

mutta niitd on jatkettu solmimalla tuottajien kaagsimppanuussopimuksia.

Puolustusvoimien ruokahuollon kehittamishanke k&gtettiin syksylla 2002. Hanke oli osa
koko puolustushallinnonalaa koskevaa kumppanuubohge Ruokahuollon kehittdmishanke
jakaantui kahteen eri projektiin: kumppanuuskok&ilu Hamina-Kotka alueella seka
puolustusvoimien ruokahuollon oman toiminnan kéhniiseen. Oman toiminnan
kehittdminen on johtanut Puolustusvoimien RuokaloumolPalvelukeskuksen eli PURU:n

perustamiseen.

Kumppanuussopimus tai tassa tapauksessa yhteiptyis® ruokahuollon palveluiden
tuottamisesta Reserviupseerikoulussa, Haminadsatk@an Rannikko alueella allekirjoitettiin
joulukuussa 2004. Yhteistydsopimus on solmittu siukahdeksi vuodeksi. Sopimukseen
sisaltyy lisaksi palveluntilaajaa koskeva optio rkahnesta yhteistydvuodesta. Optio-

mahdollisuus vuodelle 2008 on paatetty kayttaad. arapro gradu tutkimustyon tarkoituksena



oli selvittdda miten kaytannon yhteistyd on totewtuja toteutuu Haminan varuskunnan ja

Fazer Amica OY:n valilla.

1.1 Tutkimuksen viitekehys ja tutkimusongelman nasidminen

Haminan varuskunnan ja Fazer Amican yhteistyd alkobden 2005 alussa. Tassa
tutkimustydssa kerattiin kokemuksia siita, mitesajpuolten yhteistyd oli kehittynyt kahden
vuoden yhteistydsopimuksen aikana. Liséksi tutkissgisa keratiin havaintoja mahdollisista
ongelmista seka pyrittiin l0ytamaan parannusehdodukiinen, miten molemmat osapuolet
voivat lisata yhteistydon sujuvuutta ja hyotyja. Kppanuuden muodostuminen ja
kehittyminen Haminan varuskunnan ruokahuollossaselirausta puolustusministerion ja
Padesikunnan tekemistd paatoksista. Nain ollenintuksessa ké&siteltiin ruokahuollon
kehittymist& kronologisesti alkaen tilasta ennemgpanuutta ja paatyen toiminnan nykytilan

analysointiin. Tutkimuksen viitekehys on esitettywhkssa 1.

Tilaajana Haminan varuskunta —
Tuottajana Fazer Amica

Ruokahuolto

— | Siirtymavaihe ja Kumppanuus ja
ennen kumppanuutta

muutosprosessi sen toimivuus

» Mitka ovat olleet ulkoisen palveluntuotannon laldb#at, tavoitteet ja
tulokset RUK:n ruokahuollossa?

* Millaisia ovat olleet tilaajan, tuottajan ja ohjaajkokemukset
palvelunhankinnasta RUK:n ruokahuollossa?

* Millaisia havaintoja voidaan tehda tilaajan ja tag@n valisesta

tiedonsiirrosta?

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys



Haminan varuskunnan ruokahuolto oli ennen ruokdbndkehittdmishanketta tilassa, jossa
tuotettava palvelu saatiin ongelmitta tuotettualvélan tuottamisen tehokkuus havaittiin
kuitenkin riittdmattomaksi ja toiminnan kehittandislettiin suunnitella. Taman tutkimuksen
kannalta on merkittavaa kuvata ruokahuollon tuotanrtila ennen uudistushankkeen
aloittamista. Kun tiedetaan riittavalla tarkkuudellkumppanuutta edeltaneen ajan
toimintamallit, voidaan ottaa kantaa siihen, kuin&eninta on kehittynyt kumppanin otettua

palveluntuotannon hoidettavakseen.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen tutkimusongelmassa tulee esiin puotystimissa meneillddn olevan
rakennemuutoksen piirteet. Useita pilottihankkeitamenneiden vuosien aikana toteutettu ja
osasta hankkeita on muodostunut pysyvampi toinaptahenetelmda. Pilottihankkeiden
keskeinen tavoite on tuoda esiin mahdolliset ongelimimialan hankkeiden ulkoistamisessa.
Raportoimalla pilottihankkeissa ilmenneistd ongslai voidaan tulevaisuuden hankkeissa

valttaa kertaalleen tehdyt virheet. Tutkimusongddsnan prosessissa muodostunut:

Voidaanko Haminan varuskunnan ruokahuollon ulkoigaiveluntuotannon

hankkeesta oppia jotakin uutta?

Tutkimusongelman ratkaisua tukevat alakysymykset:

Millaisia vaihtoehtoisia menetelmia puolustusvolmibn kaytettavissa ruoka-
huollon palveluntuotantoon?

Mitk&a ovat olleet ulkoisen palveluntuotannon laldgb#at, tavoitteet ja tulokset
RUK:n ruokahuollossa?

Millaisia ovat olleet tilaajan, tuottajan ja ohjamj kokemukset palvelun-
hankinnasta RUK:n ruokahuollossa?

Millaisia havaintoja voidaan tehda tilaajan ja tagn valisesta tiedonsiirrosta?

Tutkimusalueeksi rajattin Haminan varuskunnan, kHem kaupungin, Fazer Amican ja

ohjaavan tahon eli, Padesikunnan seké puolustusteriiiin, ruokahuollon kumppanuussuhde
Haminassa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa aidiomppanuuden mukanaan tuomista
haasteista puolustusvoimien organisaatiolle. Talmsaksi tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan



siihen, kuinka kolmannen tahon, eli kunnallisen omhmukana olo, on vaikuttanut

kumppanuushankkeeseen puolustusvoimien nakokulrkatsattuna.

1.3 Tutkimusmenetelma ja aineiston hankinta

Kumppanuuden ja ulkoistamisen tutkimus nahdaaratigkimuksessa osana yhteiskunta- ja
liketaloustieteellisen tutkimuksen laajaa kentt&hteiskuntatieteet tarkastelee professori
Hannu Ruonavaaran mukaan ihmisen toimintaa eli siten ihmiset toimivat ja mista syista
sekd ihmisen toiminnan lopputuloksia. Yleistaendaain todeta, ettd yhteiskuntatieteet
tutkivat ihmisen toiminnan seurauk$ia.Tassa tutkimuksessa yhteiskuntatieteiden
nakokulmasta tarkastellaan, mitd yhteiskunnalliseserkittavdn kumppanuusohjelman
pilottihankkeesta voidaan oppia. Taloustieteeflikénnostus suuntautuu tassa tutkimuksessa
yrityksen, eli Fazer Amican, toimintaan sekd mamkiiden toimivuuteen yksityisen ja

julkisen sektorin rajapinnassa.

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan laadullista elit&tievista tutkimustapaa. Kvalitatiivisella
tutkimuksella ei itsessaan tarkoiteta mitdan yisth menetelmaa tai teoriaa, pikemminkin
laadullinen tutkimus koostuu erilaisista tutkimugiénoistd. Luonteeltaan kvalitatiivinen
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaalutkijian muodostaman kasityksen
rakentumisvaiheessa aineiston ymmartamisella j&intélla on keskeinen merkitys.
Ymmartamisella tarkoitetaan ilmididen merkitykseivattamista. Tulkinnalla sen sijaan
tarkoitetaan kielellisen iimaisun laajenemista kogkoparsivaan sosiaaliseen todellisuutéen.
Kantavana ajatuksena kvalitatiivisessa tutkimuksess se, etta tutkittava kohde on
yksiloitavissa oleva ilmio, tapahtuma tai tapahtietpu. Kvalitatiivista tutkimuksen yleista
luonnetta kuvaa hyvin myos se, etta silla ei oldaometodeja joiden varaan tutkimusta

voidaan rakentaa

Tutkimuksen ympaérilla vallitsee peruskasitteitdidgm oikeanlainen soveltaminen on ollut
haastavaa, mutta merkittavaa hyvaan lopputulokg@éésemisen kannalta. Tutkimusprosessin
alussa teoriakasitteiden avaamisen kautta muodiostetkokonaiskuva ulkoisista
palveluhankintamenetelmistd, sekéa niiden kayteytdegta puolustusvoimissa. Kasitteiden
avaaminen oli erityisen tarkeaa, silla en ole adaimissa opinnoissa ollut tekemisissa
palveluntuotannon hallinnan ja johtamisen kanssatkifhusprosessin kaynnistyminen

kandidaattivaiheessa on antanut mahdollisuuden woll&kana tutkimusprosessissa noin



mahdollistanut tutkittavan aiheen omaksumisen, sel&jemmassa mittakaavassa

puolustusvoimissa meneillaan olevan rakennemuutoysenartamisen.

Teoria on tutkimuksen etenemisen kannalta kaytgikeen, kun se auttaa tutkijaa etenemaan
tutkimusprosessissa. Tutkimuksessa muodostuneettdsgit tulee ndhda ehdotuksina siita,
kuinka tutkija ymmartdd tutkittavan ilmion. Tutkikeessa kaytettavien tieteellisten
hypoteesien tulee pohjautua jo osoitettuihin jamassa oleviin teorioihin. Liséksi
hypoteesien tulee aina olla testattavissa. Metgilalla tarkoitetaan tutkimuksen yleista
lahestymistapaa. Metodologia on tutkimukselle sapmikali se toimii suunnannayttajana
tutkimukselle. Metodi puolestaan on tutkimuksenilgiy tutkimustekniikka. Metodologiaa
runsaasti tukineen erikoistutkija Jari Metsamuunaseikaan metodi on tutkimukselle sopiva,
mikali se kykenee yhdistamaan tutkimuksen teoridrypoteesin ja metodologian

tutkimukselle sopivaksi selkeéksi kokonaisuud&ksi.

Tiedonhankinta on keskeinen ja valttdmaton osarnuikta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
useimmiten syvennytddn johonkin tiettyyn asiaartajdutkittavasta ilmiosta kyettaisiin
muodostamaan kokonaisvaltainen kuva. Tapaustutkimalis case study, maaritellaan
empiiriseksi tutkimusmenetelméksi, jolla pyritadr&amaan tietoa yksittaisesta tapahtumasta
tai ihmisesta tietyssa ymparistossa. Tapaustutksgmikiedonhankintamenetelména voi olla
esimerkiksi haastattelu tai tekstianalyysi, mut&a e mydskaan sulje pois tilastollisen
aineiston kayttéd. Tapaustutkimus voidaan ajatabli@van keskeinen kvalitatiivisen
tutkimuksen tiedonhankintamenetelfaTapaustutkimus tiedonhankintamenetelmana on
usein yksi osa tutkimusta, mutta usein varsinaimankitun tiedon analyysi tehdaan jollakin
syvemmalla ja vahemman tutkimustulosta yleistavéignetelmalla. Tapaustutkimus pyrkii
yleisesti ymmartamaan tutkittavaa tapausta; tap#dastukseen liittyvd epistemologinen
kysymys kuuluu R. E. Staken (2000) mukaan: Mit&lsain oppia yhdesta tapaukse$ta?

Tassa tutkimuksessa tiedon kerdaminen toteutetse tutkimuksen tiedonkeruumenetelmié
mukaillen. Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessaiiludiokonaiskasitys tutkittavasta
aiheesta syventymalla ulkoisiin palveluntuotantoetelmiin sek& Haminan varuskunnan
kumppanuushankkeeseen asiakirja-aineiston pohjalRiittavan  kokonaiskasityksen
muodostuttua haastateltin Haminan varuskunnan aiwedllon kanssa paivittain

tyoskentelevia henkiloita. Haastattelujen tavoitteeoli kerata kokemuksia siitéd, miten



toimijoiden, tilaajan eli puolustusvoimien ja tum#n eli Fazer Amica Oy:n yhteistyd on
kehittynyt kumppanuussuhteen aikana. Liséksi h#ekidla oli pyrkimys Kkartoittaa
kumppanuudessa esiintyvid mahdollisia ongelmakat®ia [6ytdd parannusehdotuksia, joilla

kyetaan lisddmaan molempien osapuolien yhteistyjuvsutta ja hyodyllisyytta.

Alusta saakka oli selvaa, ettad haastattelut olidceakeinen osa tutkimuksen aineistoa. Pelkka
asiakirjatutkimus olisi antanut suppean ja yksisgen kuvan tutkittavasta asiasta.
Haastattelun etu on se, etta siina voidaan saadelkiston keruuta joustavasti tilanteen
edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotaillen. di4si haastatteluihin on suhteellisen helppo
valita henkildita, jotka ovat olleet tutkittavanias kanssa tekemisissé. Haastattelututkimus
tiedonkeruumenetelmédna voidaan nahda kolikkonala jabn myo6s ké&antdpuolensa.

Haastatteluun saattaa sisédltya erityyppisia ongeljai mahdollisia virhelahteitd, jotka

saattavat johtua haastattelijasta tai haastatsitalya

Sirkka Hirsijarvi, Pirkko Remes ja Paula Sajavakwnaaavat teoksessaan Tutki ja kirjoita
haastattelua systemaattisena tiedonkeruumuotondamenukaansa haastatteluille tulee aina
asettaa selkeat tavoitteet. Selkeiden tavoitteptgnalta voidaan haastattelulla saada kerattya
mahdollisimman luotettavaa ja patevaa tietoa. Hdiadt jaetaan tavallisesti kolmeen eri
tyyppiin haastattelutilanteen ja strukturoinnin yseella. Strukturoitu haastattelu tapahtuu
tarkkaan suunniteltua haastattelulomaketta kayttheemahaastattelu on lomakehaastattelun
ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastatizlbhaastattelun aihepiirit eli teemat ovat
ennalta tiedossa, mutta haastattelija etenee Mighstateemoissa enemméan haastateltavan
ehdoilla. Kolmas ja avoimin tapa tehda haastaielavoin haastattelu. Avoimessa tai toisin
sanoen syvahaastattelussa haastattelija selvittebesestateltavan ajatuksia, mielipiteita,
tunteita ja kasityksid tutkittavasta aiheesta serkaan kun ne tulevat haastattelussa esille.
Haastattelutilanne voidaan toteuttaa yksil6-, paar- ryhmahaastatteluna. Tavallisin tapa
suorittaa haastattelu on tehda yksilohaastatteld- fi ryhmahaastattelun etuna on kuitenkin
nahty se, ettd haastateltavat ovat haastatteligdasa luontevampia useamman ihmisen

ollessa paikalld®

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tiedonkeradamiseemtvhaastattelua seka teemahaastattelua.
Tutkimuksessa haastateltin  kahdeksaa henkil6a. stdteluista yksi toteutettiin
parihaastatteluna. Seitsemésta tehdysta haasstdtellkaksi oli puolistrukturoituja

teemahaastatteluja. Viisi haastatteluista tehtioimena haastatteluna, jossa haastateltavalla



oli suuri vapaus vieda haastattelua eteenpainsé&pdsta haastattelusta kuusi nauhoitettiin
haastattelutilanteessa. Haastattelut kestivat 3uumista aina 130 minuuttiin. Haastattelujen
keskipituudeksi tuli noin 50 minuuttia.

Tutkimuksessa kerétty tutkimusaineisto analysoideameneuttisesti. Keskeinen tulkinnassa
kaytettavd tyokalu on hermeneuttinen keha. Valittutkimusmenetelmén antamilla
tyokaluilla pyritaan tulkitsemaan Haminan varuskamikumppanuushankkeessa esiin tulleita
kokemuksia. Hankkeessa toimineiden ihmisten kokéemusavulla pyritddn erottamaan
kokonaisuuksia joista voidaan ottaa oppia, silmafidden tulevia puolustusvoimien
kumppanuushankkeita. Dosentti Jari Ehrnrooth niaed hermeneutiikan
tulkintatieteelliseksi metodiksi. Ehrnroothin mukatutkija kdy dialogia tutkittavan aiheen
kanssd! Keskeinen kéasite hermeneuttiselle metodille on mesmeuttinen keha tai
hermeneuttinen spiraali. Hermeneuttisessa kehagkgat vahitellen lahestyy perusteltua
tulkintaa. Hermeneuttisessa spiraalissa halutasmofiaa erityisesti tutkijan pyrkimysta edetéa

ilmién ymmartamisessa entista syvemm3lle

Tassa tutkimuksessa keratyn tutkimusaineiston pahjalen tutkimusprosessin aikana
muodostanut hypoteeseja, joiden pohjalta kykenemdmstamaan tulkintaa induktiivista
paattelya hyvaksikayttaen. Induktiivisella paatiélyarkoitetaan ilmién havainnointia, jossa
tarkastellaan menneisyyden tapahtumia, joiden ftahjaodaan paatelma siitd, kuinka asia
tulee olemaan tulevaisuudeSs&hrnroothin mukaan hermeneuttisessa tutkimuksesisia

muodostaa prosessin alussa tutkimusaineistostpumpttomaan intuitioon pohjautuvan
hypoteesin. Tutkimusprosessin loppuvaiheessa #utkijkenee muodostamaan tulkinnan

tutkimastaan aiheesta.



Esiymmarrys:
Mita kumppanuus
on Puolustusveimile?

Syvempi

ymmarrys: Yksityiskohtien
Voidaanko tarkastelu:
hankkeesta oppia Mita Haminan vrskn
jotakin? ruckahuclion
Mita voidaan oppia? kumppanuushankkeessa
on tapahtunut?

Kokonaisuuden
tarkastelu:
Kuinka ulkoistamingn
on onnistunut
PV:n nakekulmasta?
Saastat?

Kuva 2. Hermeneuttinen spiraali tutkimusasetelmasta Routiota mukaillen™

Keskeinen tutkimuksen objektiivisuuden kritiikki taistuu induktiiviseen pdaattelyyn.
Induktiiviseen paattelyyn nojautuen tehdéan merareidapahtumien pohjalta erilaisia
yleistyksia, jotka ennakoivat tulevaisuutta. Memmagmhjalta tehty tulkinta ei paattelysta
huolimatta sulje pois mahdollisuutta siitd, ett@gmssi voisikin toimia paremmin jollakin
muulla tavalld® Mahdollisimman objektiivisen tuloksen saavuttarkige pyritaan

kumppanuutta ilmiond tarkastelemaan mahdollisimmlanjasti sekd kayttdmaan eri

henkiléiden muodostamia tulkintoja Haminan varustamulkoistamishankkeesta.
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Ohjaaja
PM
Oletuksia
. S
Tilaaja Tuottaje_l
Puolustusvoimat > «— |Fazer Amica
Kokemuksia
Taloudellinen Henkiloston Haminan kaupungin
nakokulma nakokulma nakokulma
Kuvailevaa |

Kuva 3. Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelmani perusolettamus oli tutkittavatheen kolmikantaisuus. RUK:n

ruokahuollon toteuttamisessa on ollut mukana koémevaikuttavaa tahoa: tilaaja, tuottaja
sekéa ohjaaja. Perusolettamus on myos se, ettavnaiahojen ohjaus luo reunaehdot siihen
kuinka ulkoistamishankkeen odotetaan toimivan. léesn tulos tutkimukseen saadaan
vertailemalla ohjaavan tason maarittelemid oletkdnankkeen parissa paivittain

tyoskentelevien ihmisten kuvaileviin kokemuksiin.

1.4 Tarkeimmat tutkimuksessa kaytettavat lahteet

Puolustusvoimissa ulkoisia palvelunhankintamenatelmon tutkittu  opinnaytetdind
suhteellisen vahan. Ulkoistamis- ja kumppanuussaéitei tutkimukset ovat olleet
yleisesikuntaupseerikurssilla laadittuja diplontéidiai maisteriopinnoissa laadittuja pro gradu
tutkielmia. Opinnaytetdiden lisaksi puolustushaltissa on tutkittu ulkoistamis- ja
kumppanuushankkeita erilaisissa tutkijaryhmissa asallkopuolisten konsulttiyritysten

toimesta.
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Tassa tutkimuksessa aikaisempiin tutkimuksiin pofojgaa kirjallista lahdeaineistoa on
pyritty kayttdmaan erityisesti peruskasitteiden ntégyyn. Maanpuolustuskorkeakoululla
laadituista diplomitoista keskeisimpié lahteitd oolleet seuraavat tutkimukset: majuri Petteri
litin vuonna 2003 valmistunut diplomityd: “Strategn kumppanuus ja ulkoistaminen
vaihtoehtona omalle palveluntuotannolle.” litillan wllut tutkimuksessa tavoitteena luoda
mahdollisimman kattava kokonaiskuva ulkoistamis@gsteumppanuuksien mahdollisuuksista
puolustusvoimien organisaatiossa. litti on tutkisegsaan ottanut kantaa puolustusvoimien
ruokahuollon tilaan ennen Haminan varuskunnan kwmppshankkeen alkua. Nain ollen
tyostd on hyddynnetty varuskuntamuonituksessa tigjai keskeisid haasteita. Tassa
opinnaytetyossa litin ty6ta on lisdksi hyddynnettyermeneutiikkaa ulkoistamisen
tutkimuksessa hyvaksi kayttdneen tutkimusotteen ltaasaKomentajakapteeni Marko
Laaksoselta valmistui vuonna 2004 diplomity6: “lambus hyva, valvonta paras?
Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri kumppanuasteen edessd.” Laaksosen tydta on
hyodynnetty erityisesti peruskasitteiden, ulkoigsan, kumppanuuden ja néihin kiinteasti

liittyvan ominaisuuden luottamuksen, maarittelyyn.

Elias Oikarisen vuonna 2004 Turun kauppakorkeakoulualmistunut lisensiaattitutkimus
varuskuntien toimintojen ulkoistamisesta on auttangmmartamaan ulkoistamisen
dynamiikkaa. Tydssa on kasitelty ulkoisia palvelamkintamenetelmia muita aiheesta tehtyja

toitd kaupallisemmasta nékdkulmasta.

Puolustusvoimien huollon tutkimus- ja kehittdmisisa on ollut aktiivisesti mukana

vaihtoehtoisien palvelunhankintamenetelmien tutkisassa. Tutkimus- ja kehittdmisosasto
on osaltaan toteuttanut logistiikan tilaaja-tu@taglleista tehtya selvitystyota. Selvitystyo ei
sindnsa ole luonnosvaiheensa vuoksi kaytettavidsdehineistoksi, mutta siina esitetyt asiat

ovat taustamateriaalina suunnanneet tutkimustatgneaet aihetta kritiikkiin.

Puolustusministerion tilaama ja konsulttiyritys KBvh toteuttama vuonna 2002 valmistunut
kumppanuushankeen alkukartoitus on keskeinen |dpdleuttaessa puolustushallinnon
ulkoisesta palveluntuotannosta. Alkukartoitukses@sitellaan laajasti puolustusvoimien
mahdollisuuksia hankkia s&astoja tehostamalla palt@otantoa. Vaikka alkukartoitus on jo
suhteellisen vanha lahde, pidetaan sitéa edelleeugtusministeriossa varsin ajan tasalla

olevana ja kaytettavaha
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Tutkimuksen teoriaosiossa on kaytetty lahdematiémeaiin sanottua konsulttikirjallisuutta.
Esimerkkina Satu Kiiskisen, Anssi linkoahon ja Rigantalan kirjoittama teos Prosessien
johtaminen ja ulkoistaminen. Vaikka kirjoittajat atvalansa kiistattomia asiantuntijoita, teos
ei ole tieteellinen julkaisu eikd nain ollen parasahdollinen lahde tutkimukseen.
Konsulttikirjallisuutta on tassa tutkimuksessa ledfiyt lahdeaineistona, silla parempaa ei ole
ollut saatavilla. LaAhdeaineistona kéaytetyn kongatjallisuuden arvoa kuitenkin nostaa se,
etta teokset ovat olleet yleisesti viitattuna kueamoutta kasittelevisséa tutkimuksissa.

Haastattelut ovat olleet keskeisessa osassa tutkenutiedon hankintaa. Haastattelujen
avulla on pyritty selvittdm&an tutkimuksen kannakaskeisia asioita ja syventamaan
asiakirjoista saatua tietoa. Ensimmainen haasateloli puolustusministerion neuvotteleva
virkamies Pentti J. Miettinen. Miettinen kertoi amessa haastattelussa paljon tutkimuksen
taustalla vaikuttaneita asioita seka antoi eringstaatietoa henkildista, jotka ovat olleet

kumppanuusprosessissa mukana.

Toinen haastateltu henkilé oli evp. komentaja RReutava. Rautava toimi hankejohtajana
RUOKE-hankkeessa, ja nain ollen han oli keskeinemkhd kumppanuushankkeessa.
Rautava tyoskentelee nykydan liike-elaman palvels&a. Kolmas haastattelu toteutettiin
muonituksen  tarkastajan Liisa Grondahlin  kanssa. on@ahl on  toiminut

kumppanuushankkeessa ohjausryhman puheenjohtajii@didas tutkimuksessa tehty
haastattelu tehtiin puolustusministerion neuvotahe virkamiehen Olli Suonion kanssa.
Suonio on ollut tiiviisti mukana laakintahuollonkseruokahuollon kumppanuushankkeiden

suunnittelussa. Nelja ensimmaista haastatteluattiten avoimina haastatteluina.

Neljdssd ensimmaisessa haastattelussa pyrkimyksdinghahmottaa puolustusvoimien
kumppanuushankkeiden kokonaisuus (vertaa kuva &.)olpjaavan tahon mielipide
kumppanuuden kaytannon toimivuudesta tutkittavagpauksessa. Tulkitsemalla hankkeen
ohjaavalla taholla tehtyjd haastatteluja, pyrittimkimuksessa muodostamaan esiymmarrys
tutkittavasta aiheesta. Taman lisaksi tavoitteefiarakentaa onnistumisen edellytykset

Haminassa, kumppanuushankkeen parissa tyoskemelévnisten haastatteluille.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta merkittavimmatadtattelut toteutettin Haminan
varuskunnassa. Keskeisimmiksi kumppanuushankkeesspatyéskennelleiksi henkilGiksi

valittiin varuskunnan huoltopaallikon majuri Pasilkbnen, varuskunnan ravitsemuspaallikko
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Irmeli Makinen sekd Fazer Amican Haminan yksikowitsemuspaallikké Tarja Teittinen.
Kyseisten henkildiden haastattelut toteutettiin |piiukturoidun haastattelulomakkeen
pohjalta (lomake liitteena 1.). Nauhoitetut hadstat on litteroitu ja kaytettavat suorat

lainaukset on otettu litteroidusta materiaalista.

Keskeisten tutkimustulosten muodostumisen jalkeexastateltin Haminan kaupungin
edustajaa Paivi Rahikaista. Haminan edustajaaugi périn ollut tarkoitus ottaa mukaan
haastattelujen piiriin. Tutkimuksessa jai kuitenkietyiltd osin epéaselvaksi kaupungin rooli
kumppanuushankkeessa. Paivi Rahikaisen haastkttghyrittin selvittdmaan Haminan
kaupungin kokemuksia kumppanuuden toimivuudestaik@eselle lahetettiin kysymykset

sahkopostilla. Varsinainen haastattelu tehtiin fiohtse.

1.5 Tutkimuksessa ilmenevat keskeiset kasitteet

Seuraavassa esitelladn tutkimuksessa esiin tuldgsakeisida kasitteitd. Kasitteiden
maarittelylla pyritdan luomaan lukijalle kuva siktéinka keskeiset kasitteet ilmenevéat tassa

tutkimuksessa ja mita niilla tarkoitetaan.

Hankintaosaaminen:

Hankintaosaaminen on tarked osaamisen muoto oegdiube, joka pyrkii onnistumaan
hankinnoissa. Keskeinen osa hankintaosaamista okirtta- ja hallintolainsaadannon seka
mahdollisten erityislakien tunteminen. Lisaksi &ithk osaamisen alueita ovat sopimus- ja
kilpailuoikeus seka liiketoimintaosaaminen. Luotteamosapuolten valilla ndhdaan myos
keskeisena tekijana hankinnan onnistumisen karflaldankintaosaaminen kasitteena ei
rajaudu ainoastaan hankintatapahtumaan. Erityidestippanuuden kautta suoritettavassa
palvelun tuotannossa hankintaosaamista tulee aditagilla niin kauan kuin yhteisty6 jatkuu.
Opportunismin eli kumppanin kustannuksella tapadduvtahallista hyddyn tavoittelua
voidaan tehokkaasti ennalta ehkaista, mikali ogmatiossa on  riittavasti

hankintaosaamisti

Kumppanuus:
Kumppanuus on kahden osapuolen, tuottajan ja dila&glinen sopimuksella sidottu liitto.
Yhteistyon tarkoituksena on kummankin osapuolennamuuksien valikoitu yhdistaminen

yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Kumppanuudeildeskeista toimijoiden valilla oleva
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keskinainen luottamus. Toimijoiden valisen luott&sen on todettu edesauttavan

huomattavasti kumppanuuden kestavyytta.

Tukitoiminto:

Tukitoiminnolla tarkoitetaan organisaation keskeigehtdvan kannalta merkityksetonta tai
vai vahan merkittdvaa palvelua. Tukitoimintojen ni#y on edellytys ulkoisen
palveluntuotannon suunnittelun aloittamiseen. Pstakvoimien ruokahuollon
maaritteleminen tukitoiminnoksi osoittaa tukitoimon k&sitteen heikkouden. Rauhan aikana
puhtaasti tukitoiminnoksi maariteltdvd muonitus s@e kriisiaikana keskeiseen osaan
kenttdarmeijan toimivuuden kannalta. N&in ollen tpakti tukitoimintona kasitettavaa

muonitusta ei voi vastuutta antaa kenen tahansm@aation hoidettavaksi.

Ulkoistaminen:

Ulkoistamisella tarkoitetaan tietyn henkilétyopasek tai kokonaisen yksikon tydpanoksen
ostamista organisaation ulkopuolelta. Ulkoistaminamidaan nahda myds ylakasitteena
ulkoiselle  palveluntuotannolle.  Tassad  tutkimuksessalkoistaminen  k&sitetdén
palvelunhankintamallina, johon ei sisélly kumppaelle ominaista luottamussuhdetta.
Useimmiten ulkoistaminen tulee puolustusvoimissahdodiseksi, kun on kyseessa

paikallinen palvelu, jota ei voida tai ole kanna#ta kilpailuttaa valtakunnallisesti.

Ulkoinen palveluntuotanto:

Ulkoisella palveluntuotannolla tarkoitetaan orgaaison ulkopuolella toimivalta

palveluntuottajalta hankittua palvelua. Tassa mtkisessa ulkoiseksi palveluntuotannoksi
luokitellaan sellainen palvelu, joka suoritetaandoati erillisen yrityksen toimesta.

Esimerkkina Puolustusvoimien Ruokahuollon Palvedlkis ei toistaiseksi tuota palveluja
ulkoisen palvelutuotannon periaatteiden mukaan]a sée on o0sa puolustusvoimien

organisaatiota.
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2. Tuote, asiakas ja palveluntuotanto — Haminan varskunta ulkoisen

palveluntuotannon viitekehyksessa

Haminan varuskunnan ruokahuollon kehittdminen onrutolosa puolustusvoimien
ruokahuollon kehittdmishanketta. Hanke k&aynnistettvuonna 2002 ja se on o0sa
puolustusvoimien kumppanuusohjelmaa. Téassé luvusskastellaan puolustushallintoa
kumppanina, kumppanuuden muodostamisen yleisiagitzita seka erilaisia kumppanuuden

malleja.

2.1 Puolustusvoimat — tehtava ja erityispiirteet

Puolustusvoimat on julkisin verovaroin yllapideti&yulkishallinnollinen laitos, ja se on
vastuullinen eduskunnalle sille myodnnettyjen verojen kaytosta asetettujen tehtavien
toteuttamiseksi. Laissa, seka puolustus — ja tlisuvalspoliittisessa selonteossa, méaarattyjen
tehtavien toteuttaminen katsotaan olevan riittéséitas verovarojen tarkoituksenmukaisesta
kaytosta°

Nykypaivan puolustusvoimien tehtavat sisaltavat jopal muutakin  kuin pelkastaan
sotilaallisen maa-alueiden valvomisen. Puolustusien tehtaviin tulee sotilaallisen
maanpuolustuksen liséksi kasittdd niin kansalaigierusoikeuksien puolustaminen kuin
virka-avun antaminen osallistumalla pelastustoimiuolustusvoimille on valtioneuvosto
maarannyt kolme keskeista tehtavaa. Tehtavat av&uomen sotilaallinen puolustaminen, 2.
muiden viranomaisten ja yhteiskunnan tukeminen ja k&@nsainvalinen sotilaallinen

kriisinhallinta.

Tarkeanad puolustusvoimille laissa erikseen ma#mtal tehtdvana on huoltovarmuuden
yllapitdminen omalta osaltaan. Yleisesti ottaenltowarmuudella tarkoitetaan yhteiskunnan
elintarkeiden toimintojen kriisiajan varalle tapavda suunnittelua. Pyrkimyksen& on luoda
perusjarjestelyt sille tasolle, etta niita ei kaikana tarvitse muuttaa vihollisen toiminnan tai
olosuhteiden vaikutuksesth.Elintarkeisiin toimintoihin voidaan lukea ainakimiminnot,
jotka ovat valttamattomia vaestdon elinmahdollisueiks yhteiskunnan infrastruktuurin
toimivuuden sek& maanpuolustuksen materiaalitagpeidturvaamiseksi vakavissa

yhteiskunnassa vaikuttavissa hairi6tilanteissa sphikkeusoloiss&® Huoltovarmuus on
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yksistaan niin suuri kokonaisuus, etta siita hutheimen ei ole yksistddn puolustusvoimien
tehtavd. Kansallisen huoltovarmuuden yllapitaminen valtion ja elinkeinoelaméan

yhteishanke®

Osana huoltovarmuuden yllapitoa on puolustusvoimisdtu yhteistydssa kotimaisiin
yksityisen sektorin yrityksiin  esimerkiksi asejdtelmien komponenttitoimituksissa.
Huoltovarmuuteen liittyvd toiminta on kuitenkin wll laajoilta osilta vertikaalisesti
integroitunutta, eli puolustusvoimat on pitkdankiyyt itse tuottamaan riittavan osaamisen
niin rauhan kuin kriisin varalle. Nyt puolustusvagsa meneillddn olevan rakennemuutoksen
yhtenda tavoitteena on saada yksityisen sektormijai tehokkaammin mukaan jo rauhan ajan
puolustusvoimien toimintaan ja palveluiden tuottseeit*

Puolustusvoimat vastaa omalta osaltaan kahdestehamauaikana yllapidettavasta
huoltojarjestelmasta. Jako tehdd&n puolustusvoimimaan huoltojarjestelméaan ja
elinkeinoelaméan rakenteisiin ja logistisiin jargstiin. Elinkeinoelamé&n rauhan aikana
olemassa olevia logistisia jarjestelmia kaytetaanisiiikana hyvaksi tarvittavassa
laajuudessa. Rauhan ajan huoltojarjestelman muadaisperusvalmiudessa olevat esikunnat,
varuskunnat, varikot, varastoalueet ja sotilasks#d. Samalla edelld mainitut muodostavat
kriisiajan huoltojérjestelman perustéhPerusvalmiudessa suunnitellaan kriisiajan varalle
tukeutumisjarjestelma. Tukeutumisjarjestelmaan Itgiga yhteistoiminta ja sopimusten
luominen teollisuuden ja kaupan keskusliikkeidemdsa. Huollon kasikirja vuodelta 2001
maadrittelee tukeutumisjarjestelman muodostuvanliseolden ja kaupan keskusliikkeiden
kanssa solmittavista tuotantovaraus- ja jakelusokgista. Talta osin huollon kasikirjan kanta
edustaa vanhentunutta nakemysté. Vuoden 2004 pus$esonteon mukaan puolustusvoimat
pyrkii muodostamaan rauhan aikana strategisen tdsamppanuussopimuksia, joilla
mahdollistetaan elinkeinoelaméan integroituminen lpstoisvoimien palveluntuottajaksi jo

rauhan aikana.
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2.1.1 Puolustusvoimien tuote ja asiakas

Lahtokohtaisesti jokaisella organisaatiolla on éugd asiakas. Puolustusvoimissa tuotteen
maarittdminen on haastavaa — joskin erittdin mgnkdd — arvioitaessa ulkoistamista ja
kumppanuutta. Puolustusvoimien tuotetta ei ole miggation puolesta maaritelty, joten
tuotteen maarittelyssa tulee tukeutua aikaisentptikimuksiin ja niiden perusteella tehtyihin

paatelmiin.

Petri Launonen esittda diplomitydssaan, ettd ptedusimien tuote on turvallisuds.
Turvallisuutta tuotteena on vaikea arvioida tai atat Launonen tdsmentaa turvallisuutta
tuottaviksi organisaatioiksi puolustusvoimien lisapoliisin, pelastustoimen, sosiaalitoimen
seka terveydenhuollon toimialan. Puolustusvoimigstdtta, tuotetun turvallisuuden maaraa,
on vaikea mitata, sill& varsinainen tuote mitatesdullisesti vasta kriisitilanteessa. Toisen,
hieman suppeamman maaritelman tuotteesta antaapd&izetpiden lisensiaatti Elias
Oikarinen, joka on tutkinut varuskuntien toimintojeilkoistamista talousteorian valossa.
Oikarinen maarittelee tutkimuksessaan varuskunrémkeimmiksi tuotteiksi koulutetut

sodanajan joukdt.

yllapito ja
varastointi

Muut turvallisuuden tekijat:

Polisi /\
Pelastuslaitos  \Puolustusvoimien tuote; T
Terveydenhoito Turvallisuus ‘n ydintoiminno

Sosiaalitoimi
Toimintaympérist6n
muutos
Puolustusvoimien Ydintoimintojen
tuote ja ydintoiminnot ulkopuoliset el
organisaation
tukitoiminnot

Kuva 4. Puolustusvoimien tuotteen ja ydintoimintojen suhde
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Tehdyn paatelman valossa voidaan todeta, ettd tédN@ssa puolustusvoimat tuottaa
lopputuotteena oman osansa Suomen turvallisuudBsi@ustuspoliittisessa selonteossa ja
Suomen laissa maaritelladn puolustusvoimien tehtd8amalla méaaritelladn tuotettavan
turvallisuuden tuottamiseen kaytettavat resurddikali osia nykyisista ydintoiminnoista
uskotaan kumppanin hoidettavaksi, muuttuu puolusinsen tuottaman tuotteen ja
ydintoimintojen valinen suhde. Jonkin nykyisen ydiminnon kumppanille siirtamisen
yhteydessa tulee arvioida, muuttuuko puolustus\ssentuotettu tuote siten, ettd se vaarantaa

turvallisuuden.

2.2 Puolustusvoimien palveluntuotanto ulkoistajasumppanuushankkeissa

Nykypéivan puolustusvoimat ei ole omavarainen oisgatio palvelutuotantonsa suhtéén.
Ei ole kannattavaa eikd mahdollistakaan tuottaakkiai palveluita omavaraisesti.
Kumppanuusohjelmilla pyritdan turvaamaan Kkriisiajanoltovarmuus solmimalla pitkia
yhteistoimintasopimuksia yritysten kanssa. Yrityikegkenevat tuottamaan palveluita, joiden
tarve kasvaa Kkriisiaikaan siirryttdessa. Kiriisiai&a puolustusvoimien tarve hyddyntaa
yhteiskunnan voimavaroja kasvaa. Taman vuoksi am&iavaa solmia strategisen tason
kumppanuussopimuksia sellaisten toimijoiden kangdka rauhan aikana pitavat ylla suurta

volyymia palveluiden tuottamisessa.

Puolustushallintoa on viime vuosina ohjattu siirfan palveluiden tuottajasta enemman
palveluiden tilaajaksi, organisoijaksi ja laadunlvejaksi?® Puolustusvoimia koskevat

saastOpaineet ja saamaan aikaan kohoavat kustatnsdatekniikan ja asejarjestelmien
saralla ovat pakottaneet organisaatiota etsimé&ia leinoja tuottaa palvelut edullisemmin.
Ulkoistamis- ja kumppanuushankkeiden perustanaiten ®le s&&stot puolustusmenoissa,

vaan tavoite parantaa ja tehostaa toimintaa nyl&ipaolustusbudijetilla.

Puolustushallinnon  osalta on  asetettu selkeat tteedi ulkoistamis- ja
kumppanuusjarjestelyjen kautta saatavista sadstdisteutettavissa kumppanuushankkeissa
saastotavoite on 15-25 % aikaisemmasta menotagdgtamyksend on samalla vapauttaa

resursseja ydintoimintojen kehittamise®n.



19

Puolustusvoimat pyrkii tukeutumaan ulkopuoliseelvglaidentuottajaan, mikali kyseessa on
palvelu, joka voidaan tuottaa oman organisaatidmopuolella taloudellisemmin. TallGin
kyseessa on perustoiminnon ulkoistaminen. Perustmnvoi olla esimerkiksi varuskunnan
siivouspalveluiden ostaminen ulkopuolelta. Palvelottaminen ulkopuolella ei saa vaarantaa

tai heikentad omaa kriisiaikojen valmiutta.

Erityispiirteiden huomioiminen on keskeinen osa Ipgtusvoimien palvelunhankintaa.
Erityispiirteiden aiheuttamat rajoitteet tulee huoma arvioitaessa ulkoistamista ja
kumppanuutta puolustuvoimissa. Ulkoistamisen kaawmatitta tutkittaessa tulee huomioida
puolustusvoimille eduskunnan toimesta asetetutawét Annettujen tehtavien pohjalta
arvioidaan onko ulkoistettava toiminto sille magyj@n tehtavien ydintoimintojen piirissa.

Organisaation menestymisen kannalta valttamattdéonmdintoja kutsutaan ydintoiminnoiksi.

Kaikki organisaation muut toiminnot luokitellaankitoiminnoiksi. Periaatteellisella tasolla
kaikki  tukitoiminnot ovat ulkoistettavissa. Erityispiirteena  puolustusvoimien

ydintoimintojen maarittdmisessd on toimintaympanst muuttumisen myo6ta tulevat
muutokset ydintoiminnoissa. Kriisitilanteessa ydintintojen muuttuminen on todennakaista.
Esimerkiksi muonitusta ei voida rauhan aikana pgéélustusvoimien ydintoimintona, silla
muonittaminen tapahtuu varuskuntien muonituskeskals Toimintona muonittaminen on
helppo ulkoistaa ja siirtda vastuu palveluntuottasia ulkoiselle toimijalle. Kriisitilanteessa
puolustusvoimien tulee huolehtia henkilostdltddn nmkertaistuneen organisaation
muonittamisesta. Tassad vaiheessa toimintaympamsid@tuu huomattavasti ja organisaation
toimivuuden kannalta muonittamisen merkitys korastlioimintaympariston muuttuminen

rauhan tilasta kriisiaikaan tulee huomioida pualegbimien erityispiirteend arvioitaessa

kuuluuko toiminto ydintoimintoihin vai tukitoiminthin.

Miksi sitten ulkoinen palveluntuotanto saattaa ojiakeva ratkaisu puolustusvoimille
yhteiskuntaan integroitumisen liséksi? Lahtokohtalkaiselle palveluntuotannolle on se, etta
organisaatiosta ldydetadn tukitoimintoihin lukewuwiminto, johon on mahdollista 16ytaa
tekija taloudellisesti kannattavaan hintaan. Tasasifieessa tulee kuitenkin tarkasti tutkia
mitka tekijat tai toiminnan osa-alueet nykypaivamlustusvoimissa eivat ole ydintoimintoja.
Jokaisesta hankkeesta tehtavien selvityksien pgahjalee arvioida, voiko puolustusvoimat
perustellusti luopua toiminnosta ja luovuttaa vasseka osaava henkilostd ulkopuoliselle

palveluntuottajall&®
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2.3 Ulkoistaminen vaihtoehtona sisaiselle palvelatdannolle

Ulkoistamisesta on olemassa monia maaritelmidajg#akohdiltaan ovat yhtenevid, mutta
riippuen tutkimustavasta ja lahtokohdista ne erb#sigistaan. Taloustieteellinen nakdkulma
ulkoistamisesta kiinnittdd huomion tehokkaisiin kkamoihin, jotka tulevat ulkoistamisen

myoOtd organisaation ulottuville. Hallinnollinen riidulma ulkoistamiseen tarkastelee
ulkoistamisesta saatavia hyotyja, kun kohdennatajatliset henkildstéresurssit organisaation

ydintoimintoihin.

Palveluiden ulkoistamisella tarkoitetaan tietyn kigiyopanoksen tai kokonaisen yksikon
tyopanoksen ostamista organisaation ulkopuoleltkoistaminen voidaan jakaa kahteen,
hieman toisistaan eroavaan kasitteeseen, “outrgsla “outsourcing™* Ensin mainitulla
termilla tarkoitetaan yksittaisen tehtavan tai typdpksen ostamista organisaation ulkopuolelta
siten, ettd hallinta ja johtaminen sailyvat orgaaiton sisalla. Outsourcing -termilla
tarkoitetaan vastaavasti kokonaista prosessia, ajopamaarana on tietyn toiminnon
siirtdminen kokonaisuudessaan organisaation uldepep ulkopuoliselle

palveluntuottajall€®

Palveluiden ulkoistamisen tulee perustua tarpeeskarsia organisaation toimintojen
ympariltéa itse tuotettuja palveluita, jotka eivatityl organisaation perustehtavaan.
Ydintoiminto edellyttdd organisaation sisélla setka osaamista, jota ei ole mahdollista siirtda
organisaation ulkopuolelle. Ydintoiminnoista voidagrottaa ydintoimintoja tukevat palvelut,
esim. johdon konsulttiapu, jotka suoranaisesti vake ydintoimintojen suorittamista
organisaatiossa. Organisaation sisaiset toiminoikia eivat suoranaisesti liity organisaation
ydintoimintoon, voidaan nimittda standardeiksi takninnoksi. Na&itd toimintoja ovat

esimerkiksi siivouspalveldf

Ulkoistamisprosessin edetessa tulee organisaatilan hyvin selvilla siitéd, milla tasolla
palveluiden ulkopuolelta ostamisesta paatetaansddaddisesti ulkoistaminen tapahtuu joko
strategisella tai taktisella tasolla. Strategisemsoh ulkoistamispaatokset ovat osa
organisaation toimintastrategiaa. Taktisen tasokoistamispaatokset sen sijaan ovat
toimialalla jo ennen suoritettuja vastaavia ulkamsistoimintoja. Taktisen tason
ulkoistamishakkeen onnistumisen kannalta olisi lestal ettd markkinoilla olisi useita



21

palveluntarjoajia. Useista eri palveluntuottajadtid@msta on ulkoistavan organisaation
helpompi valita edellytyksiddn parhaiten vastaavalveduntuottaja’ Taktisen tason
ulkoistamispaatokset tehdaan organisaation aldasBiuolustusvoimissa ne voidaan tehda

varuskunnan tasolla.

2.3.1 Ulkoistamisen vastakohtana sisaistaminen

Toimintoja ulkoistettaessa organisaatio pohtii, l@niltavalla saadaan ydintoimintojen
ulkopuolinen toiminto tuotettua entistéd tehokkaamrja taloudellisemmin. Ulkoistamisen
vastakohtana voidaan nahda sisdistaminen, jotaa&nidmyods kutsua vertikaaliseksi
integraatioksi. Vertikaalisella integraatiolla tailetaan myds sita, ettd oma organisaatio
tuottaa kaikki tarvitsemansa toimialan palvelut &sisna palveluntuotantofa. Hyva

esimerkki aikaisemmin vertikaalisesti integroitusiae organisaatiosta on puolustusvoimat,
jossa mahdollisimman laaja palveluiden sisainenttdangnen on perusteltu kriisiajan

toimintavarmuudell&®

Palveluiden sisaisen tuottamisen etuna puolustoseai rauhan ajan organisaatiossa on
pidetty yleisesti palveluiden tuottamisen joustatawu Sisdisen tuottamisen etuna,
joustavuuden lisaksi, voidaan nahda koordinoing g$opimuskustannusten vahaisyys
verrattuna ulkopuolelta ostettuihin palveluihin. g@nisaation sisélla tybnantaja voi
tydsopimuksen puitteissa paattaa tyontekijan tokoeasta ja tehtavasta. Taman on katsottu
lisddvan sisaisesti tuotettujen palveluiden tuoam joustavuutta verrattuna ulkopuolelta

ostettavaafi®

Opportunismi, eli likekumppanin kustannuksellatéafa tahallinen oman edun tavoittelu tai
eparehellisen toiminnan yrittdminen, on ulkoistamisarkitsevan organisaation mahdollinen
ongelma ulkoistamisen alkuvaiheessa. Ennen lugtetta kumppanin |6ytymista
opportunismista voi muodostua ulkoistavalle orgaai®lle huomattavia kustannuksia.
Huolellisella palvelutuottajan valitsemisella p@inh estamaan opportunismista aiheutuvia

kustannuksid®
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Markkinoiden rakenne on muuttunut siten, ettd mosiandardipalveluita on helposti
saatavilla ja omien ydintoimintojen ulkopuolinen gutuotanto voidaan kannattavasti
ulkoistaa. Tama on tehnyt vertikaalisesta integpatd  menneen ajan
palveluidentuotantomalliff Vaikka vertikaalinen integraatimn usein mennytta aikaa,
voidaan siitd kuitenkin tutkia vahvuuksia, jotka hdallisesti helpottavat paatoksen tekoa

ulkoistamisprosessissa.

Opportunismin vahenemisen liséksi vertikaaliseagrdiation eduksi voidaan listata seuraavat
osakokonaisuudet: 1) Sisdisen tuotannon nahdaamaanparemmat edellytykset kontrolloida
sisaistd palveluiden tuottamista, 2) palveluiderotaonossa ongelmien ilmetessa tai
ympariston muuttuessa on tarpeellisten sopeuttamstka ongelmatilanteiden ratkaiseminen
helpompaa organisaation sisélla, 3) oikean ja ynmettédvan informaation valittyminen on
varmempaa organisaation sisélla, 4) organisaatioisdlld vallitseva yhteinen
organisaatiokulttuuri vahentdd ymmarrysongelmistatywia haittoja ja 5) toiminnan
koordinoiminen on helpompaa vertikaalisesti intégreeessa organisaatiossa.

2.3.2 Ulkoistamisen kannattavuuden selvittaminen

Ulkoistamisprosessi kaynnistyy perusteellisella visghsella organisaation nykytilasta.
Nykyista organisaation tilaa tulee verrata tulesraden henkil0sto- ja resurssitarpeisiin.
Ennen laajemman selvityksen aloittamista tuleeisiaa syyt, miksi ulkoistamista alun perin
kannattaa lahtea harkitsemaan vaihtoehtona omallelpntuottamiselle. P&étés ulkoistaa
jokin organisaation osa perustuu oman organisaatmmintastrategiaan, markkinoiden
palveluntarjontaan sek& paatoksentekoon vaikuttavimuiden mahdollisten syiden
tunnistamiseen** Lisaksi paatokseen ulkoistaa tulee vaikuttaa sbetiavan palvelun

kannattavuus. Perussdantbna pidetddn sita, etta ssamaorganisaatiossa olevia
ongelmayksikdita tai toimintoja ei kannata ulkoéstaVain toimivien toimintojen

ulkoistamisella on hyvat mahdollisuudet onnistua.

Ulkoistamisen kannattavuuden selvittaminen alkaamitdastrategian muutoksen tai
tehottoman toiminnon loytdmisen seurauksena. Yisgibhtaisempia syitd organisaation
jonkin osan ulkoistamisen arviointiin voivat  olla yrgimys  tehostaa
palveluntuottamisorganisaatiota, tarve hankkia aliséesursseja ja ulkoistamistrendin
seuraaminen. Monet positiiviset raportit ulkoista@sta oman organisaation sisélta tai sen



23

ulkopuolelta saattavat kaynnistaa trendin, jokatgahkaikkien mahdollisen osa-alueiden
ulkoistamisselvityksiif®  Ulkoistavan  organisaation tulee lisdksi olla  d&lvi

ulkoistamispaatosta tehdessaan siita, ettd palagjoajamarkkinat ovat riittavan tehokkaasti
toimivia. Hyvin toimiva kilpailu palveluntarjoajamikinoilla takaa palveluiden saamisen
kannattavaan hintaan sek& hankittavien palveluidesalaatuisuudet. Ulkoistavan

organisaation tulee huomioida ulkoistamisessa gaisissti sellaiset alat, joissa palveluita on
helposti saatavilla. Tyypillisia esimerkkejd helposaatavilla olevista ulkoistettavista

toiminnoista ovat kirjanpito ja siivouspalvelut.

c &
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g E Ulkoistaminen ja
T < . :
2 palvelutasosopimukseen Kannattaa tehda itse
2 . :
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X
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O L . s
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Ei ydinosaamista Ydinosaamista

Kuva 5. Matriisi ulkoistamispaatoksen tekemisesta *®

Matriisin nelikentdn oikeasta ylédkulmasta havaitaperustehtavan kannalta tarked ja
organisaation osaamisen ydinalue. Télle osa-akieeliganisaation kannattaa panostaa
voimavaroja ja pyrkia kehittdmaan. Kyseessa ontgdimnntojen alue, joka edellyttaa sellaista
osaamista tai paatbksentekoa, jota ei kannata dislavantaa ulkopuolisen organisaation

hoidettavaksi.

Organisaation toiminto, joka on perustehtavan kHanériittinen, mutta organisaation
nakokulmasta ydinosaamisen alueen ulkopuolellan&iaa ulkoistaa. Tassa tapauksessa

palveluntuottajan valintaan tulee kiinnittda estdg huomiota. Sopiva tapa varmistaa riittava
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hallinta ja seuranta palveluntuottajaan, on solkahdenvalinen palvelutasosopimus, jossa

maaritellaan tarkasti tarkean palveluntuottamisemaehdot.

Tyypillisesti palvelutasosopimuksessa maaritell&@otetun palvelun hinta ja maksuehdot,
tuotantomaarittely ja mahdolliset tuotantomuutoksetimitus- ja tilauskaytannot seka

tuotetun palvelun laatutaso ja reklamaatioefdot.

Matriisin nelikentan oikeassa alakulmassa ovat itoot, jotka ovat ydinosaamista, mutta
eivat kuitenkaan ole perustehtdvan kannalta lgidttitoimintoja. Taman kentan toiminnot
kannattaa tuottaa itse ja kehittdd niitd sisdidoiénintoina. Mikali kyseisten toimintojen

tuottaminen alkaa kuitenkin sitoa liikaa organigaatesursseja, kannattaa toiminto ulkoistaa.
Matriisin vasempaan alakulmaan sijoittuvat toimipnmtka ovat organisaation kannalta

ydinosaamisen ulkopuolella seka perustehtavan Kannzerkityksettomia, tulee ulkoistaa.
Ulkoistaminen suoritetaan tassa tilanteessa hilpi@kin perusteella.

2.3.3 Ulkoistamisprosessin vaiheet

[ Paatos ulkoistaa ]

|
[ Hankkeen valmisteluvaihe ]

| |
[ Tarjouksien jattaminen ]

—[ Palvelusopimuksen tekeminen ]

—[ Palvelun tuottaja aloittaa tuotannon ]

—[ Ulkoistaja hallinnoi prosessia ]

Kuva 6. Ulkoistamisprosessin paavaiheet. *°

Organisaation paattaessa ulkoistaa jokin osa toiongtaan, tulee tdéhan hankkeeseen samalla
sitoa riittdva maara sisaisia resursseja. Kayta@iominimi resurssi hakkeeseen on

projektinvetgjd, jolla on projektin suunnittelutat sekd hankintaosaamista ulkoistettavan
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palvelunhankintaan liittyen. Valmisteluvaiheesséeduselvittaa ulkoistettavaan kohteeseen
littyvat edut ja haitat. Tassd vaiheessa luodaaamit palveluntarjoajalle asetettavista
vaatimuksista. Valmisteluvaiheen jalkeen ulkoistiava organisaatiolla on valmiina
ulkoistamisesitys, jossa kuvataan ulkoistettavargdakokonaisuus ja palvelun tulokset seka
kerrotaan  miten  ulkoistaminen vaikuttaisi  organigeae toimintaan.  Lisaksi

ulkoistamisesityksessa arvioidaan hankkeen echaijat.>*

Ulkoistavan organisaation toimesta tehdyn ulkoissasityksen hyvaksymisen jalkeen tulee
huomio Kiinnittyd sopivan palveluntuottajan loyt&esn. Tarjousprosessissa kaydaan
tavallisesti |&pi seuraavat kokonaisuudet: palviagoajien esivalinta, tarjouspyyntéjen
laatiminen, saatujen tarjousten vertailu ja toigp@h valinta. Varsinaisissa
sopimusneuvotteluissa viimeistelladn kaikki tarppgindssa epaselvaksi jaaneet asiat seka
laaditaan yksityiskohtainen niin sanottu haltuuosdiunnitelma, joka pitéaa sisallaan kaikki
kaytdnnonasiat  aikatauluineen  ulkoistamisprosessistHuolellisesti ja  hyvassa
yhteisymmarryksessd tehty haltuunottosuunnitelma esagdttaa  palveluntuottamisen

kaynnistymista>?

Palveluntuotannon  siirryttya  ulkoiselle  palvelurttagalle tulee  yhteydenpidon
palveluntuottajan ja palveluntarjoajan valilla oflajuvaa. Palvelunostajalla tulee olla selkea
tilaajaorganisaatio, jossa on selkeasti maaritdédifka vastaa sopimuksen tayttdmisesta
tilaajaorganisaatiossa. Ulkoistaminen tuo mukanaarutoksia organisaation henkildstén
kayttoon ja maaraan. Henkildstbn motivointiin tuléhtautua vakavasti. Motivointi saattaa
olla erityisen vaikeaa, mikali tydpaikka vaihtuuselle paikkakunnalle. Ulkoistava yritys on
ulkoistamispaatosta tehdessaéan todennut, ettastdiiaiva toiminto ei ole ydintoiminto, vaan
tukitoiminto. Tamé&n on riittavd peruste sille, ettéiminto voidaan siirtdd ulkoiselle

palveluntuottajalle®
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2.3.4 Ulkoistamisella saavutettavat edut

Nykypdivan nopeasti vanhenevat tuotteet seka Kiiggnilutilanne muodostavat haasteen
organisaation tehokkuudelle. Mikali organisaatiamminnan todetaan olevan tehotonta,
voidaan jonkin toiminnan osan ulkoistamisella p§rkehostamaan toimintoja. Ulkoistamisen
yhteydessa organisaatiolle muodostuu mahdollisuasda kayttdonsa nykyaikaisen
teknologian mukanaan tuomat edut seka siihenvattgkninen asiantuntemus. Ulkoistamisen
yhteydessa ulkoistavalle organisaatiolle siirtyy asiy ammattilaisten palkkaaminen,
tarvittavan osaamisen yllapitaminen palvelun osgtgadivittdisen toiminnan johtaminen.
Muutoksien ansiosta ulkoistavan organisaation jolabkeskittya omien ydintoimintojensa
johtamiseen, jolloin johto sdastyy naiden mahdedis vieraampien ja nain ollen vaikeasti
hallittavien toimintojen johtamiselta. Lisaksi ufkaolinen palveluntoimittaja voi tarjota
ydinosaamisen ulkopuoliset palvelut samaan tai lisdohpaan hintaan. Ulkopuolisen

palveluntarjoajan hyvan asiantuntemuksen mydtaahaivtason voidaan olettaa paranevan.

Ulkoistamisen vaikutukset pddomainvestointien mé@rédoivat olla merkittavia. Joillakin

aloilla paaomainvestoinneista voidaan luopua jopakokaan ulkoistamisen jalkeen.
Varastoinnista, kuljetuksista, henkiloston kouldekta ja palkkakustannuksista
ulkoistamisen myota saatavat saastot voivat ol@elta mittavia. Kiinteat kustannukset

vaihtuvat muuttuviksi kustannuksiksi, ja nain tilaenaksaa vain kaytettévista palveluista.

2.4 Toimiva kumppanuussuhde perustuu luottamukseen

Kumppanuus on kahden osapuolen, tuottajan ja hgmkkvalinen liitto. Yhteistoiminnan
tarkoituksena on kummankin osapuolen ominaisuuksiaiikoitu yhdistdminen yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Organisaatioiden \g&d&éekumppanuussuhteessa korostetaan
toimijoiden valistd kahdenvalisyytta. Taman vuoksmppanuuden piiriin eivat kuulu monen
yrityksen muodostamat ostopoolit, eli littoumataka-aineostojen tehostamiseksi. Sen sijaan
brandien omistajien ja kehittdjien takana olevaihaalkkijat, sopimusvalmistajat seka

palveluntuottajat muodostavat verkostomaisen kumppssuhteert®



27

Ulkomailla tutkimuksissa kaytettava sana kumppanipastnership) ei ole kasitteeltaan yhta
sopiva kuin liittouma (alliance). Termina liittouman selvasti kaytetympi tieteellisessa
tutkimuksessa verrattuna termiin  kumppanuus. Tutksissa termeja on kaytetty
synonyymein& Niin ik&a&an termia design alliance kaytetaan russasan kansainvalisessa
tutkimuksessa. Design alliance termilla tarkoittaeumppanuuden muotoa, jossa
palveluntarjoajan ja hankkijan valinen yhteisty0 mnokattu juuri tdtd kumppanuussuhdetta
varten. Toimintamuotona design alliance pyrkii od&m hyvin avointa, vuorovaikutteista

seka kaikkia kumppanuuden osapuolia tuke¥aa.

On kaynyt ilmi, ettd organisaatioille on tyypillisthakeutua liittoumiksi kun niiden
toimintaymparistd kay liian monimutkaiseksi ja ledkoistumisen tarpeen. Talloin on kyse
strategisesta riippuvuussuhteesta. Liittoutumisgm& ei valttdmatta ole vain raha. Uudet ja
laajat markkinat seka tietotaidon jakaminen ovabsngyita littouman perustamiselle. On
myo6s todettu, ettd organisaatiot, joilla on suueslinainen riippuvuussuhde, liittoutuvat
keskendarr’

2.4.1 Kumppanuuden lajit

Tuotettavan palvelun laji

Strateginen
Mukau-

tettu Neuvonantaja

Vakioitu

Hovihankkija

Alhainen Korkea Toimijan riski

Kuva 7. Kumppanuuden lajit ®°
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Operatiivinen kumppanuus on kumppanuuden muotsajtsvoitellaan ensisijaisesti edullista
palveluntuotantoa riittavan alhaiseen hintaan. @aty joita alihankkijalta ostetaan, ovat
vakioituja ja myds standardoitufa. Standardointi helpottaa tilaajan suorittamaa
laadunvalvontaa ja siten edesauttaa tilaajaorgaimsatehokasta kumppanuuden valvontaa.
Operatiivinen kumppanuus on organisaatiossa mahkesii lyhytaikainen kumppanuuden
muoto, silla parempaa ja mukautuneempaa muotosabgsa saatetaan l6ytda tehokkaampi
tapa tuottaa vastaava palvelu. Kuitenkin, mikabdgssa on ulkoistamissopimus eli sopimus
yllapitourakoinnista, on kesto tavallisesti kolngestiteen vuotta. Organisaation siirtdessa
toimintonsa alihankkijan hoidettavaksi kyse on #&moton ulkoistamisesta, mikali
kumppanuuden maaritelmé& kummankin osapuolen saswatetu ei toteudu. Operatiivinen

kumppanuus onkin méaaritelméné seké ulkoistamigérkamppanuuden alueella.

Hovihankkijalla tarkoitetaan markkinoilla hyvéksiunnettua palveluntarjoajaa, johon
kohdistuu luottamus jo ennen yhteisty6ta. Hovihaakk palveluntarjonta eroaa
alihankinnasta kasvaneena luottamuksena palveltiaja@ kohtaan. Hovihankkijaa ei valita
ensisijaisesti hintaedun perusteella, vaan kysemsdaiminto, joka on tilaajaorganisaatiolle
poikkeuksellisen tarkea. Nain ollen tilaaja edeédifit kumppaniltaan erityisen vahvaa
osaamista ja toimintakykya tilatun palvelun tuotiseen. Hovihankkija on toiminta-alueensa
markkina-, laatu- tai hintajohtaja, jonka palvetdasekd asiakastyytyvaisyys on todettu

hyvaksf?.

Hovihankinta on yleinen kumppanuuden muoto asiaasmnan alueilla, eli osa-alueilla,
joilla halutaan huippuosaajien avulla varmistaadida@s ja toimiva suhde asiakkaas&en.
Toiminnan laadulle on niin ik&&n asetettu tiukat ane&t, jotka on maaritelty
palvelusopimuksessa. Kumppanuuden muotona hovih@nknattaa lyhyella aikavalilla olla
tilagjalle tappiollinen suurten mukauttamiskustsstan seurauksena. Pitkalla aikavalilla
hovihankkijan erityisosaamisen myo6ta kehitetty toitm pyritddan saamaan l|aht6tasoa

kannattavavammaksi.

Neuvonantajan roolin omaava kumppani antaa selyitggalysointi- ja kehittdmistukea
tilaajaorganisaation yksittaisiin haasteisiliumppanina neuvonantajalta vaaditan vahvaa
nakemysta ja tietdmysta toiminta-alasta. Neuvoramtaehtavd on l0ytda alan parhaat
toimintatavat seka tunnistaa kehittymismahdollimiudja niissd piilevat hyodyt.

Kehittymismahdollisuudet pyritadn muokkaamaan neawtajan toimesta mahdollisimman
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sopiviksi tilaajaorganisaation tarpeifft Kumppanuussuhteena neuvonantaja — tilaaja suhde
perustuu organisaatioiden syvaan keskindiseen alnoitseen. Tilaajan tulee paljastaa
neuvonantajalle vahvuutensa, heikkoutensa sekajamahdollisuudet, jotta kumppanam

mahdollista kehittda tilaajan ominaisuuksia asiam@muksensa perusteella. Tallaisille
konsultatiiviselle kumppanuussuhteelle on ominais#td suhde perustuu ensisijaisesti

keskinédiseen luottamussuhteeseen ja vasta tosesjasolmittuun kumppanuussopimukseen.

On mahdollista, ettd taktisen tason kumppanuudesskysymys missa tahansa kuvassa 3.
esitetyssa hankintamallissa. Lappeenrannan tekmsiesakoulun professori Pirjo Stahle
kiteyttdd taktisen tason kumppanuuden maaritelmdissseuraavasti: "Taktisen tason
kumppanuus mahdollistaa uuden oppimisen ja luolydieset laajemmille markkinoille.
Siind yhdistetaan organisaatioiden osaamista gehyttaa organisaatiolta kykya oppia uutta
ja siirtaa opittua tietamyst&> Taktinen kumppanuus pyrkii yhdistamaan organisih
keskindista vuorovaikutusta. Molemminpuolisen hybdyaéard riippuu siita, kuinka
organisaatiot kykenevat hyddyntamaén tiedon jakestdssaatavaa hyotya.

Strateginen kumppanuus kasitetddn pitkaaikaisdigistoimintasuhteeksi palveluntuottajan
ja asiakkaan valilla. Kyseessa ei ole kuitenkaatoraaattisesti organisaation ylimmalta
tasolta johdettava toiminto, kuten sotilastermittategisesta tasosta saataisi helposti paatella.
Tavoitteena tassakin kumppanuuden muodossa kunkimallasapuolella on hyddyn
saaminen, eli niin sanottu win/win -periadfePitkaaikainen luottamus toiseen osapuoleen on
strategisessa kumppanuudessa ensiarvoisen tagi@gkumppanuuden hyodyt korostuvat
pitkissd kumppanuussuhteissa. Strategista kumpp@anwan sanottu haastavimmaksi ja
haavoittuvimmaksi  kumppanuuden  muodoksi, mutta my&samalla kaikista
yhteistydmuodoista palkitsivimmal®&i.Pitkaaikainen strateginen kumppanuus ei kuitenkaan
ole synnyttyaan itsestaanselvyys, vaan sitd tuddlauyasti kehittdd. On todettu, ettd jopa
kaksi kolmesta kumppanuussuhteesta purkautuu, imikdlle asettuja tavoitteita ei ole
saavutett?® Strateginen kumppanuus voi muodostua vain opeisgii ja taktisen
kumppanuuden kautta ja siind mukana olevilla oggatioilla on yhteisten palveluiden

lisaksi jaettu riski®

Yhteistydn onnistumisen edellytyksena pidetdan wskgn valista yhdenmukaista
organisaatiokulttuuria. Kumppanuus tassa tapauéiskessyritykselle oppimisalustan, jonka

avulla se voi paasta uusille markkinoille tai l@/téduden innovaation. Puolustusvoimissa
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tyypillinen strateginen kumppanuusohjeln@ syntya esimerkiksi kotimaassa kuorma-autoja

valmistavan yrityksen kans$a.

2.4.3 Kumppanuuden ongelmakentta

Ei ole itsestaan selvaa, etta kumppanuustasollangtieshteistyd alkaa toimia ja tuottaa
tulosta kummallekin osapuolelle. Kumppanuussopimas kahden osapuolen vélinen
pitkaaikainen sopimus jonkin hyoddykkeen tuottantsesSopimuksen olemassaolo ei
kuitenkaan viela takaa pitkaaikaista ja menestyiksélyhteistyota.

Taloushallinnon johtamisen professori Dorothy LeorRBarton on todennut, ettd yleisesti
yritysten kannattaisi keskittya ensisijaisesti &ilpkyvyn sisaiseen kehittdmiseen ennemmin
kuin kumppanuuksien hankkimisen. Toteamuksessa on varmasti perdd, mutta
asiakokonaisuutta ei saigiitenkaan nahda niin mustavalkoisena. Markkinatitg yrityksen
kilpailukyky sekd saatavilla olevat yhteistydokumppaovat suurimpia ohjaavia tekijoita

kumppanuutta harkittaessa.

Millaisia ongelmia hankittu yhteistybkumppani saatttuoda mukanaan? Ensisijainen
ongelma on sopimukseen liittyvat epaselvyydet. Kpamuussopimuksen laatimisvaiheessa
tulisi kummankin osapuolen olla riittavan tarkesglvilla tuotettavasta palvelusta. On tarkeaa,
ettd tuotettava palvelu kyetdaan vyksiloimaan malsioiman tarkasti. Hyvin suoritettu

toimintojen yksiléiminen on edellytys aukottoman faimivan kumppanuussopimuksen

laatimiselle.

Kumppanuudessa on kyse organisaatioiden valisegtasti luottamussuhteesta, josta
kummallekin osapuolelle on hyétya eli win/win pattia toteutuu. Kumppanuus ei kuitenkaan
ole yhteisyritys, jossa organisaatiot lahtokohtstisgakaisivat henkiloston ja toimitilat.

Erityisesti pidempiaikaisessa kumppanuussuhteasgalmaksi voi muodostua tilanne, jossa
kumppanin hankkinut osapuoli on luottanut kumppesai mahdollisesti liikaa ja antanut
tarkeita toimintoja ulkopuoliselle hoidettavakdiiika luottamus on johtanut tapauksiin, jossa
ulkopuolinen kumppani on ikdan kuin tahtomattaaansa vastatakseen organisaation jonkin

osan tuotekehittelytason tehtavan.
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2.4.4. Kumppanuuden kaytadnnén osoittamia ongelmia

Kumppanuussopimuksen laatiminen on kokonaisuudeskamppanuushankkeen tarkein

yksittdinen toiminto. Kumppanuussopimuksella vorddaoda edellytykset onnistuneelle ja
pitkdaikaiselle kumppanuussuhteelle, josta kumpdgapuoli hyétyy. Sopimus ei kuitenkaan
ole ainoa osa kumppanuutta, jossa asiat voivat én@igleen. Seuraaviin kappaleisiin olen
kerannyt kirjallisuudesta esimerkkeja joiltakin ISi  epaonnistuneista

kumppanuussopimuksista. Kumppanuushankkeisiinitt kédytdnnén haasteet on valittu
puolustusvoimien kumppanuushankkeita silmalla pit&agen, ettd ainakin teoriassa samat
virheet olisivat mahdollisia puolustusvoimien orgaatiossa. Analysointiosiossa on pohdittu,

mité piirteita tulee erityisesti huomioida valittsa kumppania puolustusvoimille.

Tapaus 1.

Kumppanuushankkeen liiketoimintamallin ~ riskinjako so@tautui mydhemmaéssa ja
tarkemmassa tarkastelussa teennaiseksi ja vaja8ksnassa yhteydessa paljastui, etta
kumppani otti kumppanuuden tuomasta yhteisest&kgsakia sovittua suuremman summan

itselleen.”

Puolustusvoimissa toteutettavat kumppanuusprojektit olleet huolellisesti valmisteltuja.
Kumppanuuden pilottihankkeilla on pyritty edesam@@an tulevien kumppanuushankkeiden
onnistumista. Edeltava tapaus on kuitenkin mahdetj mikali toimitaan erityisesti
puolustusmateriaalin kunnossapidon alueella ei@koistoimialalla, josta puolustusvoimia
lukuun ottamatta kenellakd&n muulla ei ole kayt@nkOkemusta. Kyseisissa tapauksissa

riskinjaon tekeminen mahdollisen kumppanin kangkgetsopia erityisen huolellisesti.

Tapaus 2.

Kumppanuushankkeen suunnitteluvaiheessa unohtukadi@lla kumppanin eettisten
periaatteiden, verotuksen ja ymparistokriteeridiyitymista. Seurauksena oli tilanne, jossa
yhteistyd  tuotti  valillisesti  vaikean ja  kiusallise tilanteen  sopimuksen
toimeksiantajaosapuolellé.
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Puolustusvoimat on verovaroilla yllapidettava jehllinnon osa, joka on erityisen herkka
varojen tai resurssien vaarinkayttoon liittyvissgiossa. Kumppaniksi hyvéksyttavan
osapuolen tulee sitoutua ja noudattaa samoja pitaa niin  verotukseen Kkuin
ymparisténsuojeluun liittyvissd asioissa, kuin musblisvoimat. Nain ollen kumppanin
vallinnassa tulee huomioida kandidaatin aikaisempenestyminen, rehellisyys ja

vakavaraisuus liike-elamassa.

Tapaus 3.

Yhteisyrityksen henkiléstohallintoon liittyviin - kysnyksiin - unohdettiin ottaa kantaa
suunnitteluvaiheessa, paapainon ollessa markkiaaaryittavan teknologian selvityksessa.
Lopulta ajauduttiin  tilanteeseen, jossa kului paljoaikaa henkiléstérakenteen

uudelleenorganisointiin seka henkilostolle mielgkk&annustinjarjestelman luomise@n.

Henkilostohallinto on tulevissa kumppanuushankkeitikedssa roolissa. Erityispiirteena
puolustusvoimissa palvelevalla siviilihenkilostdllan mahdollinen sodanajan sijoitus.
Osaavan tyovoiman siirtyminen yhteisyrityksen taimppanin palvelukseen saattaa vaarantaa
osaamisen loytymisen kriisiaikana. Kumppanin mukanaomat uudet tyontekijat saattavat
aiheuttaa puolustusvoimille turvallisuusriskin. Risvoidaan minimoida teettamalla
kumppanin tyotekijoille tehtavasta riippuen riitéavturvaselvitys. Yleisella tasolla
henkilostonhallinta vaikeutuu ja ennakoivan suuehin tarve korostuu siirryttaessa ulkoisiin
palveluntuotantotapoihin.  Ulkoiseen palveluntuotamnt siirtymisestd  mahdollisesti
aiheutuviin henkiloston siirtoihin tulee varaututuléteen. Suurena haasteena nahdaan
puolustusvoimien henkiloston asenteellinen vasi@nmonia kumppanuushankkeita kohtaan.
Huolellisella henkil6ston tiedottamisella kumppasiiankkeiden yksityiskohdista pyritaan

vahentamaan niin kutsuttua muutosvastarintaa kumpshankkeita kohtadf.

2.5 Kumppanuuden osapuolien vélinen informaativetar

Yritysten valistd yhteistyota ja kumppanuuksia btk Cyril Tomkins (2001) luokittelee
kumppanuudessa tarvittavan tiedon kahteen eri &atemn 1. luottamuksen mahdollistavaan
ja 2. yhteistydén ohjaamiseen tarvittavaan tietboffomkinsin nakemys organisaatioiden

valisesta tiedontarpeesta kumppanuushankkeen karomaeesitetty oheisessa kuvassa.
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Yhteistyon vaihe Luottamuksen mahdollistava tieto Yhteistyon ohjaamistieto
Julkiseen tietoon perustuva yrityksen Alustavien pilottihankkeiden kustannus- ja
Tutkiva / esiselvitys] ominaisuuksien, kuten taloudellisen-, teknisen- ja hyétyanalyyseja.

markkina-aseman selvittdminen. Yrityksen tapa

toimia: arvot, rehellisyys ja etiikka

Yksityiskohtaisempaa tietovaihtoa yrityksen erityisistd| Skenaarioiden rakentaminen. Strategisten
Sitoutumisen | ominaisuuksista, pyrkimyksistd, osoitetusta ja vaihtoehtojen, kustannusten ja hydtyjen
vahvistaminen | pyydetystd mukautuvuudesta ja joustavuudesta. ilmaiseminen. Miksi riippuvuutta tarvitaan?
Asianmukaisesta tietosuojasta sopiminen (palomuurit). | Vaihtoehtoisten liikesuhteiden analysointi.

Osoitettu luottamus luovutetun informaation osalta.

Prosessin toimivuuden todentaminen. Yksityiskohtainen yhteisen
Vakiintunut suhde | Virstanpylvaiden, Kustannus- ja laatutavoitteiden kilpailuasetelman arviointi.

luotettava saavuttaminen. Rakennettujen Yksityiskohtaiset investointilaskelmat.

"Palomuurien” madaltaminen; Jarjestelmien Molempien odotusten lapinakyvyys.

lapikuultavuuden kehittdminen. Tulosten ja riskien jakamismallit.

”Open book”- laskentaa projektikohtaisesti. Huomio tuloksissa. Johtuen ongelmien
Myohéisempi vaihe| Toimintojen / tulosten lapinakyvyys, tarvittaessa vahéisyydesta ongelmia ei kontrolloida.

tarkistettavissa, suorittaminen harvemmin. Miten "rahastaa ” yhteistydmme?

Liikesuhteen laajentamismahdollisuudet

uusiin liiketoimintoihin.

Kuva 8. Osapuolien vélinen informaatio kumppanuuden elinkaaren aikana’

Tomkinsin mukaan liikesuhteen aloitusvaiheessaetdlipen tieto voidaan jakaa kahteen
osaan, kumppanin ominaisuuksista hankittavaan aimea suunnitteluvaiheessa tehtévien
projektilaskelmien pohjalta saatavaan tietoon. WBitmisvaiheessa on paatdksentekijoilla
kaytossaan jo kokemusperdistd tietoa kumppanin asuoksista.  Erityisesti
luottamuksellisuudella ja joustavuudella on suuminparvo kumppanin arvioinnissa.
Kumppanuuden osapuolien keskinédisen riippuvuudesvdessa tarvitaan luottamuksellista
nakemystenvaintoa ja laskelmia erilaisista strateghtoehdoista. Kumppanuuden
vakiinnuttua, voidaan tavoitteiden ja strategioideteutumista tarkastella organisaatioiden
kirjanpitotietojen pohjalta. Kumppanuuden myohaisgissa vaiheessa tavoitteena on open
book- periaatteen eli organisaatioiden kirjanpitkgpinakyvyyden toteutuminen. Open book-

periaatteen toteutuminen ei ole mahdollista iimamgpaneiden keskinaista luottamusta.
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2.6 Asevoimien kumppanuuden kansainvalinen viitgkeh

Puolustusvoimien ulkoistamis- ja kumppanuushankkgat 2000 -luvun alussa kaynnistetyn
rakennemuutoksen seurausta. Suurissa Eurooparhjaif26merikan maissa ulkoistamis- ja
kumppanuushankkeita on toteutettu jo vuosia. IStaBnia ja Kanada ovat esimerkkeja siit,
miten kumppanuusohjelmat on otettu mukaan kaneallisgason puolustuspoliittiseen
paatoksentekoon. Taman vuoksi on olennaista, elfitdetdan miten kumppanuushankkeet on
toteutettu muissa jo paljon Suomea kauemmin natauttaneissa maissa. Samalla saadaan
hyva nakokulma siihen, miten julkinen puolustushédl ulkomailla on ratkaissut alan

kumppanuutta ja ulkoistamista koskevat erityispéett

Kattokasitteena ja kansainvalisend viitekehyksendmppanuushankkeissa kaytetaan
julkinen—yksityinen kumppanuus eli JYK. Kansaingabti JYK-mallista kaytetd&n nimitysta
Public Private Partnership eli PPP-mallia. Kasiliet¢arkoitetaan kaytanndssa julkisen ja

yksityisen sektorin yhteistydn muotoja, joiden paandna on tuottaa julkisia palvelufta.

PPP:n rinnalla kaytettava julkisen ja yksityisenktsgn yhteistybn muoto on

elinkaarivastuumalli (Private Finance Iniative, PHAPFL:IIa tarkoitetaan julkisen sektorin
suunnittelemaa investointia, joka annetaan ykstyis sektorin rahoitettavaksi ja
toteutettavaksi. Yksityiselle toimijalle voidaantaa rahoituksen ja toteutuksen lisaksi myos
maaradaikainen hoitovastuu sek& investoinnin toksai suunnittelu. Kumppanuuden

toimintakentéssa kasitteet on usein yhdistetty PPPkésitteeksi®

Kummankin mallin paamaéarana on tuoda yksityisertasgk tehokkuus seka kustannusten
hallinta julkisensektorin hankkeisiin. Peruspetieaha PPP/PFI -mallin toteutumisessa on
ennalta tehty sopimus, jossa maaritelladn myodhensaatavan palvelun reunaehdot seka
tuotetun palvelun hinta. Julkinen sektori maksaanmsstaan palveluista etukateen tarkasti
maaritettyjen perusteiden mukadrPFI -mallin mukaan toteutetussa kumppanuushankkees
riskit ja velvoitteet saadaan tehokkaasti jaettuamppanin ja isanndn kesken. Uusi
palveluntuottaja tuo mukanaan uutta tietotaitodefsokkuutta, joissa julkinen sektori ei ole
aikaisemmin kyennyt kilpailemaan. Julkinen sektovdi omalta osaltaan tarjota
kumppanuushankkeeseen paaomaa kuten toimitildgjan&kimalla toiminnan mahdollistavat

luvat. &
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Yhdysvalloissa kumppanuuskokeilut ovat vakiintunéatnintatavoiksi 90-luvulla kaydyn

ensimmaisen Persianlahden sodan jalkeen. Kumppaheaihkittuja ostopalveluja on kaytetty
ainakin muonituksessa, rakentamisessa, pesulapasa) tulkkauspalveluissa, turvallisuus-
ja vartiointialalla, kommunikaatio- seka kunnossapalveluissa. Palveluntuottajat ovat
pystyneet vakuuttamaan armeijan siitd, ettd kyk&néwottamaan palveluita kannattavasti
my0s kriisialueilla. Ensimmaisessa Persianlahdetasea armeijan tukitoiminnoissa palvel
yhteensa 14400 henkil6a erilaisten urakoitsijoidermeksiannosta. Bosniassa 90-luvun
lopussa palveli Kellog Brownin (KBR) toimesta 100komailta tydkomennettua ja 5500
paikallista tyontekijaa tuottamassa tukipalvelutadysvaltain asevoimille. Aluella olevien

joukkojen mé&aréan suhteutettuna, Bosniassa palvakoitsijoiden toimesta huomattavasti
enemman ihmisia. Armeijan ulkopuolisten urakoitsigm maara nayttdaa 2000-luvulle

tultaessa lisaantyneen huomattavsti.

2.6.1 Julkinen — yksityinen kumppanuusmallin saitédivuus

Suomessa PFI/PPP -mallia on tutkittu Turun yliggmsiean Monnet -keskuksessa. Julkinen-
yksityinen -kumppanuushankkeista voidaan tehda aseia johtopaatoksia: Julkinen-
yksityinen -kumppanuudella tuotettu (JYK) palvelu loonteeltaan julkista palvelua, vaikka
se tuotettaisiin yhtidmuotoisesti ja vaikka sillisbyksityisella taholla merkittava osuitfs
Yksityiselle palveluntuottajalle tdma saattaa m@rkiastuun kasvamista ja julkisen hallinnon

toimintatapojen opettelua.

Oikeudelliselta kannalta tarkasteltuna JYK-mallidykoonotto tuo muutoksen. Valtion- tai
kuntahallinnon ulkopuolisen tahon mukaantulo palaglotannon ketjuun muuttaa
oikeudellista kasittelymenettelyd. Valtionliikelasten sisdisten virastojen, esimerkiksi
Puolustusvoimien Ruokahuollon Palvelukeskuksen, mgoat sopimukset eivat ole
oikeudellisesti yhta sitovia. Tapaukset ovat h#&dloikeudellisen menettelyn piirissa. Sen
sijaan yksityisen tahon, esimerkiksi Fazer Amideamssa solmittujen sopimusten riita-asiat

kasitellaan oikeudellisina asioina karajaoikeud&3sa
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JYK-mallin toimivuutta tutkineen Ossi Tuusvuoretkimuksen mukaan yksityinen panos tuo
mukanaan markkinavetoisuutta, jonka puolestaantaadetuovan tehokkuutta julkiselle
sektorille. Tuotannon tehostuminen saadaan aikda@artyvan informaation myota.
Tuotannon tehostaminen ja informaation lisdaminiekugenkaan ole Tuusvuoren mukaan
mahdollista, mikali markkinoita ei avata ja luodit&van avointa arviointikriteeristéa, jonka
pohjalta kumppanin vertailu on mahdolli§fa.Arviointikriteeriston muokkaaminen ja
sisaisesti tuotettavien palveluiden yksildiminen molustusvoimille ensiaskel, joka tulee

ennemmin tai myéhemmin tehda tukitoiminnoksi luekdville toiminnoille.

Julkinen - yksityinen yhteistydlle ei ole olemass@iaan sabluunaan sidottua valmista mallia,
vaan se tulee nahda enemmankin joustavana yhteistydtona. Malli, joka on toimiva Iso-
Britanniassa suurilla volyymeilla, ei valttamatt& toimiva puolustusvoimien suppeammassa
viitekehyksessa. Puolustustaloudellisen tutkimuslamn julkaisemassa artikkelissa Esko
Antola ja Kaapo Seppala viittaavat telakointimallijossa julkinen ja yksityinen intressi
kytketaan toisiinsa siten, ettd kummankin intregsitosaaminen sopivat yhteen parhaalla

mahdollisella tavall&’

Kansainvalisessa PPP/JYK -mallin tutkimuksessasietey voimakasta kritiikkid yhteistyo-
mallin toimivuudesta ja sen kehittdAmiskelpoisuudesipimus aikana. Yhdysvaltalaisen Old
Dominion yliopiston tutkijat William Leavitt ja Joh Morris esittavat artikkelissaan PPP-
mallin haasteita. Heidan mukaansa yhteiskunnavatilgippuvaisiksi julkinen - yksityinen -
sopimusmalleista, ennen kuin niiden todellista teuutta voidaan todentaa. Vaikka PPP-
sopimuksia on Yhdysvalloissa solmittu jo vuosianenet julkiset yhteis6t ovat tulleet
riippuvaisiksi sopimuksista, ei vielakdan tiedetdinka sopimus saadaan aukottomasti
toimimaan. Ehdoton valttdaméattomyys pitkissa julkisektorin solmimissa sopimuksissa on
jatkuva sopimuksen tarkastusmahdollistfisPitkien sopimusten osalta tulee organisaation
hankintaosaaminen olla hyvalla tasolla, jotta msbelbua sopimusta kyetd&dn muokkaamaan
ja tarkastelemaan kriittisesti. Hankinta- ja sopshainsaadanndn osaaminen tulee tarkeaksi

my0Os puolustusvoimissa pitkien kumppanuussopimusigita.

2.7 Puolustushallinnon kumppanuusohjelma

Perinteisesti puolustushallinto on tuottanut itserkiitdvan osan tarvitsemistaan palveluista.

On ollut tyypillista ajatella, ettd puolustusvoimatyrkii rauhan aikana toteuttamaan
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palvelunhankinnan oman organisaation voimin, jdttasitilanteessa voitaisiin turvautua
omaan jarjestelméan kasvattamalla omia resursapjdtavan suuriksi. Puolustusministerio
tuotti vuosina 2001-2002 yhteistydssa konsultygriKkPMG:n kanssa kumppanuushankkeen
alkukartoituksen, jossa otettiin kantaa hallinnanal tulevien vuosien
palvelutuottamismenetelmiin. Paamaarana puolusiiisien kumppanuushankkeelle
asetettiin tila, jossa puolustusvoimien nykyisetsuresit kohdennetaan uudelleen sen
ydintoimintoihin. Organisaation tukitoiminnot tumstetaan ja jarjestetaan muodostettavien
kumppanuuksien kautta. Kaytdnnossad tadméa muutosittikinj merkittdvand muutoksena
kumppanuushankkeen alkukartoitusraporttiin. Se isrktoimintatapojen muuttamista.

Tukitoimintojen jarjestaminen kumppanin kautta niesikomasta tuotannosta luopumista.

Kumppanuusohjelmassa nimettiin kolme keskeista gpetta, miksi puolustushallinnon

kannattaa lahtea mukaan kumppanuusohjelrfiaan:

1 Kustannushyotyjen saavuttaminen kumppanuusjangsteltoteuttamisen kautta
vapauttaa resursseja kohdennettavaksi ydintoimemtoj kehittamiseen —

vapautuneet resurssit pidetaan hallinnonalan budfehyksen sisalla.

2 Puolustusvoimat integroituu kumppanuuksien kauttahmn yhteiskuntaan rauhan

aikana niin, ettei sen rakennetta tarvitse kriiaiiteessa merkittavasti muuttaa.

3 Muut yhteiskunnan toimijat, yksityissektori mukalakien, joutuvat ottamaan
vastuuta puolustusvoimien tukitoimintojen kehit&@sia ja korkean laatutason

yllapitamisesta.

Tavoitteiden osalta pyrittiin niin ikddn muokkaamazanhaa, perinteista kuvaa sisdisesta
palvelutuotannosta. Kumppanuushankkeen alkukakisgssa otettiin hyvin esiin epakohtia,
joihin  organisaation rakennemuutoksella pyritddn utwmaan. Puolustushallinnon
ulkopuolinen taho, alkukartoituksen tekija, on Hg§t alkukartoituksen innovatiivista
luonnetta. Esimerkkina kartoituksen tarpeellisutale®n maininta puolustusvoimissa
tuotettavista palveluista, joille ei ole kysyntaéah palveluiden tilaaja joutuisi maksamaan

palveluista markkinakustannukset tai markkinahirihan

Kumppanuushankkeen alkukartoituksessa maariteskiikeasti asiakokonaisuudet, jotka tulee
olla valmisteltuna ennen kuin varsinainen kumppasubde solmitaan. Ensimmainen asia,

joka tulee alkukartoituksen nakemyksen mukaan tebdatavoitteiden asettaminen koko
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kumppanuushankkeelle. Tavoitteen ohessa tulee ri@&e puolustusvoimien ydin- ja
tukitoiminnot, jotta hankittava palvelu on linjaspaolustushallinnon kumppanuusstrategian
kanssa. Keskeisessa o0sassa hankeen etenemistd ©0s udlgomailla toteutettujen

kumppanuushankkeiden seuranta ja niista saatujemkasten hyddyntaminen.

Kumppanuusneuvotteluihin valmistautuminen nahtiikulartoituksessa tarkedné vaiheena
ennen kumppanuuden aloittamista. Erikseen on hutmiettd neuvotteluissa tulee pyrkia
innovatiivisuuteen ja huomioida, mikali neuvottelmkppani on innovatiivinen. Yhtena
seikkana tulee méaaritella linjaukset kumppanuuksmmimisen suhteen. Kyseinen seikka on
varsin mielenkiintoinen. Linjausta on tarkennettumppanuushankkeen alkukartoituksessa
seuraavasti: "Kumppanuushankkeessa ja yhteistoassam ulkopuolisen toimijan kanssa
toteutettu palveluntuotanto ei normaalitilanteesséndollista palvelun myymista kolmannelle
osapuolelle®™  Linjaus kuvaa selkeasti viela vanhanmallista ejatapaa
palveluntuotannosta, jota sittemmin jouduttanee kkaamaan. Esimerkki kolmannen
osapuolen kiinnostuksesta ostaa palveluita on tt@giin Puolustusvoimien Ruokahuollon
Palvelukeskuksen perustamisen, PURU:n, myéta. PUBR saanut hallinnonalan
ulkopuolelta tarjouspyyntdja, joihin ei kuitenkasaada esittaa tarjousta, koska kyseessa or

puolustusvoimien sisdinen palvelukeskus

2.7.1 Palveluntuottamisen vaihtoehtoja

Palvelun hankintaa voidaan toteuttaa monella ernetemalld. Seuraavassa on kuvattu
palvelujentuottamisen eri menetelmia logistiikafadja-tuottaja -tydoryhméan nakemyksen
mukaan. Kaikki edella esiteltavat tuotantomalliabteoriassa kaytettavissa puolustusvoimien

palveluntuotantoon.

Vaihtoehdossa TJlpuolustusvoimat itse jarjestdd palveluiden tuoisem ja tuottaa ne.
Palvelun kayttdjalle annetaan riittavat oikeudetrggoitukset palveluiden kayttamiseen.

(Nykyinen esimerkki: monet varikkopalvelut).

Vaihtoehdossa Tpuolustusvoimat itse jarjestdd palveluiden tuottamija tuottaa ne kuten
vaihtoehdossa T1. Palvelujen kayttamista ohjatadmalia. Kayttaja maksaa kayttamastaan

palvelusta. (Nykyinen esimerkki: puolustusvoimienkahuollon palvelukeskus PURU).
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Vaihtoehdossa Klpuolustusvoimat jarjestdaa hankintasopimukseen spevat palvelut.
Palvelut tuottaa yritys, jonka toimintaa (mahdats myos palvelutuotantoa) ohjaa
puolustusvoimat. Yritys nayttdd toimivan kiintedm&ana puolustusvoimia. Kayttajalle
annetaan oikeudet ja rajoitukset palveluiden kaygéen tai kayttaja maksaa kayttamastaan
palvelusta. (Nykyinen esimerkki: SAP-palvelukeskasana PVMATLE:n tietohallinto-
osastoa).

Vaihtoehdossa K2puolustusvoimat jarjestdaa hankintasopimukseen spevat palvelut.
Palvelut tuottaa yritys, jonka toimintaan puolustumat ei puutu. Yritys toimii normaaliin
tapaan itsenaisesti. (Nykyinen esimerkki: keskptkih puitesopimuksiin perustuvat palvelut,
Fazer Amica).

Vaihtoehdossa OXkayttaja jarjestaa itsenaisesti hankintasopimukgeerustuvat palvelut.
Yritys tuottaa palvelut kayttajalle, joka maksasstdi. Kyseessa on sellainen alueellinen tai
paikallinen palvelu, jota el voida tai ei ole kattagaa kilpailuttaa valtakunnallisesti.

(Nykyinen esimerkki: varusmiesten lomakuljetukset).

Tee itse Kumppanoidu Osta

T1 T2 K1 K2 o1

Kayttaja hankkii
ja maksaa itse

Pv jarjestad ja | Pvjarjestadja | Pv jarjestda palve- | Pv hankkii palve-
tuottaa palve- tuottaa palve- luiden tuottamisen. | lut keskitetysti.
lut itse. Kayttaja | lut itse. Kayttaja| Yritys tuottaa pal- | Yritys tuottaa pal-

A . ' palvelunsa.
kayttaé oikeuk- | maksaa palve- | velut. Kayttéja maky velut. Kayttaja
sien mukaan. luista. saa (tai ei) palve- | maksaa palve-
luista. luista.
Selite: [l Pvinyksikks  [l] Yritys <> Ohjaukseen <> Kaupallinen
perustuva suhde suhde

Kuva 9. Kumppanoitumisen malliesimerkkeja.*®

Lahtokohtana puolustusvoimien palveluntuotannalled olla sen tehokkuus ja kaytettavyys

seka rauhan etta kriisin aikana. Edella kuvatuteteiméavaihtoehdot antavat mahdollisuuden
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vertailla eri palveluntuotantomenetelmid toisiinga nain ollen helpottaa eri tapojen

heikkouksien ja vahvuuksien hahmottamista.

Kumppanuushankkeessa ei sinallaan ole rajattu mi@a@velutuotantovaihtoehtoa pois.
Yhtena keskeisené palveluiden tuottamisen vaihtmehbn koko hankkeen ajan ollut oman

toiminnan kehittdminen eli vaihtoehto T1.

Kumppanuushankkeen alkuvaiheessa haluttin kokemuksri tavoilla suoritetuista
palvelunhankintamenetelmista. Tassa tutkimuksessaahenimin tarkasteltava
palvelunhankintamuoto on K1, eli yhteistyosopimulese Fazer Amicalle annettu

muonituspalveluiden tuottaminen.

2.7.2 Palvelukeskusten rooli puolustusvoimien kuampuskentéssa

Palvelukeskuksella tarkoitetaan puolustusministen@@aritelman mukaan jarjestelyd, jossa
tilaaja-, tuottaja- sekd ohjausrooli on erotettisisbaan. Palvelukeskusmallissa tilaaja vastaa
tuotteen hankkimisesta. Tuottajan vastuulla on glalv kokonaisvaltainen tuottaminen.
Kokonaisuuden ohjaus on erotettu puolustusmindteri Palvelukeskuksen tavoitteena on
luoda mahdollisimman aito tilaaja-tuottaja asetelmBavoiteasetelmassa rakenteiden
erityttamisella pyritdan saavuttamaan parempi Epmyys palveluntuotantoprosessiin ja
lisaamaan tilaajan kustannustietoisudft@uolustusvoimissa rakenteiden aito eriyttaminen
nahdaan merkittavaksi haasteeksi. PuolustusvoiRigrkahuollon Palvelukeskuksen johtaja
Ritva Paavonsalo on MBA -lopputydssaéan todenntd, teimiessaan osana puolustusvoimia,
palvelukeskuksella on heikot edellytykset kehitlyistannustehokkaaseen ja laadukkaaseen

palvelutoimintaan®

Puolustushallinnossa ollaan rakentamassa palvdduksista osaamiskeskuksia, joista
hallinnoidaan tukitoimintojen jarjestelyja. Nain &ymassa myos ruokahuollossa. Haminan
varuskunnan ruokahuollon kumppanuuden hallinnoiali@an siirtAmassa Puolustusvoimien
Ruokahuollon Palvelukeskuksen vastuulle. Tilanndintasuhteissa on mielenkiintoinen,
silla hallinnoiva elin, PURU, on itsessaan palvéhattaja puolustusvoimille. N&ain ollen on
odotettavissa, ettd palvelukeskus tulee olemaan kilvieampi osa puolustusvoimien

ruokahuollon kumppanuushanketta.
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Nykyaan puolustusvoimien Ruokahuollon Palvelukeskasnii osana puolustusvoimia.
PURU luokitellaan joukko-osastoksi, joka toimii R&&kunnan alaisena ja vastaa
toiminnastaan ensisijaisesti Paaesikunnalle. Tao@d puolustusvoimien ruokahuoltoon
tilanteen, jossa seka tilaaja, tuottaja, asiakasofjaistaja on puolustusvoiniat Tassa
asetelmassa palvelukeskustoiminnan periaate eudoteTilaaja-tuottaja -problematiikan
lisdksi on syyta tarkastella ydintoiminto-tukitomd -suhdetta puolustushallinnossa.
Puolustusvoimien ruokahuollosta tuli palvelukeslarkperustamisen jalkeen Paaesikunnan
keskitetysti johtama toiminto. On syyta miettia, kon ruokahuollon palvelukeskuksen
toiminnan koordinointi ja johtaminen valttaméattaopustusvoimien ydintehtdvaa, joka sen

kannattaa pitaa tiukasti itsellaan.

Keskeinen lahtokohta: toiminnot erotetaan

toisistaan aidosti
OHJAUS
1.tulosohjaus
2.kokonaiskoordinointi

* nettobudjetointi

e aiheuttamisperiaate

TILAAJA
1l.asiakasohjaus
2.palvelutarpeen
maarittely
e |Apina 3.palvelujen hankinta
lapinakyvyys f.osto-(isaaminen TUQTTA‘]..A .
1.palvelujen maarittely
2.palvelujen
tuottaminen
3.jatkuva kehittdminen
4.palveluosaaminen

* rahaliikenne

¢ in-house asema

¢ kustannustehokkuus

Kuva 10. Valtionhallinnon tilaaja-tuottaja -mallin paéaperiaatteet.’”

Puolustusministerion palvelukeskustybryhma& on dwytt ettd puolustusvoimien sisalla
toimivia palvelukeskuksia kehitetaan ja niille la@ah paremmat edellytykset
palvelukeskusmallin mukaisten tavoitteiden saawigaksi®. Kaytdnnossa tama tarkoittaa
palvelukeskuksen eriyttamista puolustusvoimien méd@sta ja itsendisen
puolustusministerion  alaisen  nettobudjetoidun  wmas perustamista. Ratkaisu
palveluntuotannon aitoon eriyttamiseen ei kuitenkade aivan nain yksiselitteinen. Ennen
palvelukeskuksen erityttamista pitaa tarkastellagidaanko useita palvelukeskuksia
yhdistamalla saada aikaan toiminnon tehostamisttyiden tarkkaan tulee tarkastella kuinka
palvelukeskuksen mahdollinen eriyttdminen puolusiimista vaikuttaa sodan ja kriisin ajan

palveluntuotantoon.
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3. Haminan varuskunta ja sen ruokahuolto kumppanuuen pilottina

3.1Haminan kaupunki varuskuntakaupunkina

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena oleva Haminampudki sijaitse 150 km Helsingista
itdén, idanliikenteelle keskeisen liikennevaylan,1& varrella. Vuonna 1653 perustetussa
Haminan kaupungissa toteutettin vuonna 2003 kakipakenteen uudistus, jossa
Vehkalahden kunta liitettin Haminaan. Muutoksen tdy asukasluku kaksinkertaistui

nousten 21700 asukkaaseen. Puolustusvoimat on tkgimpueljanneksi suurin tydnantaja

Haminan kaupungin keskustassa sijaitsee kulttwaidhallisesti arvokas linnoitusympaéristo.
Linnoituksessa toimiva varuskunta on maamme pisénp&amassa paikassa sijainnut
sotilaskoulutuslaitd§®. Linnoituksessa, aivan kaupungin keskustassaoimnirtut vuodesta

1920 Reserviupseerikoulu, RUK. Reserviupseerikoulghtdvdnd on antaa péaaosalle
maavoimien reserviupseerikoulutukseen valituille ruskoulutus. Reserviupseerikurssi
jarjestetaan kaksi kertaa vuodessa. Kurssin pituu$4 viikkoa. Kurssin oppilasvahvuus on
noin 800 henkil68®* RUK:n kokoonpanoon kuuluu 10 koulutusyksikkoa,sjai 9 antaa

reserviupseerikoulutusta ja yksi on niin sanotkiyksikkd.*%?

Reserviupseerikoulun lisaksi Haminan alueella toidotkan Rannikkopataljoona, joka on
osa Suomenlahden Meripuolustusaluetta. Se kouluitaasittain noin 300 henkeé
Kymenlaakson rannikkovalvontatehtaviin. Koulutudetdetaan Kirkonmaan linnakkeella,

Merikuljetuskeskuksessa Kuusisessa, seka Haapaddare/alvonta-asemalla.

Kumppanuushankkeen alkuun saakka kahden Kotka-Ham#alueella toimineen
organisaation huolto toteutettin kummankin joukoman huolto-organisaation toimesta.
RUK:n huoltojohto ei tiennyt merellisen toiminnamitg@spiirteitd, eika toisaalta Kotkan
Rannikkoalueen huoltojohto RUK:n toiminnan erityigpitd. Kumppanuushankeen
alkaminen lisasi valittomasti huollollisen yhteidty maaraa ja johti lopulta varuskuntien

huoltotoimintojen yhdistamiseen.
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3.2 Kunnallisen ruokahuollon jarjestelyt

Haminan kaupunki lahestyi puolustusvoimia ensimpraikerran vuoden 2002 aikana
yhteistyoesityksella ruokapalveluiden tuottamisesghteistyoesityksen pohjalta laadittiin
konsulttiselvitys, jonka avulla pyrittiin selvitt&én, voidaanko kunnan ja varuskunnan
keittioita yhdistamalla tehostaa toimintaa ja sdiau mahdollisia sédstdja. Selvitystyon
alussa oli tieto, ettd RUK:n keittidlla on paljoayktamatonta kapasiteettia. Tyon tuloksena
saatiin vastaus, jonka mukaan puolustusvoimat ei mgyda ruokahuollon palveluja
kaupungille eikd vastaavasti voi ostaa kyseisi&/gaita kaupungilta. Yhteistyojarjestely
todettiin  kilpailulainsdadannoén kannalta haastavaks$euttaa. Puolustusvoimien siséiset
maaraykset eivat myoskaan mahdollista timan tys@pialvelunhankintd® Todellinen syy
Haminan kaupungin yhteistydesityksen kariutumiskemee ollut syvalla puolustusvoimien
organisaatiossa. Puolustusministeriossé ja Padwmskaa ei ollut viela olemassa voimakasta

tahtotilaa keittididen yhdistamiskokeiluun, jotemokahuollon toiminnot jatettiin ennalleen
104

Haminan kaupungin ruokahuollon uudelleenjarjestalji ajankohtaiseksi Haminan ja
Vehkalahden kuntalitoksen myo6ta vuonna 2003. Kiutdksen pohjalta tuli tarve
uudelleenjarjestella kunnan kouluverkostoa. Santaliasille puolustusvoimien suunnitelma
ottaa Hamina yhdeksi ruokahuollon kehittdmishankkgdottiyksikoista. Uuden koulun
rakentamisen valmisteluvaiheessa tuli tehda pa#tésstoidaanko ruokahuollon osalta
valmistuskeittidihin  vai jakelukeittidihin. Paatiaksekovaiheessa kumppanuushankeen
pilottikokeilua Haminassa oli jo siind maarin vasteltu puolustusvoimien taholta, etta
Haminan kaupunki teki paatoksen lahted kolmanneg&apuoleksi kumppanuushankkeeseen.
Talla paatoksella Haminan kaupunki séastyi mittaviinvestoinneilta. Kaupunkiin oli
suunnitteilla kahden koulun keittion rakentamingrten valmistuskeittididen rakentamisen
poisjgdminen  oli  huomattava  kertaluonteinen  séastédaminan  kaupungin
ruokapalvelupéaallikkd Paivi Rahikainen on laskereitd keittididen investointimenoissa on
saastetty kumppanuuden myodtd noin 600 000 euroairtda kaupungin osallistuminen
puolustusvoimissa valmisteilla olleeseen kumppahankkeeseen oli mahdollista, silla
ruokahuollon palvelutuotanto oli suunniteltu anaedtksi puolustusvoimien ulkopuoleiselle

palveluntuottajallé®



44

3.3 Haminan varuskunta ja sen ruokahuollon jargséenen kumppanuuden aloittamista

RUK:n varusmiesvahvuuden vaihtelu on pitkd&n luoniidasteen tukitoimintojen
toteuttamiselle. Suuri varusmiesvahvuuden vaihjehtuu reserviupseerikurssin pituudesta.
Tiettyind vuodenaikoina, jolloin reserviupseerilgirei ole kaynnissa, joukko-osastossa
palvelee ainoastaan noin 300 henked. Suuri vargsatiwuuden vaihtelu karjistyi vuonna
2000, kun puolustusvoimien rakennemuutoksen myotgmea Iimatorjuntarykmentti
siirrettiin Vekaranjarvelle. Haminan varuskunnantti@le jai suuri ja luonteeltaan jatkuva
ylikapasiteetti. Muonituskeskukseen jaanytta ylésieettia ei taytetty, eikda henkiloston
maaraa sopeutettu vastaamaan uutta tilannetta.egteo@000 vuoden 2005 alkuun RUK:n

keittiosta muonitettavien henkildiden ateriavahvuashteli 300 ja 1200 valilla.

Haminan varuskunnan ravitsemushuollollinen toimiet@en kumppanuuden aloittamista ol
tyypillinen  esimerkki  sisdisesti tuotetusta eli tiéaalisesti integroituneesta
palveluntuotannosta. Kustannusten seurannan osadleeisessa osassa oli elintarvikkeiden
hinta. Henkilosto-, [ammitys-, laite- ja muut kustaikset olivat kiinteitd menoeria, joihin ei
hyvan tydnantajan periaatteen mukaan voinut suesiavaikuttaa.

3.4 Haminan varuskunnan ruokahuollon ulkoisen pahteotannon kaynnistyminen

Haminan varuskunnan ruokahuollon uudelleenjarjgstebli osa Ruokahuollon
kehittdmishanketta, RUOKE:tta. Hanke kaynnistyi ragkuussa 2002 ja paattyi vuoden 2005
lopussa. Alkuperdisend ajatuksena ruokahuollon ttéehishankkeen ensimmaisessa
vaiheessa oli ulkoistaa muutaman joukko-osastorkatuoolto. Toisessa vaiheessa oli
tarkoitus ulkoistaa koko puolustusvoimien ruokabmohuutamasta joukko-osastosta saatujen
ulkoistamiskokemusten  perusteella.  Alkuvaiheessa unitelmissa oli  toteuttaa
kumppanuushanke Reserviupseerikoulussa seka Heldintatorjuntarykmentissa. Vuoden
2003 alussa RUOKE-tyoryhma paatyi kuitenkin siihetta Helsingin limatorjuntarykmentti

jatetaan pois kumppanuuskokeilutta.

Ruokahuollon kehittamishanke jakautui alkusuunmitsta poiketen kahteen eri projektiin,
kumppanuuskokeiluun Kotka-Hamina -alueella sek& romiminnan kehittdmiseen
palvelukeskusmallin pohjalta muissa puolustusvamigavitsemusyksikéissa. Oman

toiminnan  kehittdminen  johti  Puolustusvoimien Ruuwkallon Palvelukeskuksen
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perustamiseen. Palvelukeskus aloitti toimintanda2006. Talla hetkella PURU on Suomen
suurin julkishallinnonalan ja valtakunnallisellastdla kolmanneksi suurin ruokapalveluita

tuottava organisaati®’.

RUOKE-hankkeen alussa oli suunnitteilla ainoast&aserviupseerikoulun ruokahuollon
kumppanuuskokeilu. Hanke kuitenkin laajennettiirske@maan koko Haminan varuskuntaa,
johon lukeutuivat Kotkan Rannikkoalueen huoltova#itu olleet toimipaikat: Kirkonmaan-
Haapasaaren ja Rankin linnakkeet sekéd Kuusisemaatapaselvyyttd hankkeen alussa lisasi
kaynnissa ollut huollon uudelleenjarjestely Hamimdueella. Hankkeen alussa ei ollut tietoa
kenen huoltovastuulle RUK viimein tulee. Lopultaapeitiin, ettd huoltovastuussa on
Haminan varuskunta. Huoltopaallikkbnd Haminan Jannsassa jatkoi RUK:n
huoltopaallikkd. Hankeen alussa molempien joukkojesdustajat olivat mukana
kumppanuustydoryhmassa. Nain saatiin myos mereilisti&ikohtien erityispiirteet mukaan
ruokahuollon suunnitteluprosessiin. Haminan alaeellvallinnut yhteistyd Kotkan
Rannikkoalueen ja RUK:n kanssa koettiin haastagisduerittdin merkitykselliseksi seikaksi.
Tietamys kumppanuushankkeesta itsestéaan oli vahgsten yhteistyon joukko-osastojen

valilla nahtiin helpottavan prosessin etenemitti.

Haminan varuskunnan ruokahuollon varsinainen vaéhisalkoi tietopyynnén eli RFI:n

(Request for Information) valmistelulla vuoden 20@8Rissa. Tietopyynnon valmisteluun
osallistuivat RUK:sta ravitsemus- sek& huoltopkili edustaja Kotkan Rannikkoalueelta,
henkiloston edustaja, kaupallinen edustaja, Hamkaapungin talousjohtaja seka kaupungin
ruokapalvelupaallikkd. Projektin omisti Padesikumrraiolto-osasto (nyk. logistiikkaosasto)

ja sen paatoimisena projektipaallikkona oli kompnRisto Rautava®®

Tietopyynnon valmistelu oli haastava projekti, &illpuolustusvoimien toimintojen
yksiloimista ja erittelya ei ollut ennen tehty a@®stassa laajuudessa. RUOKE-ty6ryhma on

maaritellyt haastavimmat asiakokonaisuudet seutiaatesalla’®

* Suoritteiden maarittdminen eli Haminan kaupungipyalustusvoimien
tarpeiden yhteensovittaminen

« Toimitettavien ruoka-annosmaarien maarittaminen
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* Oman toiminnan kustannusten laskeminen vertailuksigsi yritysten
kustannusten kanssa

» Laitteista perittdvan vuokran maarittdminen liiketalellisia periaatteita
noudattaen

» Kiinteistokustannusten maarittdmien

¢ Henkildstdn aseman maarittdminen

Tietopyynt6- eli RFI-vaiheen tarkka ja maaratietintoteuttaminen oli keskeinen tekija
varsinaisen tarjouskilpailun onnistumisessa. Haakkalusta saakka vallinnut hyva yhteisty6
ruokahuollon henkiloéston, Haminan varuskunnan japkagin, henkilostojarjestdjen seka
paaesikunnan valilla oli edellytys onnistumiselle FlfRaiheessa. RFI-vaiheen on
myOdhemmissa selvityksissa todettu onnistuneen hyVama kay ilmi tarjouspyyntéihin
vastanneiden yritysten palautteesta, joissa todeté@jouspyynnén olleen erittain
perusteellinen sekd selked. RFI-vaiheen tarkoitukseli nimenomaan antaa perusteet
tarjouspyynnén tekemiseEl Haastatteluissa kavi ilmi, ettd hankkeen alusadinnut
alkuinnostus siivitti hanketta eteenpain. Ohjaavatiéholla oltiin todella kiinnostuneita

hankkeesta ja sille annettiin paras mahdollinen 'tttk

FRI-vaihetta seurasi tarjouspyynnén (RFQ eli Refjules Quotation) toimittaminen

potentiaalisille palvelutuottajille. Tarjouspyynrsds rajattin  ehdottomiksi vaatimuksiksi
tiukkoja maareita henkiloston kaytosta. Kaytadnnogséatarjouspyyntovaiheessa haluttiin
turvata henkiléston asema ja palkkausehdot. Taopusossa maariteltiin tarjouskilpailun
voittajaksi kokonaistaloudellisesti edullisimmanrjaaksen jattdnyt yritys. Yrityksien

toimittamat tarjoukset arvioitiin taulukossa, jods@nan painoarvo oli merkittdvimmassa
osassa. Hinnan painoarvoksi vertailussa tuli 80 &otetta koskevien seikkojen, kuten ruoan
ravinnonsisallon ja annoskoon painoarvoksi tul?a0Yritykseen liittyvat seikat muodostivat
lopun 10 % vertailutaulukon muuttujista*® Tarjouspyynndssa haastavimmiksi asioiksi
nousivat tulevalle kumppanille siirtyvien tyotekg@én eldkekysymykset seka

elakevakuutuksét®

Tarjouskilpailun perusteella parhaaksi yritykse#tsrioitin Amica (nykyaan Fazer Amica).
Reserviupseerikoulu jalleenvuokrasi muonituskes&okgoimitilat, koneet ja kaluston
tarjouskilpailun  voittaneelle yritykselle. Yhteigigopimus Fazer Amican kanssa
allekirjoitettiin  13.12.2004. Yritys aloitti toimilansa 1.1.2005. Fazer Amican toiminta
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ruokahuollon palveluntuottajana Haminassa arvioitikevddn 2007 aikana riittavan

menestyksekkaasti hoidetuksi ja tilaaja osapudittpattaa kayttdon optiovuodet 2008—-2009
115

3.5 Hankkeelle asetetut tavoitteet

Kumppanuushankkeessa jokainen kumppanuuden osapuahéaaritellyt omat tavoitteensa
kumppanuudelle. Yhteistydsopimuksessa sitouduta@maka huomioimaan muiden
osapuolien tavoitteet. Kumppanuuden varsinaisigpuwsa ovat: puolustusvoimat, Haminan
kaupunki sekd Fazer Amica Oy. Varsinaisten kumppden tahojen sisalla on eri tahoja,
jotka kukin laativat kumppanuushankkeelle omat asatteensa. Erityisen selkeasti
tavoitteiden asettelun monimuotoisuutta voidaankastella puolustusvoimien osalta.
Tavoitteiden asettelua tarkastellaan siitd nakoksha kuinka asetetut tavoitteet on
saavutettu ja kuinka ne ovat muuttuneet vuonna 2@btlysta alkukartoituksesta tahan

paivaan.

Yhteistydsopimuksessa puolustusvoimien tavoitteekwaritellaan (1.) integroituminen
entistd voimakkaammin siviiliyhteiskuntaan. Tamédksi kumppanuudesta (2.) halutaan
saada lisaa kokemuksia seka (3.) tuottaa kumppeatkasun avulla laadukasta ja
kustannustehokasta ruokahuollon palv&itiakaksi kolmesta puolustusvoimien asettamasta
tavoitteesta liittyy merkittavasti valtakunnalligeltasolle. Haminan varuskunnan toiminnan
kehittdminen on ollut puolustusvoimille keskeinafofihanke, mutta se on vain pieni osa

kaynnissa olevaa koko puolustusvoimien rakentéglkshittamista.

Ymparoivaan siviiliyhteiskuntaan integroituminen id@an néhda selkeasti korkeimman
ohjaavan tahon eli puolustusministerion sekéd Pkéesan pidemman aikavalin tavoitteena.
Siviiliyhteiskuntaan integroitumista ei taman kurappushankkeen aikana voida lopullisesti
saavuttaa. Perinteisesti puolustusvoimissa on ksettu ympardivaan yhteiskuntaan
tukeutumista. Tama iImi6 voidaan yha todentaa heaxassa olevana muutosvastarintana
kumppanuushankkeita kohtdah Puolustusministerion kumppanuushankkeen
alkukartoituksessa osoitettiin suunta, johon puaksoimien kriisiaikaan valmistautumista
kehitetdan. Tavoitteeksi asetettiin toimivat yHgsnallit jo rauhan aikana, jolloin
kriisiaikana ei ole syyta rakentaa uusia toimintteje .
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Kumppanuussopimus kattaa
1. Kiriisivalmiuden yllapidon

2. Rauhanajan valmistautumisosan

A Kumppanuussopimuksen |
kattavuusosa |

Puolustusvoimien

suorituskyky

Kriisivalmiuden Valmistautuminen Kriisitilanteessa
yllapito kriisiin toimiminen

Kuva 11. Kumppanuuden tavoiteltu kattavuus Puolustusvoimien nakoékulmasta.'*?

Y hteistydsopimuksessa mainittujen tavoitteidenks&umppanuushankkeessa oli alusta asti
tarkoitus saavuttaa saastoja. Monesti kumppanukkban yhteydessd puhutaan 10-20 %
saastomahdollisuuksista siirryttdessa omasta pahahnnosta ulkoiseen

palveluntuotantoon. Haminan varuskunnan kumpparankgita valmisteleva tyéryhma asetti
tavoitteekseen saada 10-15 % saastdt verrattungoganmuutta edeltdneeseen aikaan.

Hankkeen alussa mittavilla sdastotavoitteella kyetithokkaasti markkinoimaan hanketta.

Haminan kaupunki asetti yhteistydsopimuksessahizit&etta koskevan realistisen tavoitteen.
Kaupungin tavoitteena oli edistda alueellaan olevaotantokapasiteetin tehokkaampaa
kayttoa ja samalla tukea Haminan varuskunnan taaaina sen kehittamista. Lisaksi
Haminan tavoitteena oli saada kumppanuusratkaisuditettua sen tarvitsema ruokahuollon
palvelu laadukkaasti ja kustannustehokkaasti sekankkia kokemuksia eri

hankintayksikdiden yhteistyosta

Fazer Amican tavoite kumppanuudesta on osaltaan riteldad luonnollisesti
liketaloudellisesta nakdkulmasta. Liikeyritykseaskeisin tehtava tassakin kumppanuudessa
on voitollisen tuloksen tekeminen. Yhteistyosopirsessa Fazer Amica maaritteli

tavoitteekseen tuottaa tilagjille laadukkaita jastamnustehokkaita ruokapalveluita ja samalla
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vahvistaa markkina-asemaa kyseisten palveluidgpaikiitilanteessa. Lisaksi Fazer Amica
asetti tavoitteekseen hankkia kokemuksia kolmeartagtteistydsta palveluntuotannossa seké
mahdollisuuksista tdméan tyyppisen yhteistyon lisaaksi*’. Haastattelussa Fazer Amican
ravitsemuspaallikkd Tarja Teittinen toteaa yrityks&eskeisiksi tavoitteiksi erityisesti

kokemusten ja likeosaamisen kartuttamisen puowsimien kanssa’.

3.6 Hankkeen etenemisprosessi — ohjausryhméan mizodioen

Puolustusministerion taholta on yhdeksi hankkeevoitiizeksi osoitettu open books -
periaatteen toteutuminen Kkaikissa kumppanuushasdgkei Open books -periaatteella
tarkoitetaan tilaajan ja tuottajan valista luottatal jossa tilaaja ja tuottaja kasittelevat taysin

avoimesti palvelutuotannon hinnan muodostamissiiti@n vaikuttavia tekij6itd*?

Hankeen valvonta- ja kehitystyokaluksi perustettiohjausrynmd, joka kokoontui
alkuvaiheessa 3-4 kertaa vuodessa. Ohjausryhmaédnuikuedustajat Padesikunnasta,
Reserviupseerikoulusta, Kotkan Rannikkoalueeltaasé&lazer Amicasta. Ohjausryhman
tehtavana on sopia kumppanuushankkeen kehittamesiplarvioida palvelun laatua ja sen
toiminnallisuutta,  kasitella  ongelmatilanteita  sekavalmistella  sopimus- ja

hintatarkistusesitykset’

Ohjausryhman tyoskentelyd on haastatteluissa IUuaiitte sujuvaksi. Erityisesti
kumppanuushankkeen alkuvaiheessa ohjausryhmanetyiédidle annettiin ohjaavalta taholta
riittdvasti tukea. RUOKE-hankkeen painopisteemmrgiiyd oman toiminnan kehittdmiseen, eli
PURU:n kéaynnistamiseen, ohjaavan tahon tuki koettrahentyneen merkittavasti.
Ohjausryhmassa mukana ollut Fazer Amican julkisektosin johtaja Jaana Korhola
luonnehtii toiminnan alkaneen sujua suunnitellulivalla puolitoista vuotta toiminnan
aloittamisen jalkeen. Kumppanuushankeen alusseelstis&i ongelmakohdiksi muodostuivat
Haminan varuskuntien keittididen haltuunotto, h&s#bn perehdyttaminen ja motivoiminen
Haminan uuden tydnjohdon alaisuuté&h. Ohjausryhman tydskentelyssd on RUK:n
huoltopaallikkd majuri Pasi Poikosen ja RUK:n raeinuspaallikkoé Irmeli Makelan mukaan
paasty riittdvaan avoimuuteen. Kumppaneiden vaélineottamus on hyva. Syvasta
luottamuksesta kertoo se, etta Poikonen kokeetyhléensd Fazer Amican avoimuudesta
luovuttaa tiettyja lilketoimintaansa liittyvia tgh. Talta osin puolustusministeridn tavoitteena

ollut open books -periaate on toteutunut. Reunahja ohjausryhman toimintaa ohjaavana
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tekijana Poikonen tuntee tilaajan taloudelliseturssit. Mikali tilaajaosapuoli haluaa
merkittavasti parantaa jotakin palvelua, tulee dlmgohtia, onko tilaajalla varaa maksaa

paremmin tuotettavasta palvelusta.

Kumppanuushankkeen ensimmaisena varsinaisena tawnonna kaytdnnéntason ongelmia
ratkomaan muodostettiin tyéryhma, jonka kokoonpaaibteli kasiteltdvien asioiden mukaan.
Useimmiten tyoryhman kokouksiin osallistuivat Haamnkaupungin yhteyshenkild, Fazer
Amican aluepaallikkd sekd RUK:n ja Kotkanrannikkesdn edustajat. Tydryhméan
tyoskentely oli epamuodollista eikd poytakirjojadgity. Majuri Pasi Poikonen nékee
tyéryhman roolin hankkeen alkuvaiheessa merkittavéiankeen onnistumisen kannalta.
Tyoryhma valmisteli asioita, jotka mydhemmin vietiohjausryhman kasiteltaviksi. N&in
ollen suunnittelu tapahtui kaytdnnon asioiden asaifyanisaation alatasolla. Taman on koettu
helpottaneen ja nopeuttaneen kumppanuushankkees&anan olevien organisaatioiden

sopeutumista muutokse&.

Kumppanuustoiminnan  kehittyminen  suunnitellulla alév  toimivaksi  vahensi
tyoryhmatyoskentelyn merkitystd. Poikosen nadkemykswikaan Fazer Amican toimittua
Haminassa yli kaksi vuotta on vahitellen siirryttytydryhmavalmistelusta
viranomaisvalmisteluun. Poikosen mukaan on luomstall etta ty6éryhmétyoskentely on
vahentynyt organisaation omaksuttua toimintatavayoryhmatyoskentelyssa asioiden

valmistelu on toiminut tyévalineena ohjausryhmasntyelpottamisekst’

Hairibtekijana ohjausryhmaryhméan tyoskentelyssatimitilaajan puolelta epérealistisesti
asetettu saastotavoite. Prosentuaalisesti asétets@Eistotavoitteista oli tilaajan toimesta
luovuttu ennen yhteistydsopimuksen allekirjoittatmis  Medialle hankkeen
valmisteluvaiheessa annettu mielikuva saastbjen vus@misesta on vaivannut
kumppanuushanketta koko yhteistyon ajan. Tyoryhiskgntelyssa eparealistisesti asetettu
saastOtavoite ei ole aiheuttanut suoranaisia ongelniPoikonen kuitenkin arvioi
eparealististen saastttavoitteiden ja niilla uutssen vaikeuttavan puolustusvoimien

uskottavuutta kumppanina tulevissa hankkéf€sa
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3.7 Kumppanuushanke varuskunnallisen turvallisuudkdkulmasta

Sotilaskohteet jaetaan padesikunnan pysyvaisgsisgar neljdan eri turvallisuus-
vybhykkeeseenVyobhyke 1 on erikoisvybhyke, 2 eristysvyohyke, gortusvydhyke, 4 on

valvontavyohyke. Erikois- ja eristysvyohykkeillajasisee valtakunnallisen turvallisuuden
kannalta merkittavia kohteita, joiden paljastumineaiheuttaisi suurta vahinkoa
maanpuolustukselle. Rajoitusvybhykkeella sijaitpaelustusvalmiuden kannalta merkittavia
tiloja, joiden tuhoutuminen aiheuttaa vahinkoa pstisvalmiuden nakoékulmasta.
Maaritelmén mukaan, ruokavarastot kuuluvat rajeydsykkeelle. Ruokalat sen sijaan
kuuluvat valvontavyohykkeelle. Kaikille vyohykkegllkulkuluvan saaville ihmisille tehdaan

turvallisuusselvitys*?°

Petteri litti on diplomitydssaan todennut turvallissaanndsten vaikeuttavan vapaan
liketoiminnan harjoittamista sotilasaluefifd Tassa tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen
perusteella sotilasalueella toimimista ei nahd&bngna. Jokaiselle Haminaan Fazer Amican
palvelukseen tulevalle henkildlle tehddén ainaallisuusselvitys, eiké selvityksen tekemista
olla koettu millaan tavalla negatiivisena yksityaskana. Tiettyja rajoituksia henkiloékunnan
palkkaamisessa on kuitenkin asetettu. Ulkomaan &taissen palkkaaminen ei ole
mahdollista voimassa olevien turvallisuusmaaraysteperusteella. Sen sijaan
kaksoiskansalaisuuden omaavan henkilon, esilledsfia tapauksessa vendjansuomalaisen

palkkaaminen oli mahdollists®

Laajemmassa mittakaavassa tulee esiin kysymys ladoeluja tuottavan organisaation
turvallisuudesta. Yksildiden turvallisuustarkastetks  ovat rutiinitoimenpide

virkamiesorganisaatiossa. Sen sijaan yritysten haeigdjen turvallisuusselvitykset ovat
suurempi haaste puolustusvoimille. Kumppanuushamkkakuvaiheessa puolustusvoimien
taholta ei kyetty tekemaan tuottajasta, eli Fazenicasta, lapindkyvasti kartoittavaa
turvallisuusselvitysta. Ensimmaisen pilottihankkeleohdalla jarjestelmallisen auditoinnin

puutteellisuus on tietyssa mielessa ymmarretta@iganisaation turvallisuus on kuitenkin
tilanteesta riippumatta otettava vakavasti. On ¢akaaalista, ettd organisaation, jonka
ydintehtavana on turvallisuuden tuottaminen, eidnd varmentamaan omaa turvallisuuttaan

l&pinakyvasti uudenlaisissa tilanteissa.
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4. Haminan varuskunnan ja Fazer Amican kumppanuusg sen toimivuus

4.1 Tilaajan ja tuottajan tarpeiden kohtaaminen

Kumppanuushankkeessa prosessin hallinta nouseeeigek& osaamisalueeksi erityisesti
hankkeen aloitusvaiheessa. Hankkeen onnistumineflygda palvelun tilaajalta riittdvaa
hankintaosaamista seka markkinoiden tuntemusta. ifdammvaruskunnan ruokahuollon
ulkoistamishankkeelle on tutkimuksessa tehtyjen statelujen mukaan annettu
mahdollisimman hyva tuki’ Hyva tuki hankkeelle ei kuitenkaan ole ollut atdwa

ohjaavalta taholta. Jalkeenpéin tarkasteltuna amidaloytdd kohteita, joissa

kumppanuusprosessia olisi voitu palvelun tilaajakdkulmasta parantaa.

Kaupallinen osaaminen koettin Haminan varuskunnaenkiloston haastattelussa
merkittdvaksi osaamisen alueeksi, johon kumpparasadauilee kiinnittaa erityista huomiota.
Paaesikunnasta hankkeeseen oli nimettyné kaupaklihéeeri, jonka tehtavana oli pitaa huoli
kumppanuussopimuksen oikeudellisesta péatevyyddstimppanuushankkeen valmistelun
aikana nimetty kaupallinen sihteeri vaihtui yhtedhsmien ja virkavaihdosten takia nelja
kertaa. Poikonen nakee keskeisen osaamisen kaegrarkisnppanuushanketta haitanneena
tekijanal®® Tulevissa hankkeissa tulee pohtia kyetaanksé keekebsaaminen tuottamaan
siten, ettd voidaan olla varmoja osaamisen pysyestd hankkeen alusta aina
kumppanuussopimuksen allekirjoittamiseen tai ttaggsa koko kumppanuuden elinkaaren

ajaksi.

Haastatteluissa ei tullut esille tarvetta erillist&kumppanuuden hallintaa koskevien
koulutuksien jarjestamiseen. Koulutuksen tarpeedksnnédkeminen saattaa johtua siita, etta
hankkeelle oli ohjaavalta taholta keskitetty tukinankkeen parissa tyoskennelleilla ihmisilla
oli riittdva osaaminen entuudestaan. Osittain t&wmdaan nahda sattumana, silla Haminan
kaupungin taloudellisena edustajana hankkeessanwairRaivi Rahikainen oli aikaisemmin
tyoskennellyt Amican palveluksessa. RUK:n ravitsep@illikkd nakee Rahikaisen roolin

merkittavaksi valmisteluvaiheessa.

"Rahikainen ei ajatellut pelkdstaéan Haminan kaupimetua ja puolta, vaan oli niin kun
tasapuolinen eli ajatteli titd hanketta jokaisempsolen etuisuutta ajatellen. Ja han oli tassa

tilanteessa parasta mita saattoi ajatell&*



53

Kumppanuutta ohjaavan tahon kannalta on merkittAwapgahtuuko kummpanuudessa
onnistuminen saattuman avustuksella. Riittdvan rmossn tietoinen  hankkiminen
kummpanuushankkeeseen on edellytys onnistumis@lldevissa kumppanuushankkeissa
tulee pohtia, saavutetaanko lisdarvoa, mikali kuamppishankkeen parissa tyoskentelevista
ihmisistd tehdaan osaamiskartoitus. Osaamiskakg®tu pohjalta voitaisiin arvioida
saavutetaanko riittdva osaaminen vai joudutaankarossta hankkimaan lisda ostopalveluina

tai lisdkoulutuksen kautta.

4.2 Kumppanuuden osapuolet muutoksessa

Sotilasorganisaatiota on kuvattu hitaasti kaantgvarlaivana. Hallintokoneiston
byrokraattisuus ja pitkat perinteet pitavat huddetd, ettda nopeatempoisia suunnanmuutoksia
ei tapahdu. Mikali vaite pitaa paikkansa, on kummppe merkittdva ja mahdollisesti haastava
toimintatavan muutos puolustusvoimille. Muutos é& ¢laminan kumppanuustilanteessa
tapahtunut yksistdan puolustusvoimissa vaan muaar@lut kolme toisistaan varsin erilaista

organisaatiota.

Keskeisena ja osin yllattavanakin muutoksena Hamimaruskunnassa on koettu, etta
kumppanuuden my6ta varusmiesten muonittamiseevhitvastuu on kasvanut. Aikana,

jolloin ruokapalveluntuotanto suoritettin varuskam oman organisaation toimesta,
tuotannon kontrolloiminen koettiin  helpommaksi. ¥istytsopimuksessa on maaritetty
tarkasti sanktioista, jotka seuraavat mahdollisisi@an tuotannossa tapahtuvista hairidista.
Sanktioiden pohjalta tuottajaosapuoli joutuu rabediti korvaamaan aiheutuneet vahingot.
Haminan varuskunnan huoltopaallikkd Pasi Poikon@kera asian eri tavalla. Poikosen
mukaan viimekadessa vastuullinen osapuoli ruoatatunmn hairiocssd on puolustusvoimat.
Mikali julkisuuteen levida tieto siita, ettd varugmet eivat saa ruokaa, yhdistetaan
ruoansaanti helposti puolustusvoimien vastuuse@kkra kaikki varusmiehet. Poikonen

kokeekin joukko-osaston vastuun ruokatuotannonstamisesta kasvaneen kumppanuuteen

siirtymisen myotd°

Haminan kaupungin ruokapalvelupaallikké Paivi Raiskn mukaan kumppanuushankkeen
yhteisty6 sujui alusta saakka hyvin. Rahikainerd@ithankkeen onnistumisen kannalta

tarkeana sitd, ettd alusta saakka yhteistyoilmagiiravoin ja kaikista tarvittavista asioista
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kyettiin puhumaan. Haminan kaupungilla ei Rahikaiseukaan ollut mainittavia haasteita

ruuan palveluntuotannon siirtdmisessa Fazer Aneicl

Fazer Amicalle, eli tuottajalle, uuteen toimintakéén sopeutuminen on ollut arkipaivasta ja
osa heidan liiketoimintaansa. Sen sijaan sopimyapwn kumppanuus oli Fazer Amicalle
uusi liiketoiminnan alue. Puolustusvoimien ruoafausjarjestelméan muuttaminen Fazer
Amican tilausjarjestelmaan koettiin sujuneen hitaga aiheuttaneen alussa ongelmia.
Pidempiaikaisena muutoksena Fazer Amicalle on dikenkiloston sopeuttaminen uuteen
organisaatioon. Puolustusvoimat luovutti kaikki tkeissa tydskennelleet henkil6t

likeluovutuksen periaatteen mukaan vanhoina tykijitiea Fazer Amicallé>’

4.3 Fazer Amicalle siirtyneen henkiloston asematdaminen

Kumppanuuden alettua Fazer Amicalle siirtyivat kaikaminan varuskunnan muonituksen
parissa tyoskennelleet henkilot pois lukien RUKanitsemuspaallikkd. Siirtynyt henkilosto

on kokenut siirtymisen stressaavana ja epamielais@alkka- ja lomaetujen heikkeneminen
heikensivat henkiloston tyomotivaatiota ja sitad tkawaikeuttivat henkiloston johtamista
uudessa organisaatiossa. Kumppanuuskauden kahsiem&iisen vuoden aikana henkilosto
koki stressaavana toiminnassa tapahtuneen muutgaserityisesti lisdantyneen tyokiireen.
Tyo6tahdin ja ilmapiirin muutoksen lisdksi puolustasnilta siirtynyt henkildsté kantoi huolta

tydnsa jatkuvuudesta sopimuskauden jalké@n.

Haminan Fazer Amican ravitsemuspdaallikkd Tarja tireh nadkee keskeisimmaksi
muutokseksi kuluneiden kumppanuusvuosien aikarmgyrsgiden tyontekijoiden asenteen.
Teittisen mukaan asenne tyohon parantui merkitthvakahden ensimmaisen
kumppanuusvuoden jalkeen. Yksi merkittdva syy tydta paranemiseen lienee uuden
organisaation toimintakulttuurin  sisdistdminen. dfaz Amican mukanaan tuoma
markkinal&ht6inen tydote edellyttaa tyontekijaltéahdollisesti enemman sitoutumista kuin
aikaisempi virkamieslahtoinen tyoote. Teittisen i@mak nykyisen jarjestelman etu on siing,
ettd nyt kyetdan kannustamaan hyvia tyontekij@igkaisella tyontekijalla on mahdollisuus

nayttdd osaamisensa ja mahdollisesti sita kauéi edlalla.

Sopimuksenmukainen kolmen vuoden vanhojen tyOritelan irtisanomissuoja loppui
vuoden 2008 alussa. Tyontekijoiden loma- ja pallkheyhdenmukaistuivat vastaamaan
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Fazer Amican yleisesti maksamia korvauksia. Kayid&sd muutos tarkoitti vanhojen
tyontekijoiden palkkojen laskua ja vuodessa kedgvilomavuorokausien véhenemista.
Tyonjohdon kannalta muutos on tervetullut, silldlagsilla tydehdoilla tyéskennelleiden

tydntekijoiden henkilostohallinta on koettu erigishaastavaksr®

Haminan varuskunnan edustajien mielestd puolusisit@ siirtyneen henkildston

kohtelussa on kehitettavaa. Irmeli Makinen kitegtt@nkiloston kohtelun seuraavalla tavalla:

” Taman jalkeen kai on hyva olla viisas, kun semiagkumppanuussopimuksia talla tavalla
tehdaan. Ehka se olisi yhdella neuvottelulla olhenkilostda kohtaan vahemman kipea
neuvotella matalampi tyésopimus, kuin nyt taas kolmuoden jalkeen uudestaan. Silloin
neuvoteltiin ja saatiin kolme vuotta, mutta nyt ls@ime vuotta on mennyt ja tiputaan
palkkatasossa aika paljon alaspain. Kertaiskulladptiaminen olisi ollut henkiléstolle

henkisesti ystavallisempad™

Varuskunnan huoltopadllikk6 Poikonen nakee patkaiyien runsaan kayttdmisen

henkiloston kannalta negatiivisena, mutta kokonadsm kannalta tehokkaana toimintatapana.
Puolustusvoimien aikaan henkiloston kayttoon Méty joustovarat nahtiin  suurimpana

rasitteena. Nykyaan Fazer Amica kykenee vastaamsaureen muonitusvahvuuden

vaihteluun kaytettavien patkatyolaisten avulla. kBétlaisten kayton mahdollistaa talla

hetkella vallitseva hyva riittdvan patevan tyovomeaatavuus. Henkiloston kannalta runsas
patkatdiden kayttd on stressaavaa, silla on tatalliettd tyontekijoitd pyydetdan tdihin

suunniteltuina vapaapaivirt&:

4.4 Tiedonsiirtyminen tilaajan ja tuottajan valilla

Tiedon siirtymista ja organisaatioiden valisen tiesin toimivuutta voidaan tarkastella
arvioimalla, kuinka luottamus on rakentunut kumpgdan valille. Cyril Tomkins on

todennut artikkelissaan, ettd keskinainen luottamloieistyéssa on merkki onnistuneesta
viestinnasta ja riittavasta tiedon siirtymise¥fa.Haminan varuskunnan ruokahuollon
ulkoistamishankkeessa keskeinen viestinnan vaylélarn hankkeen ohjausryhmad, johon
kuuluvat kaikkien kolmen kumppanuustahon edusta@hjausryhnma on toiminnallaan

pyrkinyt kehittdm&an ja ratkaisemaan kumppanuudempgyilla olevia haasteita.
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Ohjausryhmasta on tullut kumppanuushankkeessa ikeskeviestintdkanava ja samalla

merkittava luottamusta rakentava elin.

Kumppanuudessa luottamuksen tulee ulottua orgdiogsaceri tasoille, ei ainoastaan
ylimmalle ja pdaattavalle tasolle. Haminassa vidatin ja yhteistoimintaa on pyritty
kehittamaan erillisten tydryhmien avulla. Viestinnkannalta paikallistason tyéryhmat ovat
toimineet merkittavina tyovalineina ja ratkaissembnia arkipdivdn muonitukseen liittyvia
ongelmia. Mybhemmassa vaiheessa henkilésuhteid@ityktgad tyoryhmien merkitys on
vahentynyt ja ongelmiin puututaan suorilla yhteysterlla. Fazer Amican Haminan
ravitsemuspaallikké Tarja Teittinen mainitsee péauaeesta paikallistason sopimisesta
esimerkkind ruokalistojen muokkaamisen tarpeen jgsyknan mukaan. Mikali
yksikonpaallikké haluaa tilata jotakin normaalistenkalistasta poikkeavaa, selvitetddn ensin

tilattu palvelu toimitta&™.

Tiedonsiirron osalta teknisten jarjestelmien esilais tuotti kumppanuushankkeen alussa
huomattavia haasteita Haminan varuskunnassa. Miswaitivuustilaukset tehddan Fazer
Amican Mysli-ohjelmalla internetissd. Jarjestelmiayttoonottovaiheessa tilaukset eivat
onnistuneet. Jarjestelmé&n kayton sisdistamisen dnybetojarjestelméongelmat ovat

poistuneet ja tilausjarjestelma toimii nykyaan myA*

Kumppanuushankkeen alussa koko RUOKE-hankkeen lwomkiinnittyi Haminan
varuskunnan hankkeeseen. Kumppanuushankkeen dliessdarve oli luonnollisesti suuri,
silla hankkeessa oli paljon asioita, jotka tuli isophjausryhméatasolla ja vaativat huolellista
valmistelua kaikilta kumppanuuden osapuolilta. Bedtaa vuodessa jarjestetyt ohjausryhméan
kokoukset ovat muokanneet ohjausryhman toimijonisen viestinnan sujuvaksi. Haminan
varuskunnan ravitsemuspaallikkd Irmeli Mé&kinen laivahjausryhman kokousilmapiiria

hyvaksi:

"Ohjausryhman tydskentely on hyvin avointa. Jossattunut joitakin erehdyksia tai virheita
niin kylla siella ohjausryhmassa on pystytty kesdesmaan hyvin avoimesti. Tietysti se
riippuu paljon henkil6istd, nyt Fazer Amicalla oryyn avoin henkilé ohjausryhmassa...

Mutta kyll4 siella kokouksessa on hyvin avoin ilirap*™
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Pasi Poikonen nostaa esiin Haminan varuskunnan pamushankeen niin sanotun sivustaan
jaamisen ongelman. Kun RUOKE-ty6éryhmé& sai kumpparastaamaan ruokapalveluiden
tuottamisesta, kumppanuushanke jai ohjausrynmardetiavaksi. Ylimpien ohjaavien
tahojen, eli puolustusministerion ja Paaesikunnaontion koettiin siirtyvdn enemman
PURU:n perustamiseen. Poikonen kokee Haminan signstjdamisen lisénneen

huomattavasti painetta Haminan varuskunnassa:

"Ei voi sanoa, etta meilla joku tokkii, mutta tane& oikeasti nivoudu kokonaisuuteen, etta
kuka tatd hanketta nyt oikein ohjaa. Tassa jaikakku meille vaikka sopimus on tehty. Siella
on nimettynd ohjausryhméan johtaja... Mutta kaytésw@ kaikki kaytdnnodn asioiden
sopiminen on meilld ja meidan vastuulla... Tavalldeaetaan kokemuksia, ja se tuki loppuu
sen jalkeen kun nimet on paperissa. Kylla siinéagkkalle voi sanoa etta niin on kaynyt.
Toki tama ei tarkoita sitd, ettd ohjaustyhman jghtaei ole hoitanut tehtaviaan siina
suhteessa.. On oman osuutensa siind hoitanut.arkuthmallisen vahan on meidan huollon

ketjussa tdma asia siina mielessa kiinnostanud, meissa tama ihan oikeasti meneé?®”

Epatietoisuus hankeen tulevaisuudesta on saatthaitata kumppanuuden ymparille
muodostuneen luottamuksen syventymista. Spekutadoko hankkeen ohjausvastuun
siirtymisestd PURU:lle eivat voi olla luottamustasdbva tieto Fazer Amicassa.
Puolustusministeriossa esitettyjen kaavailujen rank®URU:sta on mahdollisesti tulossa
kilpailija valtionhallinnon ruokapalvelumarkkino@l Kumppanuuden ohjausasetelman ollessa
nainkin sekavassa tilassa voi paatella, etta tiegiotyminen ja viestintd on haastavaa koko
sopimuskauden eli vuoden 2009 loppuun saakka. \\u@@88 alusta kumppanuutta ohjaavan
ohjausryhmén puheenjohtajaksi on nimetty PURU:nstga, aikaisemman puheenjohtajan

siirryttya muihin tehtaviifi*".

4.5 Asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Kumppanuushankkeelle asetettujen tavoitteiden tumisen tarkastelu on tarkeaa
pohdittaessa ruokahuollon tuotantoa tulevaisuudaolugtusvoimissa. Hankeen alussa oli
selvaa, etta Haminan varuskunnan kumppanuusharikkesmatavat kokemukset ovat
keskeisia merkkeja kumppanuustoiminnan kannattéawautvioitaessa. Kokemuksia Haminan
kumppanuushankkeesta ei hyddynnettaisi pelkastéékahuollon toimintoja arvioitaessa.
Kokemuksien kaytettavyytta voitaisiin pohtia kayéetiksi myos muilla puolustusvoimien
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huoltojarjestelman toimialoilla. Tassa alaluvussakdstellaan eri osapuolien asettamien

tavoitteiden toteutumista ja mahdollisia syitd snhmiksi jotkut tavoitteet eivat toteutuneet.

Puolustusvoimien asettamat tavoitteet voidaan jakhankkeen ohjaavan tahon
puolustusministerion ja Paéesikunnan seka tilesgpatali Haminan varuskunnan tavoitteisiin.
Puolustusministerio asetti vuonna 2002 tavoitteitamppanuusohjelmalle kumppanuus-
hankkeen alkukartoituksessa. Muonituksen osalletege tavoitteet ovat mittavia
saastotavoitteita. Asetettujen tavoitteiden mukbgoullisiin sdéstotavoitteisiin paastakseen
puolustusvoimien tulisi luopua muonituksen osalké&sta muusta paitsi kenttdmuonitukseen
liittyvasta tuotantokapasiteetidfd Vuonna 2002 arvioitiin, ettd ulkoistamalla kokauhan
ajan muonitus voidaan saavuttaa 47 miljoonan euumsimenoista noin 11 miljoonan euron
saastot. Kumppanuushankkeen alkukartoituksessaoitarviehostamisvara ruokahuollon
osalta olisi ollut yli 20 %. RUOKE -hankkeen alugdaminan varuskunnan muonitukseen
kaavailtin noin 10-15 % saastétavoittéfta Tarjouspyyntdvaiheessa tavoitteeksi korjattiin
palveluiden hankkiminen kustannustehokkaasti, ilnemikseen maaritettya euromaaraisia

saastotavoitteita.

Puolustusministerion kaavaillut sdastot ovat Hamimaruskunnan kumppanuushankkeessa
jaaneet syntymattd. Sen sijaan hankkeen varsisaisggeutusvaiheessa tavoitteena ollut
kustannustietoisuuden lisddntyminen on toteuturiNykyisessa palvelunhankitamallissa
eritellaan tila- ja laitevuokrat sekd henkilostakulYmmarrys siitd, ettd kaikki maksaa on

lisdantynyt.

Puolustusministeriossd kumppanuushankkeiden suelusisa pitkddn mukana ollut
neuvotteleva virkamies, Olli Suonio, pitaa keske@sehyttynd Haminan varuskunnan
kumppanuudessa ruoan hintojen vertailumahdolliaulRuolustusvoimien Ruokahuollon
Palvelukeskuksen tuotantohintojen kanssa. Suoniatkaem voi olla mahdollista, etta
tulevaisuudessa tullaan tekemé&én toinen Haminarskannan tyylinen kumppanuuskokeilu.
Suonion mukaan olisi mielenkiintoista ottaa mukaankahuollon kumppanuuskokeiluun
joukko-osasto, jossa muonitusvahvuuden heitteligivalt pienempid eika lisdkustannuksia
aiheuttavia, saaristossa sijaitsevia, muonitusmgakkolisi mukana. Jatkossa tullaan
paattamaan siitd, miten Puolustusvoimien RuokabndMalvelukeskusta kehitetddn. Samassa

yhteydessa paatetaan tarvitseeko PURU lisaa wedtditeita™°
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Puolustusvoimien muonituksen tarkastaja, Paaesdssan tyoskenteleva Liisa Grondahl
toteaa haastattelussa yhden suoritteen hinnamdiedkRU:n tuottamana hieman edullisempi
verrattuna Fazer Amican tuottamaan. Grondahl totdemastattelussa optiovuosien
kayttoonoton olevan merkki siita, ettd Haminan g&unnan kumppanuus Fazer Amican
kanssa on toiminut ja hanke on edennyt ilman supi@wngelmid>’. Puolustusministeridssa
hankkeen jatkokausi nahdaan hieman eri nakokulmgstonion mukaan optiovuosien
kayttamatta jattdminen olisi merkinnyt puolustusnitie paljon hankaluuksia.

Kumppanuustoiminnan olisi pitanyt olla todella hoba tasolla, jotta sopimuksen

keskeyttaminen olisi ollut kannattavda Suuriksi ongelmiksi kumppanuuden nopean
paattamisen seurauksena olisi muodostunut henkiostiudelleenhankkiminen seké

ruuantuotannon uudelleenaloittaminen varuskunisalié Haminan kaupungille.

Keskeinen tavoite puolustusvoimien kumppanuushagdda on ollut entistd voimakkaampi
integroituminen siviiliyhteiskuntaan. Edellytykses#iiliyhteiskuntaan integroitumisessa on
se, ettd kumppanin osaamista kyetdan kayttamaaraksiyvkriisin aikana. Kriisiajan
suunnitteluun on Haminan varuskunnan kumppanuusiessika Kkiinnitetty erityista
huomiota. Suunnittelutyon tuloksena valmistui vuan2007 puolustusvoimien, Haminan
kaupungin ja Fazer Amican yhteinen alueellinen keilsolojen toimintasuunnitelma.
Ohjausryhman né&kdkulmasta poikkeusolojen toiminiasitelman tekemisella voidaan

arvioida saavutetun hankkeelle asetetutut tavoittéegroitua siviiliyhteiskuntaart>

Yhteistoimintasopimuksessa puolustusvoimat asettioitteekseen saada kumppanuuden
avulla tuotettua laadukasta ruokahuollon palvelussténnustehokkaasti. Edellytyksena
laadukkaan palvelun tuottamiseen oli I16ytdd ammadtinen kumppani. Fazer Amica parjasi
tarjouskilpailun yhteydessa tehdyssa laadullisessdailussa hyvin, joten laadun suhteen

kumppanilta osattiin odottaa laadukasta ruokaaajegud>’.

Haminan varuskunnan asiakastyytyvaisyyskyselyn kisdb osoittavat kuitenkin
tyytyvaisyyden laskeneen kumppanin aloitettua Hamimavitsemuspalveluiden tuottajana.
Vuonna 2004 tehdyn varuskuntamuonituksen asiakstgngyyskyselyn keskiarvo asteikolla
1-5 oli 4.1. Ensimmaisena kumppanin tuotantovuomfiayuonna 2005, vastaavan kyselyn
keskiarvo oli 3.6. Vuonna 2006 kyselyn keskiarva B8l5. Fazer Amica on pyrkinyt
parantamaan asiakastyytyvaisyyttd kehittamalla alistoja vastaamaan enemman

varusmiesten mieltymyksid. Kenttamuonituksessaywarsyys Fazer Amican tuottamaa
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ruokaa kohtaan on sen sijaan noussut kymmenyksefidesta 2004 vuoteen 2088 Tulosta
voidaan pitdd huomattavana, silla Fazer Amicalla ad¢ aikaisempaa kokemusta

kenttamuonituksen tuottamisesta.

Tavoitteen marittdja [Edellytykset toteutumiselle Onko tavoite toteutunut?

Tavoite

|Puolustusministerié

Kustannus saastojen Eriytetaan tilaaja ja tuottaja aidosti Ei varsinasta kustannussaastoa. Hinta on séilynyt
saaminen - Tuotannon  [toisistaan. Hankitaan palvelu ulkopuolelta, |entiselld tasolla. Kustannusrakenne on |apinékyvampi
tehostaminen jolloin kaikki kustannukset tulee huomioida. |jomaan tuotantoon verrattuna.

Rauhan ajan muonitus erotetaan kriisiajan  [Rauhan ajan muonitus on eriytetty. Vaarana
muonituksesta. Kannattaako tukitoiminnon  |nékymattéman osaamisen katoaminen
valmiuden yllapidosta maksaa?

Kumppanuudesta Toteutetaan kumppanuushanke Haminan  [Kokemukset kumppanuudesta ovat hyvia. Fazer
kokemuksien varuskunnassa. Toteutetaan toinen Amica on pystynyt vakuuttamaan toiminnallaan.
hankkiminen kumppanuushanke jossakin isommassa Harkitaan uutta vertailukohdetta.

joukko-osastossa.

|Paaesikunta
Entista voimakkaampi  |Loydetédan sopiva kumppani. Keskeista, etté |Poikkeusolojen toimintasuunnitelmassa on sovittu

lintegroituminen kumppanin osaamista kyetaan kayttamaan [poikkeusolojen jarjestelyista. Tilaajan ja tuottajan

siviiliyhteiskuntaan myds kriisin aikana. Suhteet pyritdén suhdetta kuvaillaan hyvaksi ja avoimeksi. Ohjaavan ja
{luomaan rauhan aikana. ohjattavan (PE — RUK) ohjaussuhteet tulee maérittda

selkedmmin

|[Haminan varuskunta

Saada kumppanuuden  [Saadaan luotettava ja ammattitaitoinen Palvelun laatuun ollaan oltu tyytyvaisia, siita

avulla tuotettua kumppani. osoituksena kahden vuoden optiojakson kayttéon

laadukasta ruokahuollon ottaminen. Kustannustehokkuus ei sen sijaan ole

palvelua merkittavasti parantunut, -tietoisuus sen sijaan on.

kustannustehokkaasti

Kuva 12. Puolustusvoimien asettamien tavoitteiden toteutuminen. **°

Haminan kaupungin tavoitteena on ollut saada kumppsratkaisulla tuotettua kaupungin
tarvitsema ruokahuollonpalvelu laadukkaasti ja &ostistehokkaasti. Haminan kaupungissa
asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten arvot putosivityilla kouluilla huomattavasti
kumppanuuteen siirtymisen myo6ta. Vuoden 2005 ja 62Q@lilla asiakastyytyvaisyys
ylaasteella, lukiossa seka kaupungin henkil6kurmdmskkeni ruoan ulkonadn seka maun
osalta 2.5:stéd 2.1:teen. Paivakodeilla ja alakdialuiastaava pudotus oli 3.5:std 2.7:8an.
Peilaten asiakastyytyvaisyyteen, palvelun laadusea tapahtunut muutos. Muuttuneen
asiakastyytyvaisyyden taustalla ei valttamaétta lakedullisesti huonontunut ruoan tdso.
Fazer  Amican ravitsemuspaallikkd  Tarja  Teittinen eti@a  haastattelussa
asiakastyytyvaisyyden reilun pudotuksen merkitt&valsyyksi kouluilla ilmenneen

voimakaan muutosvastarinnan keskuskeittiota koftAanHaminan ruokapalvelupaallikén
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Paivi Rahikainen pohtii asiakastyytyvaisyyden potsen syyksi sitd, ettd Haminan
kaupunki tuotti oman palveluntuotannon aikana ruoaalta ylilaatua. Kaytannossa tama
tarkoittaa sité, ettd kastikkeessa oli suositugarememman liha&® Ylilaadun esittdminen

asiakastyytyvaisyyden putoamisen syyksi vaikuttasuedilta. Lopputulos on kuitenkin se,

ettd ruuan laatu on pudonnut ja tyytymattomyyteesyy.

Haminan kaupunki on ruokapalvelup&allikkd Paivi Ralsen, mukaan onnistunut hyvin

tavoitteissaan ruokahuollon kumppanuushankkeessakittévin kustannussaasté Haminan
kaupungille tuli uusien keittibinvestointien tultu@rpeettomiksi kumppanuuden myota.
Henkilostokulujen osalta kaupunki on laskenut s##stnsa yhdeksdn maaraaikaisen
keittiotyontekijdn tyopanoksen. Haminan kaupungimnialta erityisen onnistuneena
Rahikainen pitaa tehtya yhteistoimintasopimuksemaittelua. Tehtyjen vertailujen pohjalta

Haminan omien keittididen kustannustaso on noubsommattavasti nopeammin verrattuna
Fazer Amican laskuttamaan kustannusnousuun. Syyrtajdn nousun eroon Rahikainen
pitdd Fazer Amican suurempia kertahankintoja sek&amiHalle suotuisaa

yhteistoimintasopimusta. Vuositasolla laskettunankit@ahinnoissa saatu séastd omaan

toimintaan verrattuna on ollut 15 000 eurt.

Fazer Amican osalta asetettujen tavoitteiden s&mwigessa ilmenee lahteesta riippuen
ristiriitaisuuksia. Fazer Amican julkisen sektorifohtaja Jaana Korhola toteaa
sotilasaikakausilehti Suomen Sotilaan haastattelusgd Haminan yksikdn toiminnasta ei
kumppanuuden tassa vaiheessa enéa tule tappiatenHéukaansa Haminan yksikon tulos
on kéaytannéllisesti katsoen nollas§h. Sen sijaan Haminan muonituskeskuksen
ravitsemuspaallikkd Tarja Teittinen toteaa haasliadsa Fazer Amican saavuttaneen kaikki
Haminaan asettamansa tavoitt®ét. Teittisen mukaan haasteita on ollut, mutta
taloudellisellakin puolella tavoitteisiin on paagyosin jopa ylitetty. Tutkimuksen kannalta ei
ole erityisen merkittdvaa, mika lahteistd on l|ahan@ totuutta. Sen sijaan, on
mielenkiintoista pohtia voisiko olla Fazer Amicah@on viestintastrategian mukaista valittaa
totuutta negatiivisempaa kuvaa julkisuudessa pefatkumppanuushankkeesta. Viestinnan
taustalla voisi olla pyrkimys valttya maineelta,nka mukaan Fazer Amica kykenisi

rahastamaan kumppanuushankkeella.
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5. Kumppanuus puolustusvoimien ruokahuollossa — maé&ittavien saastojen

mahdottomuus

Tassa Iluvussa esittelen Haminan varuskunnan ruokahu kumppanuushankeen
tutkimuksen tulokset. Keskeisten tulosten esittefgitkeen sidon tutkimuksen tulokset
laajempaan kokonaisuuteen. Samalla pyrin vertaamaatkimuksen eri vaiheessa
muodostuneita hypoteeseja sekad aikaisempaan aib&piiehtya tutkimusmateriaalia taman

tutkimuksen johtopaatoksiin.

5.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen alussa tutkimusongelmaksi muodostuinitdanko Haminan varuskunnan
ruokahuollon kumppanuushankkeesta oppia jotakima@utTutkimusongelmaan on helppo
vastata lyhyesti, mutta pidempi perusteltujen géadésn tekeminen, vaatii hieman enemman.
Riittavan johdonmukaisen vastauksen antamiseksediesyytd aloittaa tarkastelu varsinaisen

ongelman ratkaisua tukevista alakysymyksista.

Riittavan perustiedon saamiseksi etsittiin vastgiieen, millaisia vaihtoehtoisia menetelmia
puolustusvoimilla on kaytettdvissa ruokahuollon vpalntuotantoon. Keskeisimmat
puolustusvoimien kaytdssa olevat palvelutuotantae@hdot ovat: puolustusvoimien sisainen
palveluntuotanto, kumppanuuden kautta suoritetp@haeluntuotanto ja ulkoistamisen kautta

suorittava palveluntuotanto.

Puolustusvoimien sisdinen palveluntuotanto on rsitkgohon tulisi aina edetd pohdinnan
kautta, onko kyseinen palvelu puolustusvoimien taiminto, jonka ulkoistaminen saattaisi
vaarantaa jonkin keskeisen toiminnon suorittamidansi aikana? Puolustusvoimien
sisdisessa palvelutuotannossa kayttgjalle annédaattavat oikeudet ja rajoitukset palvelun
kayttoon. Perinteisesti puolustusvoimat on tuottatamvitsemansa ruokahuollon sisaisella

palveluntuotannolla.

Kumppanuuden kautta suoritettavassa palveluntuotsan puolustusvoimat ostaa palvelun
ulkopuoliselta yritykseltd. Kumppanille voidaan aat hoidettavaksi puolustusvoimien
kannalta tukitoiminnoksi luokiteltava palvelu. Palimtuotanto perustuu

hankintasopimukseen, jossa maaritellaan tuotetpeheelu ja sen hinta. Kumppanuudessa,
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osapuolten valisen toiminnan onnistumisen kannakaskinainen Iluottamus todettiin
tarkedksi. Tutkimuksessa ké&siteltavd Haminan vanus&n muonitus on jarjestetty

kumppanuuden periaatteiden mukaan.

Yksiselitteistd jakoa erilaisille palveluntuotanteaintoehdoille on vaikea maéaaritella.
Puolustusvoimien Ruokahuollon Palvelukeskus on edikn omasta palveluntuotannosta,
jota on voimakkaasti kehitetty. PURU:a on pyrittghiitdmaan itsendisempddn suuntaan,
jolloin sen palveluntuotanto tilaajan nakdkulmastdkaa muistuttaa yh& enemman

kumppanuutta.

Ulkoisen palveluntuotannon lahtokohtaiset tavott@setettiin puolustusministerion toimesta
laaditussa kumppanuushankkeen alkukartoituksessaokaRuollon osalta varsinainen
kehityshanke kaynnistyi vuonna 2002 samalla, kuokahuollon kehittamishanke, el
RUOKE, aloitettiin. Alkuvaiheessa keskeinen tavoit@i ruokahuollon toimintoja

tehostamalla saada aikaan merkittdvia taloudellis@istojd. Haminan varuskunnan
kumppanuushanke Fazer Amican kanssa osoitti jode@anklkuvaiheessa, ettd ruokahuollon

kumppanuushankeen myota ei tulla saavuttamaan t@eiki sdéstoja.

Siviilliyhteiskuntaan  integroituminen  asetettin  @kdi Haminan  varuskunnan
kumppanuushankeen tavoitteeksi. Tutkimuksessaikéviettd kumppanuuden nimissa tehty
yhteistyd6 Haminan varuskunnan, Fazer Amican sekdnikin kaupungin kanssa on
onnistunut. Kaikkien osapuolien vélille koetaantgpeen luottamus ja yhteinen niin sanottu
tahtotila kumppanuuden onnistumiseksi. Kumppanuoliaavan tahon kannalta merkittava
tutkimuksessa esille tullut aihe on ohjaussuhte@mivuus varsinaisen alkuinnostuksen
jalkeen. Haminan varuskunnassa koettiin jaadyn nlmigttavad ylemman johdon tukea
vuoden 2005 jalkeen, jolloin ruokahuollon kehittahanke loppui. Vaikka Haminassa ei ole
saatujen kokemusten mukaan aiheutunut suoranagtaghohjauksen vahaisyydesta, saattaa
tallainen yksinjadminen olla vakava varoitus Pdéaasialle tulevia hankkeita silméalla pitaen.
Jatkossa vaarana voi olla toimivankin kumppanuustam kuihtuminen, mikali riittavaa

tukea ei hankkeelle jostakin syysta saada.

Tutkijalle jai haastatteluiden pohjalta tunne, etghjaavan osapuolen kokemukset
kumppanuushankkeesta olivat huomattavasti vahaiggmkuin Haminan varuskunnan

suorittavalla tasolla. Tuloksena tama on tutkijflastatteluiden pohjalta jaanyt tunne, joten
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siihen tulee suhtautua erityisella varauksella. &dikuitenkin on niin, ettd kumppanuuden
osaaminen on suorittavalla tasolla, ei pilottihasdta lanseeratusta kumppanuushankkeeste
ole voitu kayttaa hyvaksi niita kaikkia kokemuksraita siita olisi ollut mahdollista saada.
Kumppanuudesta saadut todelliset kokemukset haviéwa puolustusvoimien urakierron

heittdessa todelliset osaajat muihin tehtaviin.

Osapuolten valista viestintdd voi haastatteluistamtigen kokemusten pohjalta pitaa
onnistuneena. Varuskuntatasolla ohjausryhmaa tetaokknaksi viestintdkanavaksi
osoittautui tydryhmatyoskentely. Tyéryhmia kutsatkoolle tarpeen mukaan valmistelemaan
asioita. Tyoryhmisséa kyettiin tehokkaasti ottam&amtaa tarvittaviin asioihin nopeallakin
aikataululla. Nakemykseni mukaan tyoryhmatyoskenteh joustava yhteistybelin vain
muutaman kerran vuodessa koolle kutsuttavan ohjaogin ohessa. Tyodskentelymuodot
eivat ole toisiaan poissulkevia, mutta harvoin kmkoivan ohjausryhman tydskentelya

voidaan tehostaa, mikéli asiat on ensin valmistgibuyhmatasolla.

Edella esitellyt asiat osoittavat, ettd kumppanaonkkeesta on opittu. Kumppanuus on
puolustushallinnon alalla edelleenkin suhteelliserori ilmié. Taman vuoksi on erityisen
tarkeaa, etta kaikki kumppanuuden pilottihankkeistgddynnettavissa olevat keskeiset
opetukset pyritdan ottamaan huomioon, jotta seissay mahdollisesti mittakaavaltaan

isommassa hankkeessa, kyettaisiin valttamaan gsaiknmin koetut kumppanuuden karikot.

5.2 Tutkimuksen pohdinta

Tutkimuksen yhteydessa esiin nousi erityyppisiadigpseja, joiden paikkansapitavyytta en
kyennyt yksiselitteisesti maarittdmaan. Tassa lsausirkastelen muodostettuja hypoteeseja
eri nakokulmista pyrkien avaamaan ruokahuollon kpamuuksien ymparilla olevaa

problematiikkaa.

Kumppanuushankkeen aloittaminen 2000-luvun alusda asa valtion hallinnon

rakennemuutosta. Suomen hallitus maaritteli jokigiseri hallinnonalalle s&astodtavoitteet,
joiden pohjalta rakennemuutos puolustushallinn@atiliaakaynnistettiin. Puolustusministerién
ohjaava rooli oli kumppanuushankkeiden alkuvaileeisserkittdvd. Haminan varuskunnan
kumppanuuskokeilussa ohjaava taho oli sen sijaastd@@gampi 16ytdd. Nimellisesti Haminan

varuskunnan kumppanuushankeen ohjaava taho oli pamyuden ohjausryhma, jonka
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puheenjohtajana on toiminut padesikunnan edustdjatkimusta varten tehdyissa
haastatteluissa kavi ilmi, ettd ohjaussuhde eimie yksiselitteinen. Pohdinnassa en ota
kantaa siihen mistd Paaesikunnan ja puolustusmiiiist ohjaussuhteen haasteellisuus
johtuu. Ohjaavien tahojen yksimielisyys on kuitankihankkeen onnistumisen kannalta
merkittava kokonaisuus. Jatkossa tulee pohtia, Keuihallinnonalan sisaista yhteistyota
voitaisiin vieda enemman kaytantoon. PuolustusvemmRuokahuollon Palvelukeskuksen
mahdollisen uudelleenjarjestelyn yhteydessa voida anahdollisuus kehittdd myo6s

ruokahuollon kumppanuushankkeen ohjausjarjestelyja.

Tehdyissa haastatteluissa  koettin  merkittavéksi aapgsen  saatavuus  koko
kumppanuushankeen ajan. Ohjaavan tahon velvollisaugérjestda hankkeelle riittavan
taitavia henkil6itd ohjaamaan hanketta. Hankkeémitwmuden kannalta ei ole riittavaa, etta
osaaminen |0ytyy ainoastaan kumppanin taholta. @pa jtodennékoista, ettd kumppani
tavalla tai toisella kayttaa tilaajan esimerkikaupallista osaamattomuutta hyvakseen, mikali
siihen tarjoutuu mahdollisuus. Opportunistisen t&gymisen ehkaisyyn tulee pyrkia

asettamalla ohjausryhmiin kumppanuuden alalta jeekuista hankkineita henkilGita.

Tulevaisuutta tarkastellen nayttaisi silta, ett@nkypanuuteen liittyvan kaupallisen osaamisen
tarve puolustusvoimissa lisdéntyy uusien kumppamaniskeiden myota. Puolustusvoimien
mainoslauseessa todetaan henkiloston olevan tarkeimavara. Lausetta voisi taman
tutkimuksen valossa taydentda siten, ettd osaavkildsté on kumppanuushankkeen
selkaranka. Osaavan henkiloston tarve kumppanwgzsis ilmeinen. Vastapainona sille, etta
kumppanuuden suunnittelussa tarvittavien henkildidiketaloudellista tietamysta tulee
kasvattaa, tulee pohtia sitd osaamista, joka hakifi@ppanuuden syntymisten myo6ta.
Kumppanuuden kautta siirtyvén henkiloston mukarattaa siirtya paljon ns. nakymaténta
osaamista, jota ei ole kirjoitettu mihinkaan. Muoksessa nakymatonta osaamista saattaa
sisaltyd esimerkiksi kenttamuonitukseen. Hamingomad&isessa nakyméattoman osaamisen
katoaminen on ollut vahaistd silla organisaatio esimiehid lukuun ottamatta pysynyt

Samana.

Haminan varuskunnan pilottihankkeesta saatujen rkokéen perusteella voidaan tehda
paatelmé: Puolustusvoimissa ruokahuollon ulkoisteita ei voida lyhyella aikavalilla
saavuttaa merkittavia saastdja. Onko ulkoistamisim taysin turhaa ajan ja resurssien

haaskausta? Eikd olisi paljon tehokkaampaa ydintdaojen suorittamista, mikali
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kumppanuuden suunnitteluun ja toteutukseen kaytesyirssit olisi kaytetty oman toiminnan
maaratietoiseen kehittdmiseen? Haminan varuskuasalta kumppanuushanke on tayttanyt
asetetut tavoitteet vaikka paljon puhutut, rahellisddstot, ovat jaaneet saamatta. Hankkeer
suunnitteluun ja valmisteluun kaytetyt henkilosginessit olisi virkamieshallinnossa kaytetty
kuitenkin toisiin tehtaviin. Saadut kokemukset yti@minnasta yksityisen- seka
kuntasektorin kanssa ovat olleet merkittdvid. Taiswus nayttdd kyetaanko
kumppanuushankkeesta saatuja kokemuksia hy6édyntamaa

5.3 Tutkimuskritiikki ja jatkotutkimustarve

Tassa  tutkimuksessa  kasiteltin  Haminan  kumpparanigdita  kvalitatiivisen
tutkimusaineiston pohjalta. Keskeinen osa tutkinmesatoa oli haastatteluista keratty ja
myo6hemmin litteroitu materiaali. Jalkeenpdain artdessa tiedon kerddmisen onnistumista voi
todeta useita kokonaisuuksia, joista voi ottaa apgisiymmarrys kumppanuushankkeista
muodostui kandidaattivaihneen opintojen aikana. Kdamtin tutkielmassa tarkastelin
puolustusvoimien ulkoistamista ja kumppanuutta nekié aiheesta aineistoanalyysiin
pohjautuvan opinnéytetytn. Kandidaattivaiheen ogytetyon pohjalta oli hyvat edellytykset

lahted syventymaan tarkasti maariteltyyn hankkeesee

Haminan varuskunnan hankkeeseen tutustuminen tapaditissa asiakirja-aineistoon
tutustumalla. Suhteellisen vahaisen tarkastellegil lahdin tekem&an avoimia asiantuntija-
haastatteluja hankkeen parissa tydskentelevienstemikanssa. Haastattelut onnistuivat
kokonaisuutena hyvin. Paremman tuloksen haasteti@lwlisin kuitenkin saanut mikali,
tietdmysta kumppanuushankkeesta olisi ollut vieldeneman. Ongelmaksi muodostui
haastattelujen venyminen ja asian vierestd puhumindaastattelijana en kyennyt
maaratietoisesti viemaan haastattelua haluamaatiaeésta eteenpain. Tuloksena oli runsas
materiaali ajankohtaisemmasta aiheesta Puolustusyi Ruokahuollon Palvelukeskuksen
kehittamisestd. PURU:n haastatteluissa kerattyistmen sindnsa mielenkiintoista, mutta se
ei hyodyntanyt juurikaan tatd tutkimusta. Yhden eteistani haastatteluista koen
epaonnistuneen. Keskeinen syy avoimen keskust@pisgn haastattelun epaonnistumiseen
oli se, ettd en onnistunut aktivoimaan haastatetapuhumaan tutkimusta koskevasta
aiheesta. Kyseinen haastateltava suhtautui egiettikysymyksiin suurella varauksella.
Haminassa tehdyt kaksi eri haastattelutilannettanistunvat hyvin. Keskeisind syina

haastattelujen onnistumiseen oli riittavan hyvinrstellut haastattelutilanteet seké valmiin,
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puolistrukturoidun haastattelulomakkeen kaytto. &iaeitseméasta haastattelusta nauhoitettiin

ja litteroitiin. Litteroitu aineisto jaettiin teentan, kaytettavyyden parantamiseksi.

Tutkimusmenetelména koen hermeneutiikan sopineewinhkyseiselle tutkimukselle.
Hermeneuttisessa tutkimuksessa annetaan tilagatutiekemalle induktiiviselle paattelylle
tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksessa olen pyrkikghittamaan nakemysta siitd, mihin
asioihin tulevaisuudessa kannattaisi paneutuaa jottinkkeessa tahan mennessa tehdyilta

virheilta voitaisiin valttya.

Tutkimuksessa tehtyjen avointen haastattelujen t#&aytosoittautui  ennakoitua
haastavammaksi. Tehtyjen haastattelujen tietyissdheissa haastateltavat painottivat
luottamuksellisuutta aineiston kayton suhteen. Tkinpitusvaiheessa tuli tarkasti pohtia
mika tieto on sopivaa julkaistavaksi ja mita tietabee kasitella tutkimuksessa anonyymisti.
Opetuksena tutkijalle avoimien haastattelujen teast se, etta haastattelut tulee suunnitella
tarkemmin. Lisaksi tulee tarkasti sopia haastatatia kanssa haastattelutilanteessa tai

litteroidun aineiston pohjalta, mika aineisto orytiedtavissa tutkimusraporttiin.

Tavoitteena tutkimuksessa oli muodostaa aikaisempdkimusta syvempi ymmarrys
tutkittavasta aiheesta. Koen onnistuneeni paaserké@amppanuushankkeen tietyissa osissa
syvemman ymmarryksen asteelle. Tutkijana tulee llisbsti kuitenkin todeta, etta
tutkittavassa aiheessa en kaikilta osin paassyittaena olleelle syvemman ymmarryksen
tasolle. Keskeinen osa-alue, johon jai nakemyksaukaan tyota, on kumppanuushankkeen
kustannusten muodostuminen. Olisin halunnut otigleemmin kantaa hankkeesta saatavien
saastdjen saamisen mahdollisuuden tai mahdottomupdelesta. Haminan varuskunnan
rahaliikenne kumppanuushankkeessa ei tapahdu #apasaruskunnan ja Fazer Amican
valilla, vaan osa kustannuksista kohdennetaan utiv@n Huolto Rykmentille. N&in ollen
hankkeen kokonaiskustannusten tutkiminen on huaveait vaikeaa. Toisaalta
kustannusrakenteen tutkimuksessa olisi saattatkifatu kompetenssi tulla nopeasti vastaan,

eika nain ollen kadetin koulutuksella patevien &sken tekeminen olisi mielekasta.

Haastattelujen laajentaminen Haminan kaupungintefas toi tyolle lisdd arvoa. Haminan
kaupungin edustajan, Paivi Rahikaisen, haastdtiekylettin varmentamaan tutkimuksessa

esiin tulleet keskeiset havainnot. Lisdksi Rahiaishaastattelu auttoi paremmin
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ymmartamaan Haminan kaupungin osallisuutta kumppstmankkeen kolmikantaiseen

yhteistyGhon.

Haminan varuskunnan talla hetkella voimassa olevdeistyosopimus ruokahuollon
palveluiden tuottamisesta umpeutuu vuoden 2009skmuHankkeen paattymiseen liittyen
ollaan kaynnistamé&ssé uutta tarjouskilpailua vuazigds aikana. Tarjouskilpailuun ja uuteen
kumppanuushankkeeseen liittyen voitaisiin tehdakiuis, jossa eriteltaisiin tarkasti
kulurakenteet ja vertailtaisiin hanketta tarkastiettyjen kulujen pohjalta Puolustusvoimien
Ruokahuollon Palvelukeskuksen tuottamien palveluidentaan. Tama tutkimusalue on
mielenkiintoinen vaikkakin haastava. Tarkka kulujenkiminen edellyttaa tosin yrityksen
kirjanpidon tarkastelua, mika ei valttamatta olehohallista.

Puolustusvoimien kumppanuushankkeiden tutkimineiderukaynnissa olevien hankkeiden
osalta olisi hyodyllista niin tutkijan kuin kumppaushankkeiden kannalta. La&kintahuollon,
vaatetushuollon tai kunnossapidon kumppanuuksitamius ovat hankkeita, joista voitaisiin

tutkimusten avulla selvittaa ja I6ytaa niitd ongekwohtia, jotka haittaavat tai ovat haitanneet

hankkeiden edistymista.
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114 RUOKE -hankkeen loppuraportti, s 3
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keskusteltiin muutosvastarinnasta kumppanuushasg&eli

18 pyolustusministerio — Kumppanuushankkeen alkukasoKPMG 4.3.2002 s.4
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133 poikosen ja Makisen haastattelu 18.9.2007
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151 Liisa Gréndahl, Muonituksen tarkastaja, Logistikbsasto, Pagesikunta, 8.8. Avoin
haastattelu

152 Suonion haastattelu 1.8

153 Kumppanuushankkeen toimintakertomukset 2005 j& 2884 Liisa Grondahlin
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puolustusministerio, 28.6.07, Avoin haastattelu

* Rautava Risto, Evp Komentaja, Itdkeskus, 31.7.280@in haastattelu.

« Grondahl Liisa, Muonituksen tarkastaja, Logistiikdsasto, Paaesikunta, 8.8. Avoin
haastattelu.

e Suonio Olli, Ylitarkastaja, Hallintopoliittinen osto, puolustusministerio, 1.8.2007,
Avoin haastattelu

» Poikonen Pasi, majuri, huoltopaallikk6 RUK:ssa skkikinen Irmeli RUK:n
ravitsemuspaallikkd, RUK:n esikunta, 18.9.2007 ileastattelu. Puolistrukturoitu
haastattelu. Irmeli Makelan kanssa tehty tarkenteagstattelu 28.2.2008.
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puhelimessa tehty haastattelu
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Huollon tutkimus ja kehittamisosaston tuottama maadi yhteistydssa Logistiikan tilaaja-

tuottaja -tydryhma, Mika Helsingius, 2006

MATINE:n jarjestama Yhdessa tekeminen - uhka vandaodlisuus seminaari, Tampere

8.11.2007, PURU:n johtaja Ritva Paavonsalon alustus
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Liite 1.

Puolistrukturoidun teemahaastattelun runko .9.2007

Haastattelussa kysytaan asiatietoja seka mieligjtefisityksia ja visioita koskien Haminan
varuskunnan, Fazer-Amican ja Haminan kaupungirst@kolmikantaista kumppanuutta.
Aina jonkun kysymyksen kohdistuessa varuskuntd@azér Amicaan/ tai Haminan

kaupunkiin valitaan haastateltavan aseman mukgaixmesapi organisaatio.

Teema 1: Haastateltavan tausta ja suhde Haminasluarta/Fazer Amica/Haminan
kaupunki kumppanuuteen
- Haastateltavan ty6historia organisaatiossa? Kunalestateltava on ollut
mukana kumppanuushankkeessa?
- Keskeiset henkilokohtaiset tavoitteet ja paamgaitit on ollut

kumppanuushankkeeseen liittyen.

Teema 2: Kumppanuuden syntyminen. Yhteistyon syimtgmja kehittyminen
kumppanuudeksi.

- Milloin kumppanuus varsinaisesti alkoi?

- Kuinka kumppanuuden alussa huomioitiin kumppanimteja
kilpailuttaminen?

- Millaisten syiden takia haastateltava uskoo puaksdimien |&hteneen
mukaan kumppanuuteen?

- Mita Fazer-Amica saa puolustusvoimilta? Mita putlggoimat saavat
Fazer Amicalta? Onko Kumppanuuden osapuolilla aigbseisia
intresseja?

- Onko kumppanuus haastateltavan mielesta edenhgnsietta
kumppanuuden osapuolet muodostavat yhteisen tiamqgdi pyrkii
aktiivisesti tiettyihin paamaariin? Jos on, millomiten ja miksi tAma on
tapahtunut?

- Ketka ovat haastateltavan mielesté olleet kumppsimnkeen keskeisimmat
arkkitehdit tai alkuunpanijat? Enta ketkd ovat tarhétken tarkeimpia

vaikuttajia?
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Miten ulkopuolinen siviiliyhteiskunta (poliitikotaikuttajat) alueella
suhtautuvat kumppanuuteen?

Miten kumppanuus hanke on vaikuttanut Haminan kagpuja
puolustusvoimien valisiin suhteisiin? Miten ne okahittyneet kumppanuus
kauden aikana?

Millaisia muutoksia, jos mitddn on tapahtunut kusappuden aikana? Mista

muutokset ovat voineet johtua?

Teema 3. Kumppanuuden yhteistyo ja kehittdmisfoarum

Millaisilla foorumeilla kumppanuutta on kehitetty?

Millainen ilmapiiri yhteisilla foorumeilla on ollt

Miten asiat paatyvat kehitys palavereiden kasiytelyMiten kokoukset
vaikuttavat kumppanuuden hallinnointiin? Millaigaatoksia on saatu
aikaan?

Miten organisaatioiden valista viestintda on haejibu?

Millaisia haasteita organisaatioiden valisessétiiadssa on ilmennyt?

Teema 4: Kumppanuuden keskeista sisaltoa

Millaisia keskeisia tuloksia on saatu kumppanuukkeaesta?

Onko asetettuihin tavoitteisiin paasty?

Hankinta osaaminen puolustusvoimissa — millaistaWtasta ja miten
hankkijat kokevat tilanteensa? Millaista koulutuséenkeen parissa
tyoskenteleville on annettu?

Millaisia muutoksia johtamistoiminnassa on tehtganisaatiossa?

Teema 5 Kumppanuushankeen tulevaisuus

Millaisena néette kyseisen hankkeen tulevaisuuden?
Onko kumppanuushanke tuonut mukanaan lisaa hallistactaakkaa? tai
onko tullut lisdd monimutkaisuuksia?

Kuinka paaesikunnan/johdon/kaupungin valtuustomaahfoimii?
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- Kuinka selked ministerion ja paaesikunnan ohjaudsitankkeessa on?

- Vaikuttaako silta, etta ministerio tahtoisi toimadikaalimmin hankkeissa
verrattuna paaesikuntaan?

- Millainen vaikutus sopimuksen henkiloston kaytdanmaehtojen
vapautumisella tulee olemaan henkildston maaraan?

- Miten hyvaksi koet uuden toimijan henkilostopokén? — onko kyseessa
luotettava tybnantaja?

Haastattelun lopuksi:

- Avoin kysymys: joitakin asioita, joihin haastattelaikana ei tullut
paneuduttua. Haastateltavalle mahdollisesti miefelbsitta asioita, joita
han haluaisi viela tuoda esille?

- Haastateltavan kiittaminen ja mahdollisista jatko&npiteista sopiminen

(esim. suorat lainaukset)



