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Kettunen, Jari & Reiman, Teemu. Ulkoistaminen ja alihankkijoiden kdytté ydinvoimateollisuudessa [Out-
sourcing and the use of contractors in the nuclear power industry]. Espoo 2004. VTT Tiedotteita — Re-
search Notes 2228. 66 s. + liitt. 2 s.

Avainsanat  outsourcing, use of contractors, nuclear power, objectives, implementation, experiences

Tiivistelma

Esitutkimuksen tavoitteena oli perehtyd ulkoistamiseen ja alihankkijoiden kayttoon
ydinvoimateollisuudessa. Téhén liittyen tutkimuksessa selvitettiin alihankkijoiden kdy-
ton laajuutta, péadtoksenteon taustoja, tavoitteita ja reunaehtoja, ulkoistushankkeiden
kaytdnnon toteutusta sekd hankkeista saatuja kokemuksia. Tavoitteena oli my0s kartoit-
taa osaamisen varmistamiseen liittyvid haasteita sekd keriti tietoja ulkoistushankkeiden
turvallisuusvaikutuksista. Esitutkimus perustui vuonna 2003 suoritettuun kansainviéli-
seen kirjallisuuskatsaukseen sekd tapaustutkimukseen Olkiluodon voimalaitoksella.
Lisdksi tutkimuksessa hyddynnettiin soveltuvin osin myds muita VT T:n hallussa olleita
aineistoja. Téssa julkaisussa raportoidaan tutkimuksen keskeiset tulokset. Lisdksi rapor-
tissa ennakoidaan ydinvoimateollisuuden kehitystrendejd ja mairitellddn tutkimustarpei-
ta. Aihealuetta on ldhestytty ensisijaisesti voimayhtididen nidkokulmasta ja kidytdnnon
haasteita painottaen.



Kettunen, Jari & Reiman, Teemu. Ulkoistaminen ja alihankkijoiden kdytté ydinvoimateollisuudessa [Out-
sourcing and the use of contractors in the nuclear power industry]. Espoo 2004. VTT Tiedotteita — Re-
search Notes 2228. 66 p. + app. 2 p.

Keywords outsourcing, use of contractors, nuclear power, objectives, implementation, experiences

Abstract

The purpose of the study was to produce an overview of outsourcing and the use of con-
tractors in the nuclear power industry. Special attention was paid to the scope as well as
drivers, objectives and constraints of outsourcing in the industry, applied models and
practices, and experiences gained from the activity. In addition, the study was con-
cerned with establishing how the licensees define and maintain their core competencies,
and how outsourcing has impacted on nuclear safety. The study was based on a litera-
ture survey and a case study carried out at Olkiluoto nuclear power plant in Finland in
2003. Also other materials, such as interviews conducted in connection with other pro-
jects, were utilised when applicable. This report presents the main results of the study,
tries to highlight some of the most important development trends in the industry, and
comes up with future research needs. The topic has mainly been approached from the
industry viewpoint with an emphasis on practical management challenges.



Alkusanat

Tutkimus liittyi kansalliseen SAFIR-tutkimusohjelmaan, jota rahoittavat kauppa- ja
teollisuusministerid (KTM), Sateilyturvakeskus (STUK) ja VTT sekd suomalaiset voi-
mayhtiot Fortum ja Teollisuuden Voima Oy (TVO). SAFIR-tutkimusohjelma kéynnistyi
vuonna 2003, ja se jatkuu vuoteen 2006 saakka. VTT:114 on tutkimusohjelmassa aktiivi-
nen rooli. Lisétietoja SAFIR-hankkeesta on saatavissa osoitteesta

http://www.vtt.fi/pro/tutkimus/safir/.

Tutkimus muodostui kirjallisuuskatsauksesta, jota tdydennettiin TVO:n Olkiluodon
voimalaitoksella tehdyilld haastatteluilla. Jilleen kerran voitiin todeta, kuinka suuri
merkitys avoimilla keskusteluilla ja yhteistyolld voi tutkimukselle olla. Téstd kiitokset
kaikille Olkiluodossa haastattelemillemme henkiloille. Erityiskiitokset Petra Lehtiselle,
joka vastasi haastattelujen organisoinnista sekd Kari Kaukoselle, joka on uskoaksemme
keskeiselld tavalla mydtavaikuttanut mahdollisuuksiimme julkaista TVO:ta koskevaa
aineistoa. Liséksi haluamme kiittdd Markku Fribergid, joka toimi TVO:n edustajana
projektimme tukiryhmissd. Hinen myonteinen suhtautuminen tutkimuksemme aihepii-
riin loi kiytannon edellytykset timdnkin projektin toteuttamiselle.

Tekijat vastaavat mielelldén tutkimusta koskeviin kysymyksiin.
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1. Johdanto

Ydinvoimalaitosta voidaan pitdd monimutkaisena sosio-teknisend jérjestelméni. Tekni-
sen jarjestelmdn monimutkaistuessa my0s sosiaalisen jérjestelmédn monimutkaisuuden
aste kasvaa. TyOn organisoinnilla pyritddn hallitsemaan monimutkaista toimintaympé-
ristdd selkeyttamélld vastuu- ja valtakysymyksid. Johdon nidkokulmasta organisaatiora-
kenne onkin keskeinen toiminnan koordinoinnin viline. Organisaatiokaaviossa maéritel-
1adn organisaation menestymisen kannalta keskeisind pidetyt toiminnot (osastojen ja
ryhmien nimet) sekd ndiden keskindiset suhteet (hierarkia). Organisaatiokaavio kertoo
siten my0s siitd, mikd on johdon nidkemys laitoksella tehtdvin tyon tehokkaasta organi-
soinnista. Toimintojen organisointi vaikuttaa niin tuottavuuteen, turvallisuuteen kuin
henkildston hyvinvointiinkin. Vaikutukset eivét kuitenkaan ole aina tdysin ilmeisid tai
ainakaan helposti todennettavissa.

Ydinvoimateollisuuden keskeisimpid haasteita tdlld hetkelld ovat mm. toiminnan tehok-
kuuden ja kannattavuuden lisddminen, osaamisen varmistaminen sukupolvenvaihdokses-
sa, henkiloston motivaation yllépitdminen, ikddntyvien laitosten kayttoidn jatkaminen
seké tekniset muutokset ja niiden tuomat uudet osaamisvaatimukset (esim. Wahlstrom et
al. 2002, Nuutinen et al. 2003, Kettunen et al. 2004). Néihin haasteisiin olisi kyettdva
vastaamaan laitosten, ihmisten ja ympériston turvallisuutta vaarantamatta. Haasteisiin on
pyritty vastaamaan mm. massiivisten muutos- ja perusparannusohjelmien avulla sekd or-
ganisaatioiden rakenteita ja toimintatapoja kehittdmall4. Keskeisid organisaatioiden kehit-
tdmisen vilineiti ovat olleet mm. tiimityd, tyokierto, uudet koulutuskdytinnot, organisaa-
tioiden madaltaminen sekd ulkopuolisten urakoitsijoiden kdyttd (esim. Sterman et al.
1992, Kovan 2000).

Muilta toimialoilta saadut kokemukset kertovat siitd, ettd sdantelyn purkaminen ja kil-
pailu lisdédvit ulkopuolisten urakoitsijoiden kdyton houkuttelevuutta (esim. Bier et al.
2001). Voidaan siis olettaa, ettd eri puolilla maailmaa véahitellen etenevad sahkomarkki-
noiden vapauttaminen kasvattaa ydinvoimateollisuudessa ulkoistamista ja alihankkijoi-
den kéyttod kohtaan koettua mielenkiitoa entisestdin. Koska toimintojen ulkoistamista ja
alihankkijoiden kéyttod koskevissa paétoksissi on kyse laitosten toimintatapoihin vaikut-
tavista muutoksista, on niilld my6s merkitystd laitosten turvallisuuden kannalta. Eri
maiden viranomaiset ovatkin alkaneet kiinnittdd urakoitsijoiden kdytt66n yhd enemmén
huomiota. Viranomaisnidkokulmasta seuraukset eivit aina ole olleet myonteisid (esim.
OECD/NEA 2002). Toisaalta uudet rakenteet ja toimintatavat luovat mahdollisuuksia
tyon ja organisaatioiden toiminnan tehostamiselle. Organisaatiomuutosten vaikutuksista
tarvitaan siten lisdé tietoa niin voimayhtidéiden kuin viranomaistenkin kayttoon.



2. Tavoitteet

Esitutkimuksen yleisend tavoitteena oli perehtyd ulkoistamiseen ja alihankkijoiden kéyt-
toon ydinvoimateollisuudessa, tunnistaa toimintaan liittyvid keskeisid haasteita ja kehi-
tystarpeita sekd tdmin pohjalta méaaritelld tulevaisuuden tutkimustarpeita. Pyrimme l4-
hestyméén aihetta ensisijaisesti voimayhtididen ndkokulmasta.

Esitutkimuksen erityistavoitteena oli selvittdd alihankkijoiden kdyton laajuutta, paatok-
senteon taustoja, tavoitteita ja reunachtoja, ulkoistushankkeiden kdytinnon toteutusta
sekd hankkeista saatuja kokemuksia ydinvoimateollisuudessa. Tavoitteena oli myds
kartoittaa osaamisen varmistamiseen liittyvid haasteita sekd kerétd tietoja ulkoistus-
hankkeiden turvallisuusvaikutuksista. Liséksi tavoitteeksi asetettiin ydinvoimateollisuu-
den tulevaisuuden trendien ennakoiminen.



3. Rajaukset

Esitutkimuksessa keskitytdan ydinvoimateollisuuteen. Vaikka tutkimuksessa tehddénkin
lyhyt vertaileva katsaus Yhdysvaltain siviili-ilmailuun ja rautatieliikenteeseen, ei muita
teollisuudenaloja ole pyritty systemaattisesti kasittelemadn. Kéytossa olleiden resurssien
rajallisuus ei antanut tdhidn mahdollisuutta.

Esitutkimuksen kohteena oli periaatteessa koko maailman ydinvoimateollisuus. Kaytin-
ndssd onnistuimme hankkimaan aineistoa ldhinnd vain Suomen, Ruotsin, Britannian ja
Yhdysvaltojen tilanteesta. Tutkimuksessa esitettyihin yleistyksiin on siten syytd suhtau-
tua asiaankuuluvalla varovaisuudella.
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4. Menetelmat

Esitutkimus perustui kirjallisuuskatsaukseen sekd yhteen kotimaiseen tapaustutkimuk-
seen, jonka kohteeksi valittiin Teollisuuden Voima Oy:n (TVO) Olkiluodon voimalai-
tos. Kirjallisuuskatsaus kohdennettiin ensisijaisesti ulkoistamiseen ja alihankkijoiden
kayttoon ydinvoimateollisuudessa. Tadmédn lisdksi haimme yleistd materiaalia mm. ul-
koistamisen kustannusten ja hydtyjen arvioimisesta, ulkoistamispadtoksiin vaikuttavista
tekijoistd, alihankkijoiden kéyton ja yritysten yhteistyon eri muodoista, sahkomarkki-
noiden kehittymisestd, voimayhtididen taloudellisesta tilanteesta sekéd ydinvoimateolli-
suuden kehitysndkymisti eri maissa.

Kaytimme aineiston hakuun erilaisia menetelmid. Yhdessd VIT Tietopalvelun kanssa
toteutettiin kattava tiedonhaku, joka kohdennettiin tutkimuksen aihepiiriin liittyviin tie-
tokantoihin. Niitd olivat mm. COMPENDEX, ENERGY, INIS, NTIS ja DIALOG. Li-
saksi VTT Tietopalvelu suoritti hakuja Internetin eri hakukoneilla. Tdmén lisdksi suori-

timme hakuja ScienceDirectin tietokannoista (www.sciencedirect.com) ja OECD
Nuclear Energy Agencyn julkaisurekisteristd (www.nea.fr/html/pub/) sekd hyodynsim-

me mahdollisuuksien mukaan jo hallussamme ollutta aineistoa. Kaikesta huolimatta
suoraan tutkimaamme teemaan liittyvii aineistoa oli hyvin vaikea 16ytdd. Alihankintaan
ja toisaalta ydinvoimalaitosten toimintaan yleisesti liittyvda aineistoa on toki runsaasti
saatavilla.

Aineiston hankintaan liittyneet vaikeudet johtuivat uskoaksemme ensinnékin siité, ettd
valtaosa suomeksi, ruotsiksi ja englanniksi julkaistusta alaa kasittelevéstd materiaalista
késittelee tilannetta nimenomaan Suomessa, Ruotsissa, Britanniassa ja/tai Yhdysvallois-
sa. Tutkimuksen peiton lisidminen olisikin edellyttinyt mahdollisuutta operoida myds
muilla kielilld. Toinen ilmeinen syy on se, ettd kyseisissd maissa voimayhtididen toi-
mintaympdristd on viime vuosien aikana muuttunut merkittdvisti mm. sihkémarkkinoi-
den vapauttamisen seurauksena. Néin ollen myds ko. maiden ydinvoimateollisuudessa
on tapahtunut paljon muutoksia, miké luonnollisesti myotévaikuttaa erilaisten raporttien
ja lehtiartikkeleiden aihevalintaan.

Olkiluodon voimalaitokseen kohdistunut tapaustutkimus (case TVO) perustui laitoksella
tehtyihin haastatteluihin, haastattelujen jélkeen pidettyyn yhteenvetotilaisuuteen sekd
TVO:n hankintatoimintaa kisitteleviin dokumentteihin. Lokakuussa 2003 haastateltiin
kuutta laitoksen keskijohtoon kuulunutta henkilod. Haastateltujen joukko koostui yhdes-
td osastopdillikostd, kolmesta toimistopdillikostd, yhdestd apulaistoimistopdéllikosta
sekd yhdestd ryhmipaillikostd. He edustivat Olkiluodon voimalaitoksen eri osastoja:
kayttod, tekniikkaa ja yhtiopalveluja. Haastattelut perustuivat ennalta laadittuun kysy-
mysrunkoon (liite 1). Haastattelut olivat noin tunnin pituisia, ja niisséd kartoitettiin haas-
tateltavien ndkemyksié ja kokemuksia alihankkijoiden kéytostd TVO:lla. Yhteenvetoti-

11



laisuudessa kerrattiin haastattelujen antia, pohdittiin TVO:n toiminnan haasteita sekd
haettiin ndkemyksié tulevaisuuden tutkimustarpeista. TVO:n hankintatoimintaa késitte-
levistd dokumenteista kaksi oli aiheesta tehtyjd opinndytetditd ja loput toimintaohjeita.

Lisdksi tutkimuksessa on soveltuvin osin hyddynnetty my0s kahden muun projektin
yhteydessé tehtyjd haastatteluita. Kyseiset haastattelut tehtiin Englannissa vuonna 1997
(liittyen projektiin, jossa arvioitiin suomalaisen, ruotsalaisen ja englantilaisen ydinvoi-
malaitoksen muutos- ja turvallisuustarkastusprosesseja) ja Ruotsissa syyskuussa 2003
(organisaation oppimiseen ja osaamisen varmistamiseen liittyvd hanke ruotsalaisella
ydinvoimalaitoksella). Edelld mainittuja aineistoja hyddynnettiin pddasiassa kuitenkin
vertailumielessé, eiki niitd analysoitu kokonaisuudessaan.

Eri ldhteistd koottu aineisto sijoitettiin tutkimuksen tavoitteiden pohjalta laadittuun ke-
hykseen, jonka jdlkeen siitd tuotettiin materiaalia tiivistimalld ja muokkaamalla ensim-
méinen raporttiluonnos. Haastatteluihin perustuva aineisto pidettiin muusta aineistosta
erillddn ja sijoitettiin kussakin luvussa otsikon "case TVO" alle lukuun ottamatta yh-
teenvetoa ja tulosten tarkastelua, jossa kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden keskei-
nen sisdlto yhdistettiin yhtendiseksi esitykseksi. Tdmén jdlkeen raporttiluonnos ldhetet-
tiin TVO:lle kommentoitavaksi. Teimme ndin yhtddltd siksi, ettd olimme saaneet
haltuumme luottamuksellista aineistoa, josta perdisin olevien lainausten ja johtopdétds-
ten julkaiseminen edellytti TVO:n kanssa tekemdmme sopimuksen mukaisesti TVO:lta
saatua lupaa. Toiseksi halusimme varmistua, ettd TVO:ta koskevat kuvaukset eivit si-
sdlld asiavirheitd. Raportin lopullinen versio laadittiin TVO:Ita saatujen kommenttien
pohjalta.
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5. Tulokset

5.1 Ulkoistamisen ja alihankinnan teoriaa

Ulkoistamisella tarkoitetaan madrdtyn toiminnon, esimerkiksi tydvaiheen tai palvelun,
siirtdmistd ulkopuolisen palveluntarjoajan vastuulle. Kyseistd palveluntarjoajaa kutsu-
taan tavalliseksi joko toimittajaksi tai alihankkijaksi. Ulkopuolisten palveluntarjoajien
kayttod kutsutaan alihankinnaksi. Alihankinta eroaa tavallisesta hankintatoiminnasta
(ostamisesta) ldhinnd siten, ettd alihankinta pitdd sisdlladn erityisesti tyon tai palvelui-
den ostamisen, kun taas perinteinen hankintatoiminta rajoittuu ensisijaisesti materiaalei-
hin ja komponentteihin.

5.1.1 Ulkoistamisen hyotyjen ja kustannusten arvioiminen

Ensimmadinen kysymys toiminnon ulkoistamista harkittaessa tulisi olla miksi. Jos
madrityn tuotteen valmistamisesta tai palvelun tuottamisesta voi huolehtia myos itse —
jolloin ulkopuolisen palveluntarjoajan kéytolle on siis olemassa vaihtoehto — tulisi
paétoksenteolle 10ytdd jokin mielekds kriteeri. Sellainen voi perustua esimerkiksi
tavoitteeseen minimoida ko. tuotteen tai palvelun tuottamisen kokonaiskustannukset
(Vining & Globerman 1999).

Ulkoistamisesta koituvat kustannukset voidaan jakaa kahteen paidluokkaan: tuotteen tai
palvelun varsinaisiin tuottamiskustannuksiin (production costs) seké toiminnon ulkois-
tamisesta johtuviin hallinnointikustannuksiin (governance costs). Tuottamiskustan-
nukset ndkyvit ao. tuotteen tai palvelun hinnassa. Hallinnointikustannuksilla
tarkoitetaan ulkoistavan organisaation omasta toiminnasta koituvia kustannuksia
(Vining & Globerman 1999). Kokonaiskustannukset saadaan laskemalla toteuttamis- ja
hallinnointikustannukset yhteen.

Hallinnointikustanukset (joista kdytetdfin toisinaan nimitystd liiketoimikustannukset)
voidaan edelleen jakaa erilaisiin alaluokkiin. Vining ja Globerman (1999) jakavat ne
yhtddltd neuvottelukustannuksiin (bargaining costs) ja toisaalta toisen osapuolen itsek-
kadstd toiminnasta johtuviin lisdkustannuksiin (opportunism costs). Hallinnointikustan-
nusten syntymisen keskeinen syy on se, ettd eri osapuolilla on usein puolustettavanaan
ristiriitaisia intressejd, joiden yhteensovittaminen vaatii tyotd. Ndma voivat liittyd esi-
merkiksi hintaan tai toimitusehtoihin.

Neuvottelukustannukset voidaan edelleen purkaa auki erilaisiin osatekijoihin. Niitd ovat
mm.
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1. sopimusneuvotteluista koituvat kustannukset
kustannukset, jotka koituvat muutosten neuvottelemisesta jo tehtyihin sopimuksiin

alihankkijan toiminnan tai tuotteen laadun valvonnasta koituvat kustannukset ja

Sl

kustannukset, jotka koituvat sopimusriitojen ratkaisemisesta.

Edelliseen luetteloon voidaan vield lisdtd alihankkijan vaihtamisesta koituvat kustan-
nukset. Namai korostuvat silloin, kun kysymys on toiminnasta, jonka jatkuvuutta ja luo-
tettavuutta pidetdan tirkedna.

Toisen osapuolen itsekkddstd toiminnasta johtuvilla lisdkustannuksilla Vining ja Glo-
berman (1999) viittaavat sellaisiin sopimuksen teon jélkeisiin toimenpiteisiin, joilla toi-
nen osapuoli pyrkii parantamaan asemaansa tavalla, joka on itse sopimuksen hengen
vastainen (acting in bad faith). Kdytdnnossd eron tekeminen “terveen” ja “epéterveen”
neuvotteluasetelman viélille voi kuitenkin olla vaikeaa. Tdmé pitee erityisesti markki-
noihin, joilla joko ostajalla tai myyjilla on selked yliote.

Ulkoistamishankkeiden etuja ja kustannuksia arvioitaessa on siis syytd pitdd mielessd,
ettd ulkoistamisen hallinnointikustannukset voivat olla merkittévid ja ettd ne tulisi pys-
tyd siséllyttdimdin laskelmiin. Viningin ja Globermanin (1999) mukaan ulkoistamisen
hallinnointikustannuksiin vaikuttavat erityisesti seuraavat tekijat:

1. tuotteen tai toiminnan monimutkaisuus (complexity)
2. kilpailutilanne markkinoilla (contestability) seka

3. tuotantoresurssien spesifisyys (asset specificity).

Tuotteen tai toiminnan monimutkaisuus. Mitd monimutkaisempi tuote tai pal-
velu on, sitd enemmaén resursseja tarvitaan ostettavan palvelun maédrittelyyn, so-
pimusten tekoon seké alihankkijan toiminnan valvomiseen. Tdmai pétee erityisesti
tutkimus-, tuotekehitys- ja asiantuntijapalveluihin. Palvelun tarjoajan ja ostajan
vililld mahdollisesti vallitseva tiedon epitasapaino (information asymmetry) on
myds omiaan nostamaan itse ostettavan palvelun hintaa. Talloin ostaja ei aina
osaa arvioida tarvittavan tyon todellista méarda tai vaativuutta. On olemassa viit-
teitd siitd, ettd tuotteen tai palvelun monimutkaisuus voi olla keskeinen peruste
alihankkijoiden kdyton vilttimiselle. Esimerkiksi lentokoneteollisuudessa moni-
mutkaisimmat komponentit tehdddn usein piddhankkijan toimesta (Masten 1984,
ks. Vining & Globerman 1999). Samoin ydinvoimateollisuus on ollut haluton ul-
koistamaan tuotannon jatkuvuuden kannalta keskeisid toimintoja. Tahédn vaikutta-
vat luonnollisesti myds viranomaisen kanta seké palvelujen saatavuus.
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Kilpailutilanne markkinoilla. Vihiinen kilpailu nostaa toisen osapuolen itsek-
kddstd toiminnasta koituvien lisdkustannusten (opportunism costs) todenndkdi-
syyttd. Jos toimittajaa on vaikea vaihtaa, saattaa alihankkija kéyttad tata aktiivises-
ti hyvédkseen. Alihankkija saattaa esimerkiksi ilmoittaa nostavansa hintoja
kustannustason nousun johdosta — riippumatta siitd, onko ndin todellisuudessa
kdynyt vai ei. Palvelun ostajan litkkumatila on tdllaisessa tilanteessa vdhdinen, eri-
tyisesti jos ulkoistettua palvelua ei voi helposti siirtdd toiselle alihankkijalle (jos
tillaista ei ole saatavilla ja/tai jos sopimuksen siirto aiheuttaa suuria kdytdnnon
hankaluuksia) tai ottaa omalle vastuulle (esimerkiksi oman osaamisen tai resurssi-
en puuttumisen johdosta). Tdmén vuoksi monet toimintojaan ulkoistavat yritykset
etsivit madritietoisesti koko ajan uusia potentiaalisia toimittajia ja pyrkivit siten
luomaan kilpailua toimittajien vélille. My0s ostajan oman osaamisen merkitys ko-
rostuu.

Tuotantoresurssien spesifisyys. Spesifisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd resurssi
sopii vain madrityn tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Téll6in kyseisen resurssin
haltija kykenee hyddyntdméén sitd vain, jos ao. tuotteelle tai palvelulle on mark-
kinoilla kysyntdé. Spesifisyys voi olla my0s luonteeltaan ajallista, maantieteellistd
tai henkildsidonnaista. Palvelun tarjoajille tdllaiset resurssit muodostavat merkit-
tavén riskitekijdn. Néin ollen suuri osa palvelun tarjoajista pyrkii valttdimaan raho-
jensa sitomista kalliisiin (erikois)resursseihin, joilla ei ole yleisempédd kayttoa.
Palveluja ostavan yrityksen ndkokulmasta tdmd puolestaan vaikeuttaa sopivien
alihankkijoiden 16ytdmisté ja siis liséd mm. neuvottelukustannuksia. Myos tuotan-
toresurssien spesifisyyden ja matalan ulkoistamisasteen vélinen yhteys on osoitet-
tu useissa eri tutkimuksissa (esim. Ang 1998, ks. Vining & Globerman 1999).
Yhdeksi ratkaisumalliksi esitetddn sitd, ettd padhankkija vastaa kalliiden erikois-
resurssien omistamisesta ja esimerkiksi alihankkii niiden kdyttopalvelut.

Hallinnointikustannuksia on tyypillisesti hyvin vaikea arvioida etukéteen. Jos hallin-
nointikustannusten arvellaan muodostuvan korkeiksi tai jos niihin siséltyy merkittdvaa
epidvarmuutta, niin saattaa olla perusteltua tuottaa tietty palvelu sisdisesti, vaikka ulko-
puolinen toimittaja kykenisikin tuottamaan ao. palvelun edullisemmin. Talloin paatok-
seen voi keskeisesti vaikuttaa se, kuinka tdrkednd omaa kontrollimahdollisuutta pide-
tddn. Tamai seikka korostuu erityisesti ns. korkean luotettavuuden organisaatioissa kuten
puolustusvoimissa. (Oikarinen 2003.)

Arvioitujen tuotanto- ja hallinnointikustannusten lisdksi muita ulkoistamispddtoksiin
(ns. make-or-buy decision) ja alihankkijoiden kayttoon vaikuttavia tekijoitd ovat mm.
tyon valvontaan liittyvét haasteet, viranomaismaéirdykset sekd organisaation koko (Jen-
sen & Rothwell 1998).
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Valvonta voi muodostua avainkysymykseksi esimerkiksi tilanteessa, jossa ulkopuolinen
tyontekija voi paasti kisiksi yrityksen luottamuksellisiin tietoihin. Télldin turvallisuus-
syyt saattavat puhua ulkoistamista vastaan, vaikka asianomainen tehtdvd muutoin sopisi
ulkoistettavaksi. Viranomaismairdykset taas sditelevit alihankkijoiden kéytt6d monilla
toimialoilla, mm. ydinvoimateollisuudessa.

Organisaation koko puolestaan vaikuttaa organisaation kykyyn palkata ja pitdd palkka-
listoillaan eri alojen spesialisteja. Esimerkiksi suuressa voimayhtidssé eri alojen spesia-
listien tiedoille ja taidoille on todenndkodisemmin kysyntédd tasaisesti ldpi vuoden yhtion
eri osissa (laitospaikoilla). Sen sijaan pienen, mahdollisesti vain yhdelld laitospaikalla
operoivan voimayhtion ei todenndkdisesti ole mahdollista pitdd palkkalistoillaan kaikki-
en alojen erikoisasiantuntijoita.

Vining ja Globerman (1999) toteavat, ettd toiminnon ulkoistaminen voi kannattaa, kun

1. organisaation toiminnan volyymi on ao. alueella pienté
2. toiminto kehittdd "monopolistisia kdyttdytymismalleja" tai

3. toiminto kuormittaa suhteettomasti organisaation johtamis- ja hallintoresursseja.

Pieni toiminnan volyymi. Jos organisaation toiminnan volyymi on madritylla
alueella pientd, niin toiminnan merkittdvd tehostaminen voi olla mahdotonta.
Riippumaton palveluntarjoaja, jolla on useita asiakkaita ja vakaa kysyntd, voi
usein tuottaa ao. palvelun tehokkaammin ja kilpailluilla markkinoilla siten myos
edullisemmin. Esimerkiksi tietojérjestelmien ylldpidon ulkoistamisen syynd on
usein se, ettd organisaatio ei katso voivansa pitdé jérjestelmin toiminnan turvaa-
miseksi ja kehittdmiseksi tarvittavaa madrdd jarjestelmdasiantuntijoita omalla
palkkalistallaan.

Monopolistiset kiyttiytymismallit. Monopolistinen kdyttdytyminen voi tarkoit-
taa esimerkiksi sitéd, ettd sopivan motiivin (esim. kilpailun) puutteen johdosta si-
sdisen yksikon toiminta ei ehkd ole niin tehokasta kuin se voisi olla. Yksikko voi
my0s laskuttaa palveluistaan enemmén kuin vastaavan palvelun kdypé hinta kil-
pailluilla markkinoilla olisi. Jalkimmaiisessd tapauksessa viitataan tilanteeseen,
jossa organisaation tulosyksikdt ostavat ja myyvét palveluja toisilleen.

Johtamis- ja hallintoresurssien kuormittuminen. Useiden toimintojen johtami-
nen kuormittaa organisaation johtamis- ja hallintoresursseja. Télldin varsinaiset

ydintoiminnot eivit ehké saa osakseen kaipaamansa huomiota.

Vining ja Globerman (1999) viittaavat useisiin tutkimuksiin, joiden mukaan ulkoistami-
sella on saavutettu merkittavid kustannussddstdjd. Erityisen suuria sddstojd on saavutettu
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erilaisissa julkishallinnon ulkoistamishankkeissa. Esimerkiksi 66:n Yhdysvaltain suu-
rimman kaupungin ulkoistamishankkeita kartoittaneessa tutkimuksessa todettiin, etti
ulkoistamisesta koituneet vuosittaiset sdéstdt olivat 16-20 prosentin luokkaa samalla
kun palvelujen tason arveltiin nousseen 24-27 prosenttia. (Dilger et al. 1997, ks. Vining
& Globerman 1999.)

Ulkoistussopimusten yksityiskohtaisen méairittelyn on todettu olevan keskeinen tietojéar-
jestelmien ulkoistamishankkeiden onnistumista selittdva tekija (Lacity & Willcocks
1998, ks. Vining & Globerman 1999). Myos TVO:lla lokakuussa 2003 suoritetuissa
haastatteluissa painotettiin mm. sopimusten merkitystd alihankintaa tehtdessd. Ndma
esimerkit puhuvat sen puolesta, ettd erityisen tdrkedd on kyetd méadrittelemdin tehtidva
ty0 ja eri osapuolien vastuut ja roolit selkeédsti. Taulukossa 1 on esitetty vaihtoehtoisia
ulkoistamisstrategioita.

Taulukko 1. Erilaisia ulkoistamistilanteita ja -strategioita perustuen lihteeseen Vining

& Globerman (1999), esimerkit kirjoittajien.

Yksinkertainen tuote tai toiminta

Monimutkainen tuote tai toiminta

seen. Alihankkija kompensoi nos-
tamalla tyonsd hintaa. Mahdollinen
ratkaisu: pddhankkija omistaa kal-
liin resurssin, jota alihankkija ope-
roi esimerkiksi leasing-sopimuk-
sella.

Esim. erikoistuneet konepajat.

Yleiskayttoiset Ulkoistaminen useissa tapauksissa Neuvottelukustannukset voivat nousta
tuotantoresurssit sangen mutkatonta. Mahdollisuus korkeiksi: tuotteen tai palvelun sisél-
sddstoihin  tuotantokustannuksissa, tod/rakennetta voi olla vaikea méa-
etuna myds minimaaliset hallin- ritelld, hinnasta voi olla vaikeata
nointikustannukset. paistd yhteisymmaérrykseen ja toi-
minnan lopputuloksen laatua voi olla
Esim. toimistotarvikkeet ja siivous- vaikea arvioida (onko sopimuksen
palvelut. mukainen tyd tehty vai ei). Jos mark-
kinoilla on tarjontaa, pitdisi alihank-
kijaa kuitenkin pystyd tarvittaessa
vaihtamaan melko helposti.
Esim. erilaiset asiantuntijapalvelut
kuten johdon konsultointi.
Spesifiset Ostaja voi kadyttdd alihankkijan Monimutkainen tilanne: haasteena
tuotantoresurssit litkkkumavapauden puutetta hyvik- halutun tuotteen tai palvelun maérit-

tely, oikean hinnan hakeminen sekd
alihankkijan osaamiselle ettd erikois-
resursseille sekd toiminnan lopputu-
loksen evaluointi. Ratkaisuna luot-
tamuksen rakentaminen: padhankkija
tarjoaa alihankkijalle sopivan insen-
tiivin, joka antaa lupauksen jatkuvas-
ta ja tuottavasta liikesuhteesta, jos
vain sopimuksen ehdot taytetaén.

Esim. hyvin erikoistuneet korkean
jalostusasteen tuotteiden valmistajat
kuten ydinpolttoaineen valmistajat.
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Vining ja Globerman (1999) korostavat erityisesti ulkoistamiseen liittyvien riskien (po-
tentiaalisten kustannusten) tunnistamista, formulointia ja analysointia, eri vaihtoehtoihin
(tehdddn itse, ulkoistetaan) liittyvien hydtyjen ja kokonaiskustannusten vertailua seké
kattavia sopimusjérjestelyjé erityisesti toisen osapuolen itsekkééstd toiminnasta johtuvi-
en lisdkustannusten minimoimiseksi.

5.1.2 Ulkoistamisen ja alihankinnan keskeiset muodot
Monta toimittajaa vs. avaimet kiiteen -toimitus

Tyypillisesti teollisuusyritykset kdyttavét useita toimittajia. Materiaaleille, komponen-
teille, laitteille ja palveluille on téll6in omat toimittajansa, joiden kanssa on erilliset so-
pimukset. Toimittajat voivat olla joko ulkoisia tai yhtion sisdisid. Vastuu eri toimijoiden
tyon koordinoinnista ja yhteensovittamisesta on téssd mallissa tyon tilaajalla.

Ns. avaimet kdteen -toimituksessa (turnkey contract) yksi toimittaja vastaa kokonaisuu-
dessaan méériatyn kokonaisuuden suunnittelusta ja toteutuksesta tilaajan kanssa sovittu-
jen ehtojen mukaisesti. Toimittaja voi toimia joko yksin tai yhdessd omien alihankki-
joidensa kanssa. Jalkimmadisessd tapauksessa toimittajaa voidaan kutsua ns. jarjestelma-
toimittajaksi. Jdrjestelmitoimittaja kantaa télloin vastuun alihankkijoiden tyon
koordinoinnista tilaajan puolesta. Vastuu tilatun kokonaisuuden ylldpidosta siirtyy tyon
tilaajalle ns. kiyttoonottovaiheessa, jolloin tilaaja tarkistaa yhdessd toimittajan kanssa,
ettd lopputulos on sovitun mukainen.

Kilpailuttaminen vs. kumppanuus

Alihankkijoiden kilpailuttamisella tarkoitetaan sitd, ettd alihankintasopimus laaditaan
julkisen tarjouskilpailun péétteeksi parhaan tarjouksen jittineen yrityksen kanssa. Tadma
edellyttid, ettd potentiaalisia toimittajia on vihintdén kaksi. Alihankkijoita kilpailutetta-
essa tavoitteena on varmistua siitd, ettd tarjousten kustannustaso ja muut ehdot muodos-
tuvat ostavan yrityksen kannalta mahdollisimman edullisiksi.

Kumppanuudella (partnership) viitataan tyypillisesti kahden tai useamman yrityksen
viliseen yhteistyohon, jossa yritysten yhteistoimintaa kehitetddn pidemmélld aikajin-
teelld kaikkien osapuolien edut huomioon ottaen. Kaytinndssd kysymys voi olla esi-
merkiksi hankintojen keskittdmisestd, tuotekehitysyhteistyostd tai jopa yhteisten liike-
toimintakonseptien suunnittelusta. Keskeistd on ns. win-win -tilanteen synnyttiminen.
Ostavan yrityksen kannalta kumppanuus voi olla hyddyllinen vaihtoehto esimerkiksi
silloin, kun hankittava tuote tai palvelu on teknisesti monimutkainen ja/tai kun loppu-
asiakkaan vaatimuksia on vaikea ennakoida. Téll6in toimituksista vastaavan yrityksen
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on kyettdvd hyvinkin tiiviiseen yhteistydhon omien alihankkijoidensa kanssa. Kump-
panuus my0s yleenséd viahentdé hallinnollisia kustannuksia. (Lehtinen 2003, IAEA 2000,
Kuitunen et al. 1997.)

5.2 Mita toimintoja ydinvoimateollisuus ulkoistaa?

Ydinvoimateollisuudessa on aina kiytetty alihankkijoita ja urakoitsijoita. Esimerkiksi
laitosten rakentamisen aikana suuri osa tyostd tehdddn urakoitsijoiden, erityisesti laitos-
toimittajan ja tdmédn alihankkijoiden toimesta. Rakentamisvaiheen jilkeen urakoitsijat
usein vastaavat toimittamiensa laitteiden ja jarjestelmien kunnossapidosta myos laitok-
sen kéyton aikana. Toki urakoitsijat myds vaihtuvat mm. kilpailuttamisen johdosta.

Alihankkijoita kdytetddnkin yleisesti ydinvoimalaitosten kunnossapidossa sekd erityi-
sesti vuosihuoltoseisokkien aikana. Talloin alihankkijat suorittavat mm. laitteiden ja
jérjestelmien huolto- ja muutostditd seki erilaisia tarkastuksia. Lisdksi alihankkijat osal-
listuvat mm. reaktorin lataukseen sekd ydinpolttoaineen késittelyyn. Tutkimuslaitoksilla
ja konsulteilla teetetddin erilaisia selvityksid. Sen sijaan laitosten kéyttoon liittyvistd
toiminnoista huolehtii tyypillisesti toimiluvan haltija itse, vaikka esimerkiksi Yhdysval-
loissa alihankkijoita ndyttdisi olevan myos téllaisissa tehtdvissd. (Jensen & Rothwell
1998, Bier et al. 2001.)

Ulkoistamisesta puhuttaessa mielenkiintomme kohdistui erityisesti sellaisiin toimintoi-
hin, joista laitosorganisaatio oli aikaisemmin itse vastannut ja jotka oli siirretty tai joi-
den siirtdmistd ulkopuolisten palveluntarjoajien vastuulle vasta harkittiin. Tdmén selvit-
taminen osoittautui kuitenkin erittdin hankalaksi tehtavaksi.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella ulkoistaminen on tavallisesti alkanut toiminnoista,
joilla ei ole katsottu olevan erityistd merkitysté laitoksen turvallisuuden tai kdyton kan-
nalta. Téllaisia toimintoja ovat mm. ruokala- sekd siivouspalvelut. Ydinvoimalaitokset
ovat toki ulkoistaneet myos sellaisia toimintoja, jotka liittyvét keskeisemmin laitosten
kayttoon tai kunnossapitoon. Télldin puhutaan usein toiminnoista, joille ei ole ollut tar-
peeksi kysyntéd, joiden ylldpito on koettu suhteettoman kalliiksi ja/tai jotka ovat edel-
lyttdneet osaamista, jonka ylldpitimisen ja kehittdmisen on todettu olevan laitosolosuh-
teissa vaikeaa. (mm. Bier et al. 2001.)

Emme kuitenkaan pystyneet kattavasti selvittiméédn, missd ydinvoimalaitosten ulkois-
tamishankkeiden painopiste on viime vuosien aikana ollut. Erds téllainen painopistealue
on kuitenkin tietojdrjestelmit. Viime vuosina monet laitokset ovat luopuneet omien tie-
tojarjestelmien kehittdmisestd sekd solmineet erilaisia jérjestelmien ylldpitosopimuksia
(ks. esim. CGEY 2002).
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Case TVO

TVO:lla suoritettujen haastattelujen perusteella alihankkijoita kdytetddn laajasti Olki-
luodon voimalaitoksen eri toiminnoissa painopisteen ollessa kunnossapidon eri tehtivis-
sd. Alihankkijoita kdytetddn erityisesti vuosihuoltoseisokkien aikaan erilaisiin muutos-
ja ennakkohuoltotdihin. Esimerkiksi mekaanisen kunnossapidon alueella alihankkijoita
kiytetddn "koko rintamalla", mukaan lukien reaktorien, turpiinien ja venttiilien huolto-
tyot. Revision ulkopuolisiin vikakorjauksiin kdytetddn ensisijaisesti TVO:n omaa henki-
l6kuntaa lukuun ottamatta sellaisia laitteita ja jérjestelmid, joiden takuuehdot edellytti-
vt toimittajan oman henkilokunnan kayttod. Tekniikkatoimistot tuntuvat kéyttivin
ulkopuolisia konsultteja ja tutkimuslaitoksia padasiassa erilaisten selvitysten teettimi-
seen.

TVO on ulkoistanut vartiointi-, siivous- ja ruokalatoimintonsa. Liséksi kiinteistohuollon
ja piha-alueiden ylldpidon eri tehtdvid on ulkoistettu. Viime aikoina on myos ulkoistettu
muutossuunnitteluun liittyvid tehtdvid. TVO pitdd kuitenkin itsedédn melko varovaisena
(uusien) toimintojen ulkoistajana. Osin kysymys on pétevien toimittajien saatavuudesta,
osin yritysturvallisuuden varmistamisesta. Lisdksi TVO pyrkii vilttimédan asiaan hel-
posti liittyvéa kielteista julkisuutta ja sisdistd vastustusta.

Tehtdvit, joissa tukeudutaan alihankkijoiden palveluihin, voidaan jakaa eri luokkiin
my0s ao. tehtdvien luonteen perusteella. TVO:lla suoritettujen haastattelujen perusteella
voidaan hahmottaa ainakin seuraavat nelja luokkaa. Néistd ensimmdiiseen kuuluvat "tay-
sin spesiaalihommat", joihin tarvitaan erikoisosaamista, jota TVO:lla itsellddn ei ole.
Toinen luokka koostuu suurta tydvoimapanosta vaativista kausiluonteisista tehtdvista,
joihin voimalaitoksen omat resurssit eivét riitd. Kolmanteen luokkaan sijoittuvat kerta-
luonteiset ja selvirajaiset tehtdvit, joista on luontevaa pyytdéd urakkatarjoukset. Neljén-
teen luokkaan kuuluvat yleisesti kaikki "rutiinihommat", jotka on helppo maédritelld ja
joiden suoritusta on helppo valvoa. Ndmé luokat ovat kuitenkin osittain pééllekkaisia:
esimerkiksi revisioiden aikana urakoitsijat tekevit seké rutiini- ettd asiantuntijatyota.

5.3 Ulkoistamisen taustat, tavoitteet ja reunaehdot

Ulkoistamisen taustalta voidaan 16ytda useita eri tekijoitd. Yksi keskeisimmisté tekijois-
td kirjallisuuskatsauksen perusteella on sdhkomarkkinoiden vapautuminen ja sen seura-
uksena kiristynyt kilpailu, mikd on pakottanut voimayhtidt tehostamaan toimintaansa ja
etsimddn kustannussdistojd (Virolainen & Koutaniemi 2002, Jensen & Rothwell 1998,
Heacock 1999). Alihankkijoiden kdytolld onkin pyritty vdhentimdin mm. kdyton ja
kunnossapidon kokonaiskustannuksia sekd henkildston yleiskustannuksia (Bier et al.
2001).
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Eréds sangen yleisesti sovellettu menetelmd kustannusséddstdjen ja tehokkuuden hakemi-
seen on ollut ns. ydintoimintoihin (core activities) keskittyminen ja muiden, toiminnan
"ytimeen" suoranaisesti liittymédttdmien toimintojen (non-core activities) ulkoistaminen
(OECD/NEA 2002, Bier et al. 2001, Heacock 1999). Ydintoimintoihin voidaan lukea
mm. laitoksen toiminnan ja turvallisuuden varmistamisen kannalta oleelliset seki lai-
tosspesifid asiantuntemusta vaativat tehtdviat (Vuorenmaa 1997). Tdmén johdosta ul-
koistamishankkeet kohdistuvat usein erilaisiin tukitoimintoihin.

Kustannussééstdja ja tehokkuutta on haettu myos syklisid, kertaluonteisia ja suurta tyo-
voimapanosta vaativia tehtidvid ulkoistamalla. Alihankkijoita kdytetddn erityisesti tyo-
kuormahuippujen hoitamiseen revisioiden aikana, jolloin tydvoiman tarve kasvaa mo-
ninkertaiseksi normaaliin verrattuna (Vuorenmaa 1997, Jensen & Rothwell 1998, Gill &
Darling 1996). Voimayhtiét ovatkin pyrkineet tekemiin sopimuksia, jotka takaisivat
tarvittavien resurssien saatavuuden juuri silloin, kun niité tarvitaan (Corrigan 2000, Bier
et al. 2001, Jensen & Rothwell 1998). Kdytosséd olevien resurssien optimointi on siten
keskeinen toiminnan tavoite.

Laitosten oman henkildkunnan ja urakoitsijoiden palkoissa ei ainakaan Yhdysvalloissa
ndyttdisi olevan merkittdvid eroja. Tdhdn vaikuttaa mm. se, ettd ydinvoima-alalla tyon-
tekijat kuuluvat yleensd samaan ammattiliittoon (the Oil, Chemical, and Atomic wor-
kers) riippumatta siitd, kuka on heidén tydnantajansa. Néin ollen tyontekijoiden palkka-
taso ei ndyttdisi olevan merkittdva tekijd péatettdessd alihankkijoiden kéytostd (Jensen
& Rothwell 1998).

Joissain tapauksissa alihankkijoiden kdyttdd perustellaan palveluiden kiytettavyydelld
ja laadulla. Alihankkijalla saattaa olla paremmat mahdollisuudet kehittdd osaamistaan
omalla erikoisalallaan kuin laitoksen omalla henkilokunnalla. Liséksi alihankkijoiden
toivotaan tuovan uusia ideoita ja parhaita kdytint6jd muilta laitoksilta ja toimialoilta.
(Bier et al. 2001.)

Erddn tutkimuksen mukaan yhdysvaltalaisilla ydinvoimalaitoksilla ulkoistamispaatok-
siin vaikuttavat myos eri tehtdvistd kertyvét séteilyannokset: mitd enemmén siteilyi,
sitd enemmain ulkopuolista tydvoimaa. Néin pyritddn varmistamaan, ettd viranomaisen
asettamat annosrajat eivit ylity oman henkildston osalta. (Jensen & Rothwell 1998.)

Ulkoistamisen reunaehtoja

Monet ydinvoimalaitoksen toiminnot vaativat erityisen viranomaisen myontdmén li-
senssin. Esimerkiksi Yhdysvalloissa polttoaineen vaihdosta vastaavan organisaation on
hankittava NRC:1t4 reaktorikohtainen lisenssi. Lisenssid ei voi siirtdd toiseen laitokseen
tai toiselle organisaatioyksikolle. Lisenssien hankkiminen voi myds olla tydldstd. Voi-
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daan olettaa, ettd mitd tyolddmpdd midrdtyn lisenssin hankkiminen on, sitd vihemmaéin
on toimijoita, jotka olisivat valmiita sithen panostamaan. Tillaiset tekijit rajoittavat
tehokkaasti vaativimpien ja viranomaisen erityistarkkailussa olevien toimintojen ulkois-
tamista. (Jensen & Rothwell 1998.)

Jos laitosta operoiva organisaatio on itse osallistunut laitoksen suunnitteluun ja/tai ra-
kentamiseen, on silld erityisosaamista, jota voi olla vaikea ulkoista (Jensen & Rothwell
1998). Voidaankin otaksua, ettd laitoksen on usein luontevaa itse vastata sellaisista tois-
td, joissa oma asiantuntemus on huippuluokkaa. Téllaista asiantuntemusta voidaan tar-
vittaessa myydd ulos myds muille laitoksille. Suomessa esim. TVO Nuclear Services
Oy toimii tilla periaatteella.

On my®0s viitteitd siitd, ettd voimayhtiot ulkoistavat vihemmaén sellaisia tehtévid, joissa
tyosuorituksen valvonta on vaikeaa. Myoskddn laitosten kdyton kannalta kriittisid tehté-
vid (production-critical tasks) ei olla halukkaita ulkoistamaan (Jensen & Rothwell
1998). Tdméa on helppo ymmaértdd. Laitoksen kdyttd on laitosorganisaatioiden keskeisti
ydinosaamista, josta halutaan itseisarvoisesti pitdd kiinni. Asiaan vaikuttaa keskeisesti
myds viranomaisen kanta. Esimerkiksi Suomessa tai Ruotsissa olisi vaikea kuvitella
tilannetta, jossa toimiluvan haltija ehdottaisi ja/tai viranomainen hyvéksyisi jarjestelyn,
jossa laitoksen keskeisid kdyttotoimintoja ostettaisiin ulkopuoliselta palveluntarjoajalta.

Ulkoistamispéatoksiin vaikuttaa luonnollisesti myds potentiaalisten alihankkijoiden
saatavuus laitospaikkakunnan ldheisyydessd. On viitteitd siitd, ettd mitd tiheimmin asu-
tulla alueella laitos sijaitsee, sitd enemmén se alihankkijoita kdyttdd. (Jensen & Roth-
well 1998.)

Case TVO

TVO:lla suoritettujen haastattelujen perusteella alihankkijoiden kayttoon loytyi nelja
keskeistd perustetta: resurssien optimointi, operatiivisen johtamisen tehostaminen, eri-
tyisosaamisten hankkiminen seké neljantend kustannusten hallinta, joka tavallaan yhdis-
tad muita em. osa-alueita.

Resurssien hallinnan kannalta Olkiluodon voimalaitoksen keskeinen haaste liittyy vuosit-
taisiin huolto- ja polttoaineenvaihtoseisokkeihin eli ns. "revisiopiikkiin". Revisioiden ai-
kana tehddén valtaosa kaikista laitoksilla vuosittain toteutettavista huolto-, korjaus- ja
muutostdistd hyvin nopeassa aikataulussa. Revision aikana laitoksella tydskentelee paivit-
tdin jopa 1 200 henked, joista tyypillisesti noin 800 eli 2/3 on eri urakoitsijoiden palveluk-
sessa (TVO 2003). TVO:n olisi kdytdnndssd mahdotonta pitdd kaikkia nditd thmisid omal-
la palkkalistallaan. Néin ollen alihankkijoiden kiyttd on ainoa kyseeseen tuleva
vaihtoehto. Liséksi alihankkijoiden kaytto katsotaan edulliseksi, kun kyse on satunnaisista
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tai kertaluonteisista toistd tai toisté, joihin liittyvdd osaamista tarvitaan suhteellisen har-
voin.

Vaikka alihankkijoiden kéytto sindnsé tyollistdd myds TVO:n omaa henkildkuntaa, niin
asiaan liittyy my0s etuja. Operatiivisen johtamisen kannalta téllaisia ovat mm. tehtdvien
ja vastuunjaon selkeys, kustannusseurannan helpottuminen sekd mahdollisuus vaihtaa
alihankkijaa tilanteessa, jossa tyohon ei olla tyytyvéisid. Suuri osa alihankkijoista toimii
kilpailutilanteessa, jolloin alihankkijaa on erddn haastateltavan sanoin myo6s "helpompi
rutistaa", mikili sithen ilmenee tarvetta. Lisdksi tavoitteeksi on asetettu palveluiden
oston ja urakoinnin lisddminen, tuntitdiden vihentdminen seké toimittajarajapinnan yk-
sinkertaistaminen. Ndin TVO pyrkii helpottamaan tyon operatiiviseen johtamiseen koh-
distuvia paineita.

Teknisen erityisosaamisen hankkiminen on kolmas keskeinen alihankkijoiden kéyton
syy Olkiluodon voimalaitoksella. Tietyssd mielessd kysymys on resurssien hallinnasta:
ostetaan ulkoa palveluja, joille ei ole jatkuvaa kysyntdd. Kysymys on kuitenkin moni-
mutkaisempi. TVO:n ndakdkulmasta oleellisia tekijoitd ovat mm. osaamisen taso ja kus-
tannustehokkuus: méératyn erityisosaamisen ylldpitdiminen ja kehittdminen onnistuu
usein luontevammin ja kustannustehokkaammin esimerkiksi alaan erikoistuneessa yri-
tyksessd kuin TVO:n omassa organisaatiossa. Ndin ollen TVO:n kannattaa useissa tapa-
uksissa ostaa tarvittava erityisosaaminen ulkoa, etenkin silloin, kun sen ei katsota kuu-
luvan TVO:n oman ydinosaamisen (core competence) piiriin. Lisdksi osa
haastateltavista korosti, ettdi TVO haluaa oppia alihankkijoiltaan uusia asioita. Alihank-
kijoiden toivotaan esimerkiksi tuovan uusia ideoita ja tietoa laitteiden ja jirjestelmien
huolto- ja korjausrutiinien kehittdmiseen.

Kustannusten hallinta on luonnollisesti keskeinen alihankkijoiden kéyttoon liittyva syy
ja tavoite. Resurssien hallinta, operatiivinen johtaminen seké erityisosaamisten hankinta
ovat kaikki mitd suurimmassa mairin myos kustannuskysymyksid. Yliméaardiset resurs-
sit maksavat, samoin epétarkoituksenmukaisten kaytintojen sekd puutteellisten tietojen
varassa toimiminen. Keskeistd on toki myds varmistaa, ettd tyon ja komponenttien hin-
nat ovat kohdallaan. Alihankkijoiden kaytto ja kilpailuasetelman varmistaminen luovat
puitteet kustannustason hallinnalle. Hinnat eivit kuitenkaan ole kaikki kaikessa. Monis-
sa tapauksissa palveluiden saatavuuden turvaamiseksi tehddén pitkdaikaisia sopimuksia,
joissa saatetaan myOs varmistaa palvelun tarjoajan kate.

Ulkoistamisen keskeisiksi reunaehdoiksi mainittiin oman osaamisen ja resurssien sdilyt-
tdminen tasolla, joka mahdollistaa kyvyn reagoida nopeasti mihin tahansa ennakoimat-
tomaan tapahtumaan, siis esimerkiksi vikakorjausten aloittaminen itsendisesti. Liséksi
haastateltavat korostivat suunnittelutoiminnan merkitystd — "kéddet voi ulkoistaa mutta
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aivoja ei", niin kuin erds haastateltava totesi. Ulkoistamiseen liittyvid erityiskysymyksid
on pohdittu enemmaén luvussa 5.6.

5.4 Ulkoistamishankkeiden toteutus

Ulkoistaminen voidaan toteuttaa eri tavoin. Yksi vaihtoehto on koota tietyntyyppinen
osaaminen ja sithen perustuvat palvelut yhteen yksikkoon konsernin sisdlld. Toinen
vaihtoehto on kéyttdd kokonaan ulkopuolista palveluntarjoajaa. Myos alihankintasuhteet
voivat olla luonteeltaan erilaisia ja perustua esimerkiksi sddnndlliseen kilpailuttamiseen
tai kumppanuuteen tdhtddvadn pitkdjénteiseen toimintaan.

Siséiset palveluyksikot

Monissa (joskaan ei kaikissa) suurissa voimayhtidissd suuntana on ollut erdanlaisten
sisdisten osaamiskeskusten rakentaminen ja tdmédn osaamisen hyddyntdminen organi-
saation muissa yksikoissd ja toiminnoissa (OECD/NEA 2002, Bier et al. 2001). Keskit-
tamiselld pyritddn erityisesti tehokkuuteen ja kriittisen osaamismassan kokoamiseen.
Erityisesti erilaisia tuki- ja suunnittelutoimintoja on pyritty keskittimaan (Bier et al.
2001). On huomattava, ettd vaikka toiminto ndin menetellen pysyykin konsernin sisilla,
niin yksittdisen voimalaitoksen ndkdkulmasta kyse on joka tapauksessa ulkoistamisesta.

Usein tdllaisista osaamiskeskuksista on tehty yksikoitd, joilla on oma kustannus-
seuranta. Talloin palveluja tarvitseva yksikkd ostaa ne niitd tarjoavalta yksikolta.
Jarjestelyn hyotyjda ovat mm. mahdollisuus selvittdd eri palveluiden tuottamisen
kustannukset (Heacock 1999) sekd tarve voimayhtion eri yksikoissd. Resurssien
ajatellaan ndin kohdentuvan juuri sellaisten palvelujen tuottamiseen ja sellaisen
osaamisen kehittdmiseen, joille todella on kysyntdd. Haittapuolena pidetdén usein mm.
lisddntyvad byrokratiaa (haastattelut Forsmarkissa 11.—12.9.2003) sekd — kiinnostavaa
kylla — my0s olemassa olevien osaamisresurssien epdtarkoituksenmukaista kayttod
(haastattelut Olkiluodossa 13.10.2003).

Konsernin sisdinen kysyntd ei aina riitd "eldttiméaén" siséisid palvelukeskuksia. Toimi-
akseen “kannattavasti” monen osaamiskeskuksen tiytyy siis pystyd myymaddn palvelu-
jaan myds konsernin ulkopuolisille tahoille. Usein tdma on ollut tarkoituksenakin.

Esimerkkejd keskitetyistd osaamiskeskuksista ovat mm. Fortum Service, joka palvelee
Loviisan voimalaitoksen lisdksi asiakkaita ympari maailmaa, Forsmarkin uusi kunnos-
sapito-organisaatio, joka palvelee FKA:n kolmea laitosyksikkod sekd BNFL:n tutkimus-
ja teknologiakeskukset (mm. Sellafield ja Berkeley) (Corrigan 2000).
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Ulkopuolisten palveluntarjoajien kiytto

Talld hetkelld yleinen trendi ainakin Britanniassa on, ettd varsinaisten toimilupien halti-
joiden (licensees) palkkalistoilla olevan tydvoiman miédrd vdhenee samalla kun voi-
mayhtididen alihankkijoiden palveluksessa olevan tydovoiman maidrd lisddntyy
(OECD/NEA 2002, DTI 2001). Hyvén esimerkin tarjoaa British Energy (BE). BE:n
AGR-laitosten oman henkilokunnan miéra on laskenut vuosikymmenen kuluessa noin
750:sté noin 400:aan laitosta kohti (Bier et al. 2001).

Myo6s Yhdysvalloissa toimilupien haltijoiden palkkalistoilla olevan ty6voiman méérd on
viahentynyt. Lisdksi ydinvoimateollisuuden kokonaistyovoima védheni Yhdysvalloissa
14 %:1la vuosien 1994 ja 1999 vilisend aikana (Bier et al. 2001). Alihankkijoiden kéy-
ton yleisyydestd on Yhdysvalloissa kuitenkin erilaisia ndkemyksid. Yhtééltd urakoitsi-
joiden kéyton katsotaan kasvaneen erityisesti kuormitushuippujen tasaamiseen liittyen,
toisaalta erilaisten fuusiojdrjestelyjen ja toimintojen keskittimisen on arvioitu vihenté-
vin ulkopuolisten urakoitsijoiden kdyton tarvetta (Bier et al. 2001, Heacock 1999). Tas-
sd on varmasti suuria maa- ja laitoskohtaisia eroja.

Henkilokunnan vdhentdminen (downsizing) on toteutettu usealla eri tavalla. Yleisesti on
kaytetty erilaisia eldkepaketteja, joilla henkilokuntaa on houkuteltu aikaistamaan eldk-
keelle jadmistidén. Tdma on aiheuttanut monille laitoksille myds ongelmia, kun suuri osa
osaavaa henkildstod on jattdnyt talon. Esimerkiksi Britanniassa voimayhtiot ovatkin
joutuneet houkuttelemaan ihmisid lykkd&maén irtisanoutumistaan (Bier et al. 2001).
Joillakin voimalaitoksilla jo elidkkeelld olevat entiset tyontekijdt toimivat tarvittaessa
laitoksen konsultteina erilliskorvausta vastaan (haastattelut Englannissa vuonna 1997).

Laitokset pyrkivit yleensd riippumattomuuteen yksittéisistd ulkopuolisista yrityksista.
Tadmén varmistamiseksi on oleellista, ettd ei olla vain yhden palveluntarjoajan varassa ja
ettd palveluita tarjoavien yritysten kesken on kilpailua. Kilpailutilannetta pyritdin ylla-
pitimddn mm. etsimélld sopivia toimittajia maailmanlaajuisesti sekd kouluttamalla usei-
ta osaajia tdrkeimmille erikoisaloille (mm. reaktorityot, padkiertopumput, erikoistarkas-
tukset jne.). Kilpailutilanteen ylldpitiminen on koettu tirkedksi erityisesti
kustannussyistd. (Vuorenmaa 1997.)

Perinteinen alihankinta ja kilpailuttaminen johtaa kuitenkin helposti melkoiseen "sopi-
musrumbaan". Kilpailuttamisen ongelmana onkin nidhty mm. tarjouskilpailujen jérjes-
tdmisestd ja toimittajien tyon koordinoinnista johtuvat lisdkustannukset. Lisdksi mm.
tyovoiman vaihtuvuus, pitkdjdnnitteisen yhteistyon vaikeudet sekd sopimusteknisten
seikkojen liika korostuminen eri osapuolten pyrkiessd turvaamaan omat etunsa rasittavat
yhteistyotd (Gill & Darling 1996, Kitchener 1995, Lehtinen 2003). Alihankkijoiden
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kilpailuttamiseen ja hallintaan liittyvid operatiivisia kustannuksia on pyritty pienenté-
miin mm. vihentdmalla toimittajien miarad (Heacock 1999).

Toimittajarajapinnan yksinkertaistaminen tarkoittaa kdytdnndssi sité, ettd yha harvempi
joukko ns. avaintoimittajia vastaa yha suuremmista kokonaisuuksista. Talloin on my0s
luontevaa panostaa laitoksen ja avaintoimittajien vilisten toimintatapojen kehittimiseen
ja yhteistyon syventdmiseen eli ns. kumppanuuteen.

Kumppanuuden rakentamisen tavoitteena on usein palvelujen saatavuuden ja korkean
laadun turvaaminen pitkélld aikajénteelld. Muita keskeisié, edelld mainittuihin tavoittei-
siin liittyvid kumppanuuden padméaarid ovat mm. yhteistyon tiivistiminen, tyovoiman
vaihtuvuuden vdhentdminen, turvallisuustason nostaminen sekd tyon tehokkuuden li-
sadminen. Oleellisina kumppanuuden elementteind ndhdéddn mm. luottamuksellisuus,
yhteiset tavoitteet, toiminnan pitkdjinteisyys, rajapintojen selked maiirittely sekd avoin
kommunikointi. Kumppanuus rakentuu usein pitkdaikaisten, yhteistyotd korostavien
sopimusten varaan. (Lehtinen 2003, Gill & Darling 1996, Heacock 1999.)

Vuosihuoltoseisokin aikana suomalaisilla ydinvoimalaitoksilla on paljon alihankkijoi-
den henkilokuntaa: tyypillisesti noin 800—1 200 ulkopuolista asiantuntijaa ja ammatti-
miestd noin 100 yrityksestd (Vuorenmaa 1997, TVO 2003). Esimerkiksi vuonna 2003
Olkiluodon voimalaitoksen vuosihuoltoon osallistui 112 ulkopuolista yritystd (TVO
2003). Vuonna 2001 TVO:lla oli kaikkiaan 615 toimittajaa (Lehtinen 2003). Téitd taus-
taa vasten ajatellen pyrkimys toimittajarajapinnan yksinkertaistamiseen tuntuu ymmaér-
rettavalta.

Case TVO

Olkiluodossa suoritettujen haastattelujen perusteella pyrkimykset toimittajarajapinnan
yksinkertaistamiseen toimittajien midrad vdhentdmalld sekd palveluiden saatavuuden
turvaamiseen erityyppisin sopimusjdrjestelyin ohjasivat keskeiselld tavalla ulkoistamis-
hankkeiden suunnittelua ja toteutusta seké alihankkijoiden kéyttéda TVO:lla.

Ulkoistamista koskevat suunnitelmat tehddén pédédsddntoisesti toimistotasolla, joskin
merkittdvimmat padtokset hyviksytetddn osastotasolla. Haastattelujen perusteella péa-
toksentekoon vaikuttavat useat erilaiset tekijat. Erddn haastateltavan mukaan keskeinen
periaate on, ettd tyon tekee se, jolla on paras ammattitaito ja my0s parhaat edellytykset
osaamisen kehittdmiseen omalla alueellaan. TVO haluaakin laitokselleen "eliittijoukon"
ja erityisesti ne, joilla on jo kokemusta laitoksella toimimisesta. Erdédn toisen haastatel-
tavan mukaan TVO pyrkii kiyttdmédn omaa henkil6kuntaansa erityisesti osaamista vaa-
tiviin toihin ja siirtdiméédn rutiinit ulkopuolisille palveluntarjoajille. Keskeisimmaiksi
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kriteeriksi mainittiin kuitenkin toimittajan kokemus. Myos kotimaista ja paikkakunnan
omaa tyovoimaa suositaan mahdollisuuksien mukaan.

TVO pyrkii yhd enenevissd miédrin kdyttdmain toimittajia, jotka kykenevét ottamaan
vastuun suuremmista kokonaisuuksista ja myos hallitsemaan omia alihankintaverkosto-
jaan. Ndiden ns. avaintoimittajien kanssa yhteisty6td kehitetddn kumppanuuden suun-
taan. Avaintoimittajien kanssa tehddan pitkié, tyypillisesti minimissdén kolmen vuoden
mittaisia sopimuksia, joissa on mm. médritelty tunti-, pdiva- ja viikkohinnat, urakkahin-
nat sekd tiettyjen tyOkokonaisuuksien hinnat. Liséksi sopimuksissa médéritellddn ali-
hankkijan velvollisuudet palvelujen saatavuuden osaamisen ylldpidon suhteen. Vuosi-
huoltotoitd tehdddn ndiden raamisopimusten puitteissa. Toimittajille maksettavan
korvauksen maérain vaikuttaa myds tyon laatu.

Pitkilld sopimuksilla pyritddn varmistamaan palvelujen saatavuus, helpottamaan ali-
hankkijan eldmééd antamalla varmuus toimeksiantojen jatkuvuudesta sekd myos hallit-
semaan kustannuskehitystd. Asiaan vaikuttaa my0s viidennen laitosyksikon rakentami-
nen, mikéd pakottaa varmistamaan tarvittavien resurssien saatavuuden jo hyvissi ajoin.
TVO pyrkii myos tasaamaan avaintoimittajiensa tyokuormaa mm. antamalla toimek-
siantoja my0s revisioiden ulkopuolella.

Toinen toimittajien mddridn vihentdmisen rinnalla vaikuttava kehityssuunta on pyrkimys
vihentdd tuntitoitd ja lisdtd urakointia ja palveluiden ostamista. Erdéin haastateltavan
mukaan esimerkiksi muutostdiden aikataulutus pyritddn laatimaan siten, ettd aikaa jéisi
myds urakoiden kilpailuttamiseen. Tdmén katsotaan lisddvin urakoitsijoiden motivaa-
tiota kehittdd omia toimintojaan. Yleisemmin urakoitsijoiden kilpailuttaminen ja eri
toimittajien vilisen kilpailutilanteen ylldpitdminen on haastateltavien mielestd tarke&a.
Asia on eksplisiittisesti mainittu myds TVO:n hankintapolitiikassa, jonka mukaan kul-
lekin térkeélle palvelulle ja tuotteelle tulisi olla kéytettavissd vahintddn kaksi eri toimit-
tajaa (TVO 2001).

Ennakkohuoltojen suunnittelu tapahtuu laitevastuullisten toimesta, jotka muuttuvat
tyonjohtajiksi vuosihuoltojen aikana. Tyon koordinaattori on aina TVO:lta. Téssd mie-
lessd TVO:n revisiokdytdnndt eivdt ndytd merkittévisti eroavan esim. Loviisan voima-
laitoksen kdytdnnoista.
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5.5 Alihankkijoiden kaytosta saadut kokemukset
5.5.1 Keskeiset hyodyt ja asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Kirjallisuuskatsauksen perusteella alihankkijoiden kdyton keskeisimmét hyddyt tuntui-
sivat liittyvdn osaamisen varmistamiseen sekd kustannussddstdjen aikaansaamiseen.
Alihankkijat tuovat useimmiten laitospaikalle uutta osaamista, jota laitoksella ei ole
mahdollista itse kehittdd ja ylldpitdd. Kustannussdéstdjd saadaan aikaan erityisesti sil-
loin, kun alihankkijalta ostetaan palvelu, jolle toimiluvan haltijalla ei ole jatkuvaa ky-
syntédd. (Bier et al. 2001.)

Esimerkiksi Loviisan voimalaitoksella on ndyttod siitd, ettd kilpailutilanteen luominen
erikoisosaamista tarjoavien alihankkijoiden kesken tuottaa merkittdvid kustannussaasto-
ja. Vuorenmaa (1997) raportoi, ettd esimerkiksi dieselien perushuollon kustannukset
laskivat kilpailuttamisen seurauksena noin 35 % vuosien 1992—1995 vilisend aikana.

Kumppanuussopimukset ovat padsidintoisesti osoittautuneet hyoddyllisiksi ja eri osapuo-
lia tyydyttiviksi. Esimerkiksi BNFL:n operoimalla Bradwellin laitoksella kumppanuu-
den sanotaan myoétivaikuttaneen mm. asiantuntijoiden saatavuuteen, toimittajien val-
vontatarpeen pienenemiseen, siteilyannosten alenemiseen, tyomenetelmien kehitty-
miseen, urakkahintojen tasaisuuteen, hallinnointikustannusten alenemiseen sekéd tyon
dokumentaation parantumiseen. Lisdksi voimalaitos oli onnistunut merkittdvésti lyhen-
tdmadn seisokkiensa kestoa, mikd myds luettiin kumppanuusohjelman ansioksi (Brad-
wellin laitos suljettiin vuonna 2002, joten on mahdollista, ettd seisokkien lyheneminen
selittyy ainakin osittain esim. ennakkohuolto- ja muutostdiden vihenemiselld). Partnerit
ovat puolestaan raportoineet oman avainhenkildstonsa pysyvyydesti, tydtehon kasvusta,
henkildkunnan turvallisuustietoisuuden lisddntymisestd, pitkdn aikajénteen kuormitusta-
voitteiden saavuttamisesta, tarjousten laatimiseen liittyvien kustannusten alenemisesta
seki lisdtydvoiman mobilisoinnin helpottumisesta. (Gill & Darling 1996.)

Tehokkain tapa ydinvoimalaitoksen toiminnan kannattavuuden lisddmiseen niyttéisi
kuitenkin olevan kidyttdasteen nostaminen ja siihen liittyen erityisesti vuosihuol-
toseisokkien lyhentdminen ja suunnittelemattomien seisokkien riskin minimoiminen.
Néin voidaan vaikuttaa ennen kaikkea voimayhtion tulokertyméén eli kassavirtaan. Tés-
sd tutkimuksessa ei ole selvitetty, kuinka merkittédvid alihankkijoiden tarkoituksenmu-
kaisen kéyton tuomat hyddyt (esim. kustannussiéstdt) ovat verrattuna muihin toiminnan
tehostamisesta saatavissa oleviin hy6tyihin (esim. kdyttdasteen nostamisen tuomat lisé-
tulot).
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Case TVO

Haastateltavat olivat padsdantdisesti hyvin tyytyviisid alihankkijoiden toimintaan. Eri
tunnusluvut, kuten laitosten kéyttokertoimet, olivat haastateltavien mielestd hyvid, min-
ki katsottiin kertovan myds alihankkijoiden toiminnan tehokkuudesta. Erityisesti vuosi-
huoltojen kehuttiin sujuvan hyvin, vaikka tdmén todettiinkin edellyttdvin seké laitoksen
omalta henkilokunnalta ettd alihankkijoilta kovaa tydtd ja jatkuvaa "skarppaamista”.
Taloudellisessa mielessd TVO:lla on kokemuksia "paremmin ja huonommin onnistu-
neista projekteista".

Kumppanuussopimuksista oli saatu hyvid kokemuksia. Kumppanuuteen liittyvina etuina
tuotiin esiin mm. joustavuus: "Se on nopeampaa, kun kyseessd on pikkutyd. Suunnitel-
mia ei tarvitse tehdd niin aukottomiksi ja tdsmallisiksi." Erdén toisen haastateltavan sa-
noin "... aikaisemmin se oli vuosi kerrallaan, ja se oli yhtd sopimusten tekoa". Lisdksi
kumppanuuden katsottiin vdhentidvén eri osapuolien taloudellisia riskejd. Kumppanuus
kuitenkin edellyttdd osapuolten vilistd avoimuutta ja luottamusta. Erddn haastateltavan
mukaan TVO saattoi esimerkiksi sitoutua siihen, ettd alihankkija saa toiminnasta tietyn
katteen — edellyttden, ettd timi puolestaan esittdd TVO:lle oman kustannusrakenteensa.
Téllaisten sopimusten sanottiin kuitenkin olevan harvinaisia.

Yleisesti haastatteluista vélittyi sellainen mielikuva, ettd mittarointi oli keskittynyt toi-
minnan operatiiviseen puoleen ja ettd alihankkijoiden kdyton taloudellisten vaikutusten
arviointi oli joko jatetty vihemmalle tai ainakin koettiin vaikeammaksi.

Koska TVO:n tavoitteisiin kuului sekd kumppanuuteen perustuvien pitkdaikaisten so-
pimussuhteiden rakentaminen etti toimittajien kilpailuttaminen, kysyimme haastatelta-
vilta, miten ndmé kaksi periaatetta kyettiin kdytdnnossd yhdistimdin. Osa haastatelta-
vista oli sitd mieltd, ettd tdssd oli onnistuttu varsin hyvin. Osa taas niki tilanteen hieman
ristiriitaiseksi.

Peruspalveluiden suhteen kiytdntd tuntui olevan sellainen, ettd hinta tarkistettiin tar-
jouskilpailun kautta silloin tilldin ja ettd muutoin valitun toimittajan palveluita kiytet-
tiin rutiininomaisesti voimassa olevien raamisopimusten mukaan. Isommat hankkeet
taas pyrittiin periaatteessa aina kilpailuttamaan, mikéli timé vain oli mahdollista. Tél-
16in saatettiin valita "hiukan kokemattomampikin toimittaja huomattavasti edullisem-
man tarjouksen perusteella", kuten erds haastateltava totesi. Laadusta ja toimitusvar-
muudesta ei kuitenkaan haluta tinkia.

Aina kilpailutilannetta ei kuitenkaan saada aikaiseksi. Erds haastateltava kiteytti tilan-

teen seuraavasti: "Kun on muutama tosi vahva avaintoimittaja, joille ei 10ydy selkedd
kilpailijaa, niin kumppanuussopimus on selked ratkaisu. Ei tingiti siitd viimeisestd eu-
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rosta." Esimerkiksi laitostoimittaja on automaattisesti tillainen erikoisasemassa oleva
avaintoimittaja, jolle ei 16ydy luontevaa kilpailijaa. Kilpailuttaminen todettiin hankalak-
si my0s joissain muutoshankkeissa. Télloin ao. laitteen tai jérjestelmédn alkuperdiselld
toimittajalla oli yleensd sellaista (laitespesifid) osaamista, jota muilta puuttui.

Myos Lehtisen (2003) tutkimuksen mukaan toimittajien mééran vihentdminen ja kilpai-
lutilanteen ylldpitdminen koettiin TVO:lla haasteellisiksi ja ristiriitaisiksi tavoitteiksi.
Tutkimuksessa esitettiin ajatuksia kumppanuuden ja kilpailun yhdistamisesti (ns. kilpai-
leva kumppanuus), joskin pulmaan ei tutkimuksen mukaan nédytd olevan tarjolla helppo-
ja ratkaisuja. My6s moni TVO:lainen halusi jotenkin yhdistdd kilpailun ja kumppanuu-
den.

5.5.2 Laitoksen ja alihankkijoiden valinen yhteistyd ja vastuunjako

Ydinvoimalaitosten ja alihankkijoiden vilistd yhteistoimintaa tarkemmalla tasolla kisit-
televid artikkeleita tai raportteja oli vaikea 16ytdd. Poikkeuksen muodostivat ns. viran-
omaisndkokulmasta laaditut selvitykset, joiden huomio suuntautui alihankkijoiden kéyt-
toon liittyvien riskien analysointiin. Eri maiden viranomaiset ovatkin kiinnittdneet
kasvavaa huomiota ydinvoimalaitosten ja alihankkijoiden véliseen tyonjakoon ja vas-
tuukysymyksiin. Niin erityisesti Britanniassa, jossa voimayhtidt ovat tehneet suuria
henkilostovahennyksid ja jossa alihankkijoiden kdyttd on lisddntynyt viime vuosien ai-
kana voimakkaasti.

Britannian ydinturvallisuusviranomainen NII luokittelee alihankintasopimukset ja ali-
hankkijat kahteen peruskategoriaan sen mukaan, miten suuri vastuu alihankkijalla lai-
toksella suoritettavista toistd on. Termilld "implementation contractors" viitataan ali-
hankkijoihin, jotka tydskentelevit laitoksen oman henkilokunnan alaisuudessa (charged
with discrete tasks). Termilld "managing agency contractors" viitataan taas alihankki-
joihin, jotka tydskentelevit oman tyonjohtonsa alaisuudessa (charged with managing the
activity). (Bier et al. 2001.)

NII:n mukaan alihankkijoille on Britanniassa ulkoistettu yhd suurempia kokonaisuuksia
ja ettd vastuu monista toiminnoista, joista toimiluvan haltijan tulisi itse vastata, on ta-
mén myoti kdytdnndssa siirtynyt alihankkijoille. Esimerkin kehityskulusta tarjoaa vuo-
sina 1997-1998 NIL:n suorittama turvallisuusjohtamisen kéyténtdjen auditointi Doun-

reayn prototyyppireaktorin purkutydmaalla, josta on alla lyhyt tiivistelmi (Bier et al.
2001).
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NII:n Dounreayn auditointi 1997-1998

NII:n Dounreayssa suorittaman auditoinnin taustalla vaikutti kolme keskeisté teki-
jad. Ensiksikin Britannian hallitus oli vuonna 1988 tehnyt paitoksen nopeareakto-
ritekniikan (fast reactor technology) tutkimisen lopettamisesta ja Dounreayn pro-
totyyppireaktorin sulkemisesta. P4étds johti vuosien 1988 ja 1993 vilisend aikana
massiivisiin henkilostovihennyksiin UKAEA:ssa (United Kingdom Atomic Ener-
gy Authority), joka oli laitosyksikostd vastuussa oleva toimiluvan haltija. Téni ai-
kana UKAEA:n henkiloston midrd viheni 13 600:sta 8 300:aan, ja suurin osa sen
insindorikunnasta sai lahtopassit.

NII:n toinen huolenaihe oli vuonna 1994 toteutettu organisaatiouudistus, jossa
UKAEA jaettiin kolmeen erilliseen yksikk6on. Toteutetun organisaatiouudistuk-
sen tavoitteena oli luoda pohjaa mydhemmin tapahtuvalle kahden yksikon yksi-
tyistamiselle.

NIL:n kolmantena huolenaiheena oli se tapa, jolla laitospaikan johtaja kaytti ali-
hankkijoita. Laitoksen kdytOstdpoisto vaati resursseja, joita UKAEA:lla ei ollut.
Néin ollen johtaja joutui turvautumaan suuressa médrin alihankkijoiden kayttoon,
joista osa toimi laitoksella ns. managing agency contractor -periaatteella.

Auditointi tuotti mm. seuraavia havaintoja:

1. Yhtién organisaatiouudistus oli hdmértanyt vastuunjakoa. Vastuut oli kuvattu
epdjohdonmukaisesti, ja joissain tapauksissa vastuu turvallisuuden kannalta
merkittidvistd toiminnoista kuului henkil6ille, jotka eivit olleet UKAEA:n tyon-
tekijoita.

2. Tyontekijoiden keskuudessa oli merkkejd alhaisesta tydmoraalista. Tamén kat-
sottiin johtuvan mm. organisaatiossa tapahtuneista muutoksista sekd tulevai-
suuden tyomahdollisuuksiin liittyvistd epavarmuuksista. My6s urakoitsijoiden
tyontekijit kokivat epdvarmuutta omien tyosuhteidensa jatkuvuudesta.

3. Sekd toimiluvan haltijalla ettd urakoitsijoilla oli puutteellinen késitys viran-
omaisen valvontatoiminnasta sekd toimilupaan liittyvistd vaatimuksista (licen-
sing requirements).

4. Johtopadtoksend todettiin, ettd toimiluvan haltija oli kiytdnndssd luovuttanut
turvallisuusjohtamisen omien alihankkijoidensa vastuulle ja siten ”...failed to
maintain itself as an intelligent customer for nuclear services” (Bier et al. 2001,
p. 7-23).
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Tekemiinsd havaintoihin perustuen NII esitti suuren joukon erilaisia vaatimuksia,
joiden keskeinen sisélto oli, ettd toimiluvan haltijan tulee kyetd ymmaértimaan ali-
hankkijoiden toimintaa sekd pystyd médrittelemédn, arvioimaan ja johtamaan nii-
den tekemai tyota (Bier et al. 2001). Tama4 tarkoittaa kidytdnnossa sité, ettd tyon ti-
laajan tulee sdilyttdd itsellddn sellainen osaaminen ja resurssit, jotka
mahdollistavat kokonaisvastuun kantamisen myds alihankintana suoritetuista tdis-
ta.

Loviisan voimalaitoksessa laitoksen omista asentajista tulee vuosihuoltojen aikana ns.
nokkamiehid ja tyOnjohtajista koordinoivia tyonjohtajia. He tydskentelevidt kiintedssa
yhteisty0dssd ulkopuolisten yritysten tyonjohtajien ja ammattimiesten kanssa. Vuosihuol-
lon suunnittelusta, ohjauksesta ja valvonnasta vastaavat laitoksen kunnossapidon esi-
miehet (Vuorenmaa 1997). Suomessa STUK ei ole havainnut erityistd huomauttamista
siind tavassa, jolla suomalaiset laitokset kayttavét urakoitsijoita (Virolainen & Kouta-
niemi 2002).

Viranomaisen huolenaiheita ja vaatimuksia on kisitelty tarkemmin luvussa 5.7.

Eréds keskeinen yhteistyotd koskeva haaste liittyy yhteistyon tulosten hyddynnettivyy-
teen silloin, kun kysymys on vaativista selvitys- ja tutkimusprojekteista. Alihankintana
toteutettujen asiantuntijatdiden hyddynnettivyys edellyttdd toiminnan tehokasta koor-
dinointia. Tyon tilaajan kannalta haasteena saattaa olla esimerkiksi tutkimustarpeen tun-
nistaminen, toimeksiannon maiirittely, tyon etenemisen seuranta ja ohjaus tai tyon kes-
keisten tulosten sisdistaminen ja hyddyntdminen. Tyon tilaajan edustajalta puuttuu usein
sopiva "tiedekoulutus", joka helpottaisi kanssakdymistd asiantuntijan kanssa. Kun selvi-
tyksid teetetddn useammalla asiantuntijalla, muodostuu uudeksi haasteeksi erilaisten
keskindisten riippuvuuksien tunnistaminen ja tarkastelu (Hukki & Pulkkinen 2003).
Tama kaikki vie aikaa, joka saattaa olla "kortilla".

Asiantuntijapalveluiden tarjoajien ndkdkulmasta ongelmana saattaa olla esimerkiksi
puutteellinen ndkemys asiakkaan toiminnan kokonaisuudesta. Tdlloin toimittajan voi
olla vaikea pédtelld, mitkd tulokset ovat asiakkaan kannalta olennaisia ja mitkd taas ei-
vit (Hukki & Pulkkinen 2003). Ongelmat ovat usein suoraa seurausta tyon tilaajan ai-
kapulasta.

Eri aloja edustavien osapuolien vélistd yhteistyotd voidaan vastaavasti tehostaa, mikéli
voidaan muodostaa yhteinen nidkemys siitd, mikd on toiminnan kokonaistavoite ja kuin-
ka eri toimijoiden tyOpanokset liittyvét tihdn kokonaisuuteen ja toisiinsa. Kytkentdja
voidaan ja pitddkin tarkastella sekd toiminnan (prosessit ja tyoketjut) ettd tietojen (ra-
kenteet ja jalostuminen) ndkokulmasta. Lisédksi olisi hyddyllistd pyrkid kuvaamaan kun-
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kin toimijan tyon keskeiset erityistavoitteet, reunachdot ja ongelmat, jotta muut osapuo-
let voisivat ottaa ne huomioon omassa tyodssddn. (Hukki & Pulkkinen 2003.)

Ulkopuolisten palveluntarjoajien ja tilaajan vélistd tietojenvaihtoa voidaan tukea mm.
yhteisten palaverien, Internet-pohjaisten tietojirjestelmien (extra- ja intranetit) sekd uu-
sien raportointikdytintdjen avulla. Erityisesti tarvitaan enemmén sellaisia raportteja,
joissa esitelldén eri tietojen, dokumenttien ja projektien keskindisia yhteyksid. (Hukki &
Pulkkinen 2003.)

Case TVO

Haastateltavat korostivat, ettd TVO:lla on tehokkaat rutiinit toimittajayhteistyohon. Mo-
nimutkaisissa projekteissa urakoitsijan edustajat kutsutaan jo hyvissi ajoin paikalle tu-
tustumaan edessd olevaan tehtidvaidn. Esimerkiksi reaktori- ja turpiinipuolen operaatiot
ovat niin massiivisia, ettd valmistautuminen seuraavaan revisioon alkaa heti edellisen
paityttyd. TVO:lla on tietty tapa toimia, ja haastateltavien mukaan avaintoimittajat tie-
tavit, ettd toimintatavoista tiytyy pitdd kiinni. TVO:n koordinoiva tyonjohtaja on my0s
aina paikalla, kun alihankkijan henkilokunta tydskentelee kohteessa.

Toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi palveluiden ostamisesta vastaavat henkilot
kayttavdat mieluusti tuttuja ihmisid, jotka ovat ennenkin olleet laitoksella. Haasteena
tdssd toimintatavassa on tietenkin se, kuinka toimittajan muut tyodtekijit saadaan oppi-
maan tyotehtavét tarpeeksi hyvin. Siksi TVO pyrkiikin rohkaisemaan toimittajiaan, jotta
ndmi ottaisivat my0s nuorempia tyontekijoitddn mukaan laitokselle. Tdma on sitd hel-
pompaa, mitd useampia asentajia toimittaja laitokselle ldhettdd. TVO:lla on myds ko-
kemusta piloteista, joissa avaintoimittaja antaa oppipojan TVO:n kdyttdon omakustan-
nushintaan.

Tekniikan eri toimistot tekevit paljon yhteisty6td mm. toimittajien teknisten asiantunti-
joiden sekd konsulttien ja tutkimuslaitosten kanssa. Téssdkin on omat haasteensa. Erds
haastateltava totesi, ettd toimittajien kanssa asiointi on yleensd suoraviivaista mutta
"asiantuntijat ovat vaikeampia". TVO:n toimintaa ohjaavat kdytdnnon intressit mutta
tutkija haluaa "menné asiaan syvemmadlle ja analysoida". Haastateltava korosti tehtavin
rajauksen ja midrittelyn tirkeyttd ulkopuoliselta tilattaessa. Valvonta ja seuranta koros-
tuvat erityisesti silloin, kun tehtidvéan tarkka méérittely ei ole mahdollista.

Erdédksi haasteeksi koettiin se, kun samalta toimittajalta ostetaan sekd (kiintedhintaisia)
palveluita ettd tuntitditd. Tdmén sanottiin aiheuttavan joskus ongelmia. Haastatteluissa
ei toisaalta kdynyt ilmi millaisia. Tutkijoiden tulkinta asiasta on se, ettd haastatellut viit-
tasivat mahdollisuuteen nostaa tuntipalkkaa urakkatyon suorittamisesta (jolloin TVO
tulisi maksaneeksi samasta tyostd ikddn kuin kahteen kertaan). Revisioissa tuntitydvoi-
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man kédyton etuna on kuitenkin se, ettd miehid voidaan tarvittaessa siirtdd hommasta
toiseen nopeammin ja helpommin.

TVO pitdd toimittajien kanssa erilaisia palautetilaisuuksia, joiden tavoitteena on koke-
musten vaihtaminen ja molemminpuolinen toimintojen kehittiminen. Palautetilaisuus
jarjestetddn ldhes kaikkien toimittajien kanssa vuosihuoltojen péétyttyd, joidenkin
avaintoimittajien kanssa useamminkin. Palautetilaisuuksien hyddyllisyydestd on erilai-
sia kokemuksia. Uusien toimittajien kerrottiin usein yllattyvén, kuinka hankalaa valvo-
tulla alueella tydskenteleminen voi olla ja kuinka aikaa vievid tietyt turvallisuusrutiinit
ovat. Raportointi ja asioiden avoimesti esille tuominen mainittiin esimerkkeind ydin-
voimalaitoksilla toimintaa ohjaavista vaatimuksista, jotka "alkaa véhitellen kolahtaa
vanhoille toimittajille, uusista ei aina tiedd". Erds haastateltava painotti, ettd toimittajan
pitdd sisdistdd ydinvoimalaitoksen toimintakulttuuri — ei riitd, ettd tietdd viralliset toi-
mintatavat.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd TVO:n oma henkilokunta suhtautui toisinaan varaukselli-
sesti ulkopuolisten urakoitsijoiden kdyttoon, vaikkakaan mistddn merkittdvistd konflik-
teista meille ei laitoksella kerrottu. Lisdksi suhtautuminen urakoitsijoiden kéyttoon tun-
tui vaihtelevan myo0s toimistoittain. Haastateltavat pitivdt henkildston epdluuloisuutta
sangen ymmarrettivdnd mutta tarpeettomana. Haastateltavat mm. korostivat, ettd ura-
koitsijoiden kéytto oli perusteltua ja ettd TVO:n omalla henkilokunnalla ei ollut asian
johdosta syytd huoleen (viitaten tydsuhteiden jatkumiseen). Erds haastateltava arvioi,
ettd kaikki tyonjohtajat eivit ole tdysin ymmartineet TVO:n ajamaa avaintoimittajakon-
septia.

5.5.3 Vaikutukset laitosten toimintaan ja turvallisuuteen

Toimintojen ulkoistamisen turvallisuusvaikutusten selvittiminen osoittautui hyvin on-
gelmalliseksi. Emme onnistuneet 16ytdimédan yhtdan tutkimusta, jossa alihankkijoiden
kiyton ja toiminnan turvallisuuden vilistd yhteyttd olisi selvitetty tilastojen valossa.

Britanniassa ulkoistamispddtokset ovat keskeisesti liittyneet organisaatioiden toiminnan
tehostamispyrkimyksiin ja sddstotoimenpiteisiin. Henkilokunnan miirén vdhentdminen
(downsizing) sekd toimintojen keskittdminen ovat olleet tissd keskeisid instrumentteja.
NIL:n selvitysten mukaan timéa on usein johtanut jéljelle jdéineen henkildston tydtaakan
kasvamiseen seki lisddntyneisiin ylitdihin — silloinkin, kun hankkeita on yleisesti perus-
teltu tarvittavan tyomairan viahenemiselld. Lisdksi alihankkijoille on siirretty tai siirty-
nyt yhd enemmén vastuita, jotka NII:n mielestd kuuluvat toimiluvan haltijalle ja joita ei
saisi ulkoistaa. NII on ollut huolestunut ndiden toimenpiteiden turvallisuusvaikutuksista.
(Bier et al. 2001.)
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Britanniassa toteutettujen rationalisointitoimenpiteiden todellisia turvallisuusvaikutuk-
sia on kuitenkin hyvin vaikea arvioida. Onnettomuuksien tai erilaisten héiriotilanteiden
méérdn tai vakavuusasteen kasvu olisi téstd tietenkin selked indikaattori. Ndin ei Britan-
niassa tdssd tutkimuksessa tarkastelun kohteena olleen ldhdeaineiston perusteella ndyta
kuitenkaan kdyneen: selkedd ndyttod turvallisuuden heikkenemisesté ei ole. Viranomai-
nen onkin ldhinnéd todennut, ettd ongelma on toimiluvan haltijoiden toiminnassa. Jos
korjaavat toimenpiteet ovat oikean suuntaisia ja tehokkaita, niin ao. riskit eivét ehka
koskaan realisoidu.

Vaikka Suomen ydinvoimalaitoksissa on perinteisesti kéytetty paljon alihankkijoita ja
ulkopuolista tyovoimaa, ei Suomessa ole viitteitd siitd, ettd voimayhtiot olisivat tinki-
neet omista henkilostomadristdén tai henkiloston kelpoisuusehdoista. STUK ei ole ha-
vainnut mitéédn viitteitd osaamisen tason laskusta ydinturvallisuuden alueella. Sadstdja
hakiessaan suomalaiset voimayhtiot eivit mydskédn ole leikanneet tutkimusrahoitustaan
eivitkd investointejaan. Suomessa sdéstdjd on ensisijaisesti haettu kunnossapidon stra-
tegioita ja ohjelmia kehittdmalld. (Virolainen & Koutaniemi 2002.)

Yhdysvalloissa tehdyisséd tutkimuksissa on 16ydetty kiinnostava yhteys toiminnan kan-
nattavuuden ja turvallisuuden vilille. Kannattavuus ja turvallisuus néyttdisivit olevan
yhteydessa toisiinsa ainakin lentoliikenteessid. Samansuuntaisia tuloksia on saatu myos
rautatieliikennettd ja ydinvoimateollisuutta tutkittaessa. Huomattavaa on, ettd kilpailun
vapauttaminen on Yhdysvalloissa johtanut ydinvoimateollisuutta lukuun ottamatta toi-
mintojen kiihtyvain ulkoistamiseen seki lentoliikennettd lukuun ottamatta myds merkit-
taviin henkilostovidhennyksiin. Téssé tarkastelussa ei ole otettu huomioon New Yorkin
ja Washingtonin terrori-iskuja sek niiden seurauksena alkanutta lentoliikenteen lamaa.
(Bier et al. 2001.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ulkoistaminen ja alihankkijoiden kéyttd eivét sindnsd
johda organisaation turvallisuustason laskuun. Oleellista on se, kuinka ulkoistamis-
hankkeet kdytdnnossd toteutetaan ja kuinka hyvin organisaatio selvidd keskeisistd vel-
voitteistaan.

5.6 Ulkoistamisen ja alihankkijoiden kayton erityiskysymyksia
TVO:lla

5.6.1 Mita voidaan ulkoistaa ja mita ei ja miten asiaa arvioidaan?
Haastateltavien mielestd TVO ei voi ulkoistaa toimintoja, jotka liittyvét keskeiselld ta-

valla ydinturvallisuuden varmistamiseen tai yrityksen toimintaedellytysten turvaami-
seen. Tdllaisia toimintoja olivat mm.:
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— laitoksen kéytto

— reaktorin valvonta

— siteilyvalvonta

— laitoksen suunnitteluperusteiden hallinta

— radioaktiivisten jatteiden késittely

— kunnossapidon hallinta ja kehittiminen

— vuosihuoltojen hallinta

— yleensé suunnittelutoiminta

— spesiaaliosaaminen, jota ei 16ydy markkinoilta

— yritysturvallisuuden kannalta kriittiset toiminnot sekd

— péaitoksenteko.
Ulkoistamisen katsotaan olevan mahdollista seuraavien toimintojen suhteen:

— suunnitelmien mukainen fyysinen tekeminen (esim. asentaminen ja koneistaminen)
— tukitoiminnot (esim. vartiointi ja osa hallintoa) seki

— erilaisten selvitysten ja tutkimusten tekeminen.

Haastateltavien mukaan ulkoistettavat toiminnot pitdd tuntea hyvin, jotta osataan mééri-
telld, mitd ostetaan. Vikojen korjaamiseen vaadittava minimitaso tiytyy sdilyttdd joka
tilanteessa niin, ettéd tarvittavat korjaukset voidaan ainakin aloittaa itse ja ettd laitoksen
turvallisuus voidaan taata. Suunnitteluosaamisesta halutaan yleisesti pitdd kiinni. My0s
ydinenergialaki ja siind madritellyt operaattorin vastuut vaikuttavat. Rajanveto ei ole
'...aikka vaikea maiirittdd, mitd pitda

'

tosin aina helppoa. Erdén haastateltavan sanoin:
sdilyttdd ... pelataan varman piille". Hinen mukaansa turvapuolella rajanveto-ongelmia
ei kuitenkaan ollut.

Haastateltavat kiinnittivit myds huomiota urakoitsijoiden henkilokunnan osaamiseen:
"Asentajan tulee tuntea turvallisuustekniset kdyttdehdot. Vaikea kuvitella, ettd ostettai-
siin full service ihmisiltd, jotka ovat ndistd ihan pihalla." Lisdksi urakoitsijoiden oletet-
tiin omaavan asianmukaiset laatujdrjestelmét.

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan TVO:n ja muiden voimayhtididen vélisid eroja
suhteessa ulkoistamiseen ja alihankkijoiden kdyttoon. Vastauksista kédy selvésti ilmi se
tosiseikka, ettd Fortumilla on runsaasti omaa suunnitteluvoimaa. Loviisan voimalaitos
pystyy siis hyodyntdmaian konsernin omia palveluja huomattavasti Olkiluodon voima-
laitosta enemmén. TVO:n my0s arvioitiin painottavan enemméin vuosihuoltojen nopeaa

36



lapivientid. Toinen luonteva vertauskohta 16ytyi Ruotsista. Esimerkiksi FKA:n arvioitiin
lahestyvdan TVO:n mallia kunnossapito-organisaation keskittimisen myoti. Keskeisim-
pand erona tuotiin esiin palveluiden ostaminen ja myyminen FKA:n eri organisaatioyk-
sikdiden vililld, jota Olkiluodossa pidettiin epatarkoituksenmukaisena. Yleisesti arvioi-
den ruotsalaisten voimayhtididen ja TVO:n toimintamalleissa ei kuitenkaan néhty
merkittivid eroja.

Haastateltavat my06s arvioivat TVO:n olevan samoilla linjoilla STUK:n kanssa toiminto-
jen ulkoistamiseen liittyvistd kysymyksistd. Suomessa asian ympérilld ei tilld hetkelld
kdydd vastaavaa keskustelua kuin monissa muissa maissa. Esimerkiksi Ruotsin ydin-
voimalaitoksia valvova viranomainen SKI puhuu ns. “ydinteknisestd toiminnasta”
(karnteknisk verksamhet), jota ei saisi ulkoistaa. Nyt SKI ja voimayhtiét neuvottelevat
siitd, mitéd tuo termi pitdd sisdllddn (haastattelut Forsmarkissa 11.-12.9.2003). Britanni-
assa puolestaan NII kiistelee voimayhtididen kanssa ulkoistushankkeiden laajuudesta ja
toteutustavoista. NII arvostelee usein voimayhtioditd ndiden kyvyttomyydestd toimia ns.
"dlykkddn asiakkaan" (intelligent customer) tavoin ulkoistuspédétoksid tehtdessd (mm.
OECD/NEA 2002, Bier et al. 2001).

5.6.2 Alihankkijoiden toiminnan ja osaamisen arviointi

TVO:n ohjeen mukaan alihankkijoiden toiminnan arviointi perustuu yhtdiltd enna-
koivaan arviointiin, jolla pyritdén 16ytdméén TVO:n tavoitteen mukaiset yritykset sekd
jalkiarviointiin, jolla todennetaan valinnan onnistuminen. Toimittajan valinnan keskei-
sid kriteereitd ovat toimittajan laatujdrjestelmén taso, tuotteiden ja palveluiden laatu,
toimitusvarmuus, halu ja kyky kehitty4, toimittajan sijainti, taloudellinen tila, jousto- ja
yhteistyokyky sekd ympéristomyonteisyys. (TVO 1998.)

Tuotteiden ja palveluiden laatua arvioidessa painoa annetaan aikaisemmille kokemuksil-
le ja referensseille sekd esimerkiksi tuotteiden laatutekijoille kilpaileviin tuotteisiin ver-
rattuna. Sijainnissa suomalaisuus ja erityisesti laitosalueen ldheisyydessd toimiminen
ovat valttia. Taloudellista tilaa arvioidaan lahinni toimittajan omavaraisuusasteen perus-
teella. Toimittaja-arviointi tehdédn tuotteen tai palvelun kéyttdjén seké ostajan toimesta.
Toimittajan kanssa kdydyilld keskusteluilla on arvioinnissa keskeinen rooli. (TVO
1998.)

Haastatteluiden perusteella toimittajista saaduilla kokemuksilla oli ylivoimaisesti eniten
painoarvoa paitettdessd uusista urakoista. Kokemuksen perusteella arvioidaan mm. toi-
mittajan tyon laatua sekd kykyd pysyd aikatauluissa. Kokemuksia kerdtdén talon sisdlta
erilaisin kyselyin. P4dsdéntond tuntui olevan se, etti jo olemassa olevien avaintoimitta-
jien kanssa pyritdén jatkamaan samalla yhteistoimintaa kehittden. Uusia toimittajia vali-
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tessa edetddn varovaisesti. Jotkut haastateltavat viittasivat toimittajachdokkaan luona
suoritettaviin kdynteihin, joiden yhteydessd "selvitetddn tyomenetelmid ja ohjeistoja".
Erés haastateltava kuitenkin totesi, ettd tdmé pdtee ldhinnd laitetoimittajiin, ei niinkdén
esimerkiksi tutkimuslaitoksiin. Hdn myds korosti henkildsuhteiden merkitystd. Uusia
toimittajia saattoi tulla my0s jonkin isomman (avain)toimittajan kautta. Kokemusten
vaihto tuntui keskittyvédn vuotuisiin, revisioiden jdlkeen jdrjestettidviin palautetilaisuuk-
siin.

Urakoitsijoiden kayttéd Olkiluodon voimalaitoksen vuosihuoltoseisokeissa selvittdneen
diplomityon mukaan toimittajiin kohdistuvia keskeisid vaatimuksia ovat mm. laatu,
toimitusvarmuus, joustavuus, kustannustehokkuus ja innovaatioiden saanti (Saarela
2000). Mainitut kriteerit tuntuvat olevan hyvin linjassa sekéd alihankkijoiden kaytolle
tyypillisesti asetettavien tavoitteiden (ks. luku 5.3) sekd muiden suorittamissamme haas-
tatteluissa esiinnousseiden kriteerien kanssa.

5.6.3 Sopivien alihankkijoiden ja toimittajien saatavuus

Télld hetkelld TVO:lla tuntuu haastattelujen perusteella olevan riittivisti tarpeeksi ky-
vykkaitd toimittajia. Erdéin haastatellun mukaan laitetoimittajia kylld on mutta "ei niitd
pilvin pimein ole sellaisia, jotka yltdd tille tasolle ja jotka myds STUK voisi hyviksya".
Jonkinlaiseksi haasteeksi koetaan urakoiden palasteleminen sekd sopivien jdrjestelmai-
toimittajien eli suuremmista kokonaisuuksista vastuuta kantamaan kykenevien toimitta-
jien loytdminen.

Haastatellut olivat sangen yksimielisid siitd, ettd tulevaisuudessa pitevien toimittajien
hakeminen tulee vaikeutumaan. Kyvykkdiden toimittajien médrén sanotaan olevan vé-
henemissé, samoin tuttujen toimittajien henkilokunta ikdéntyy. Erdéin haastatellun sa-
noin: "Tietyille osa-alueille uusien toimittajien 16ytiminen on ldhes mahdotonta tai hir-
muisen vaivalloista." Téssd Olkiluodolla on yhteinen ongelma mm. ruotsalaisten kanssa.
Tilannetta pidetddn myos ymmarrettivédni: ydinvoima-alalla toimiminen vaatii yrityksil-
td aivan erityistd sitoutumista, ja téllaista paatostd on nykyéén vaikea tehdéi, koska uusia
laitoksia ei ldnsimaissa — Suomea lukuun ottamatta — olla rakentamassa.

Haastatellut eivdt pidd TVO:n omia vaikuttamismahdollisuuksia vallitsevaan kokonais-
tilanteeseen kovinkaan merkittdvinid. Olemassa olevista toimittajista pyritddn tietenkin
pitdiméén kiinni. Erdén haastatellun mukaan oleellista on, ettd "raha kiertdd ja palveluita
ostetaan". TVO kiy my0s suurempien toimittajiensa kanssa keskusteluja ndiden osaa-
misen ja palvelutarjonnan sdilyttdmisestd. Uusien potentiaalisten toimittajien etsintdén
ja koulutukseen pyritddn panostamaan mahdollisuuksien mukaan.
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Kysyttiessd viidennen yksikon, FINS:n, rakentamisen vaikutuksista, useimmat haasta-
tellut arvelivat, ettd hanke tulee muuttamaan tilannetta. Yhtdiltd se tulee vaikeuttamaan
tiettyjen palveluiden saatavuutta entisestdéin, kun samoille markkinoille tulee uusi osta-
ja. Asiaan voidaan jossain mddrin vaikuttaa esimerkiksi seisokkistrategian avulla (mm.
toiden jaksotus eri yksikoissd). Toisaalta uuden laitoksen rakentamishanke tulee otak-
suttavasti myos lisidmadén tarjontaa, minké arvellaan koituvan kaikkien yksikdiden hyo-
dyksi. Sopimusten méérid TVO:lla ei ole kuitenkaan aikomusta lisati. Erds haastateltava
huomautti, ettd ulkomainen laitostoimittaja tuo mukanaan joukon paikallisia alihankki-
joita omasta maastaan ja ettd tdmé voi tuoda lisdhaasteita suomalaisille toimittajille.

5.6.4 Oman osaamisen varmistaminen

TVO:lla on menossa avainosaamisten maérittelyhanke. Hanke toteutetaan koko yhtion
laajuisesti joka osastolla ja toimistossa. Hankkeen tavoitteena on selvittdd, mitd osaami-
sia ja millaisia resursseja kullakin alueella tarvitaan tulevaisuudessa. TVO:lla on viime
vuosien aikana myds toteutettu merkittavid tietimyksen hallintaan liittyvid tietojérjes-
telmédhankkeita, joiden tavoitteena on ollut mm. tukea kunnossapitotoimintaa seka uusi-
en tyontekijoiden perehdyttdmistd. Hankkeiden yhteydessd mm. suuri osa Olkiluodon
voimalaitoksen eri laitteiden ja jirjestelmien kunnossapito-ohjeista on tallennettu palve-
limelle HTML-muodossa.

Kysyimme haastateltavilta, milld tavalla TVO kykenee sidilyttimdan erilaisten tuottei-
den ja palveluiden ostamiseen sekd alihankintatyon laadun arvioimiseen tarvittavan asi-
antuntemuksen. Saimme tdhén kysymykseen hyvin erilaisia vastauksia.

Osa vastasi toteamalla, ettd TVO on onnistunut osaamisen varmistamisessa hyvin tai
ettd palveluiden ostaminen oli TVO:n keskeistd ammattitaitoa ja avainosaamista. Osa
luetteli erilaisia kdytdnnon esimerkkejd keinoista, joilla osaamista kehitettiin. Naitd oli-
vat mm. nuorten tyontekijoiden palkkaaminen (erityisesti tietotekniseen osaamiseen
liittyen), jdrjestelmien kayttoonottoprosesseissa mukana oleminen, vikakorjauksista
kertyvan tiedon hyddyntdminen seké aktiivinen vuorovaikutus toimittajien ja ulkopuo-
listen asiantuntijoiden kanssa. Toimittajilta odotettiin mm. uusia ideoita laitteiden ja
jarjestelmien kunnossapitoon. Jotkut haastatellut asettelivat sanansa varovaisemmin ja
vastasivat esimerkiksi, ettd "se onkin oleellinen juttu ... ei siind varmaan mitéén patentti-
ratkaisua ole". Osaamisen varmistaminen ei Olkiluodossa suoritettujen haastattelujen
perusteella ole selvéstikddn mikddn "simppeli" toiminnan osa-alue, vaan monimutkai-
nen erilaisten ndkemysten ja toimintojen kokonaisuus.

Haastattelujen perusteella voidaan myds olettaa, ettd vaatimukset kehittyvét eri toimis-
tojen tyokenttddn kuuluvilla alueilla eri tavalla. Téllainen ero voidaan havaita mm.
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TVO:n mekaanisen kunnossapidon ja sdhko- ja automaatiokunnossapidon vililld:
"Haasteena ikdintyminen, mekaanisessa kunnossapidossa keski-ikd on yli 50 vuotta.
Toisaalta meidén tyd on pysynyt aika samanlaisena. Automaatiopuolella on enemmén
uusia asioita ja sielld on myds enemmén nuoria."

5.6.5 Keskeisimmat haasteet ja kehitystarpeet

Haastateltavia pyydettiin vield erikseen nimedmdin TVO:n keskeisimmait haasteet ja
kehitystarpeet alihankkijoiden kéyttoon liittyen. Useissa vastauksissa korostettiin péte-
vien toimittajien 10ytdmistd teknisesti vaativiin kohteisiin. Téllaisina tuotiin esiin mm.
reaktori- ja turpiinihuollot sekd automaatiotekniikan toimiston kasittelemét asiat.

Myos asiantuntijoiden kéytto koettiin sindnsi haastavaksi. Jotta asiantuntijoiden kaytto
olisi tehokasta ja tavoitteellista, tdytyisi TVO:n pystyd paremmin méérittelemddn omat
tarpeensa. TVO:n pitdd pystyd hyotymdidn myds toimittajien tekemistd teknologiakehi-
tyksestd. Néin haastattelujen mukaan tapahtuikin.

Urakoitsijoiden ja laitetoimittajien toimitusvarmuus on TVO:n kannalta keskeista.
Haasteena on siten varmistaa, ettd jokaisella kriittiselld osaamisalueella on useampia
toimittajia, ettd toimittajalla on useampia osaajia ja ettd osaaminen siirtyy uusillekin
tyontekijoille.

Erds haastateltava viittasi myds kulttuurieroihin. Sopimuksia tehtdessé pitdd ottaa huo-
mioon, ettd eri maissa on erilaisia késityksid sopimuksen roolista yhteistyon perustana.
Riskiné voi esimerkiksi olla, ettd toimittaja ei tarpeen vaatiessa jousta tai ettd sopimus
koetaan ennemminkin viitteelliseksi yhteistyolupaukseksi kuin velvoittavaksi sitoumuk-
seksi.

Vain yksi haastateltava mainitsi tissd yhteydessd omien avainosaamisten sdilyttdmisen.
Osaamisen varmistamista ei siten koettu erityiseksi ongelmaksi. Yksikdén haastateltava
ei viitannut viranomaisen kantaan tai toimintaan. Taloudellisia tekijoitd ei mydskdan
mainittu.

Petra Lehtisen (2003) pro gradu -tutkimuksessa selvitettiin, miten toimittajien maéraa
viahentdmélld ja kumppanuuksien luonnilla voitaisiin tehostaa TVO:n hankintatoimin-
taa. Erds tutkimuksen tulos oli, ettd TVO:n henkildkunta toivoisi valittujen avaintoimit-
tajien hallitsevan omia alihankintaverkostojaan. Tutkimuksessa haastatellut henkilot
mainitsivat verkostojen rakentamisen keskeiseksi haasteeksi timin vaatiman tydpanok-
sen.
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Lehtisen tutkimuksessa selvitettiin myds TVO:n toimittajien suhtautumista verkostoi-
tumiseen. Tutkimuksen mukaan erityisesti suurten toimittajayritysten edustajat tuntuvat
suhtautuvan verkostoitumiseen myonteisesti. Sen sijaan pienempien toimittajayritysten
edustajat suhtautuvat asiaan skeptisemmin. Pienemmit yritykset tuntuivat pelkddvén
vapauden menettdmistd seké suurten yritysten "jalkoihin jaamista".

Loppuasiakaskontaktin omistaminen koetaan siis hyvin tarkedksi TVO:n toimittajien
keskuudessa. Pro gradu -tutkimuksen perusteella ndyttaa siis siltd, ettd vaikka potentiaa-
lisia, omien verkostojen rakentamiseen halukkaita avaintoimittajia 10ytyy, niin ongel-
miakin on odotettavissa. TVO:n avaintoimittajien tulisi onnistua omien verkostojensa
rakentamisessa, silldi muutoin TVO ei voi onnistua omassa tavoitteessaan. Tdsséd on siis
selked haaste, joka TVO:n tulee mielestimme tunnistaa.

5.7 Viranomaisnakokulma ulkoistamiseen ja alihankkijoiden
kayttoon

5.7.1 Valvontatoiminnan yleisia periaatteita

IAEA:n eri jdsenvaltiot ovat reagoineet eri tavoin alihankkijoiden kéyttoon. Maissa,
joissa rakennetaan uusia laitoksia tai joissa on meneilldin merkittdvid olemassa olevien
ydinlaitosten muutos- tai perusparannusohjelmia, on viranomainen tavallisesti kiinnitté-
nyt asiaan paljon huomiota ja pyrkinyt my0s aikaansaamaan muutoksia ydinvoiman
kayttod sadtelevadn lainsdddéntoon. Toisaalta maissa, joissa suuria muutoksia ei tapah-
du, ei viranomainenkaan yleensi ole asian suhteen erityisen aktiivinen. (IAEA 2000.)

IAEA:n jdsenvaltiot poikkeavat toisistaan mm. sen suhteen, onko valvovalla viranomai-
sella lakiin perustuvat oikeudet suoraan vaikuttaa toimiluvan haltijan tapaan kayttda
alihankkijoita. Joissakin IAEA:n jisenvaltioissa viranomainen arvioi ja lisensioi voi-
mayhtididen alihankkijat, kun taas toisissa voimayhtiot voivat tehdd paitoksid itsendi-
sesti ehdolla, ettd alihankkija tayttda tietyt vaatimukset. (IAEA 2000.)

Arviointi tapahtuu erilaisten auditointien muodossa. Ensin mainitussa tapauksessa arvi-
oinnin painopiste on alihankkijan toiminnassa ja toimintaa ohjaavissa jirjestelmissa.
Auditointien yhteydessa tarkastetaan tilloin mm. yrityksen laatujirjestelmat, aikaisem-
mat referenssit, taloudelliset ja tekniset resurssit, henkiloston osaamispohja ja koulutus-
ohjelmat sekd yrityksen omat alihankkijat. Mahdollisesti mydnnettidvin toimiluvan tai
lisenssin kestoon vaikuttaa mm. yrityksen tunnettu historia. (IAEA 2000.)

Jalkimmadisessd tapauksessa arviointi kohdistuu ensisijaisesti toimiluvan haltijan eli
tyon tilaajan omiin toimintatapoihin. Viranomaista kiinnostaa tialloin mm. se, miten ul-
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koistettava tyd on médritelty, milld kriteereilld alihankkija valitaan ja kuinka alihankki-
jan patevyydestd varmistutaan, kuinka alihankkijan toimintaa johdetaan ja valvotaan ja
kuinka tyon tulosta arvioidaan. (IAEA 2000.)

Auditointeihin liittyvét tarkastuskdynnit saattavat olla joko sddnnoéllisid tai satunnaisia.
Niiden yhteydessd haastatellaan yrityksen henkilokuntaa sekd perehdytddn erilaisiin
dokumentteihin ja tietokantoihin. Haastatteluissa pyritdén kattamaan sellaisia toiminnan
osa-alueita, joita on muutoin vaikea tutkia — téllaisia ovat mm. henkildston tyotyytyvai-
syys ja asenteet. (IAEA 2000.)

Eri IAEA:n jisenvaltioiden valvovien viranomaisten edustajista koostunut tyoryhméi
toteaa raportissaan (IAEA 2000), ettd riippumatta siitd, onko viranomaisen toimintaval-
tuudet toimittajien ja alihankkijoiden valvonnan suhteen kirjattu lakiin vai ei, tulisi jo-
kaisen maan viranomaisella olla mahdollisuus kdytdnnossd valvoa ja kontrolloida toi-
mittajien kdyttdd maansa ydinvoimateollisuudessa. Raportissa esitetddn kaksi keskeistd
periaatetta viranomaisen toiminnan ohjenuoraksi:

1. Ydinturvallisuudesta ei saa tinkid, eikd toimiluvan haltija (operating organization)
voi delegoida vastuutaan laitoksen turvallisuudesta.

2. Valvovan viranomaisen tiytyy saada kayttoonsd kaikki toimittajien hallussa oleva
tieto sen luottamuksellisuuden asteesta tai kaupallisesta arkaluonteisuudesta riippu-
matta.

Lisdksi tyoryhmé korostaa, ettd valvontastrategian tulisi olla luonteeltaan kansallinen ja
ettd sitd tulisi harjoittaa systemaattisesti koko maassa (IAEA 2000). Monissa voimayh-
tidissd ollaan tésti asiasta kuitenkin eri mieltd. Voimayhtididen edustajat ovat useissa
maissa puhuneet mm. viranomaistoiminnan ja verotuksen yhtendistaimisen puolesta.
Perusteena on kaytetty sdhkdomarkkinoiden vapautumista ja kilpailun kansainvélistymis-
t; talloin myds sddntdjen tulisi olla kaikille samat (mm. Bohl 2000).

Tyoryhmén jisenet myds korostavat raportissaan, ettd pelkkd viranomaismiérdysten
tayttdminen ei riitd. Useimmissa jdsenmaissa toimilupien haltijoiden ja alihankkijoiden
oletetaan kehittdvdn omaa turvallisuuskulttuuriaan aktiivisesti ja oma-aloitteisesti. Li-
sdksi korostetaan, ettd annettujen méirdysten perusteluun ja selittimiseen tulee kiinnit-
tdd huomiota. Toimiluvan haltijoiden ja alihankkijoiden tulee ymmartia esitetyt vaati-
mukset sekd se, mitd niiden tdyttdminen heiltd edellyttdad. (IAEA 2000.)
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5.7.2 Viranomaisten huolenaiheita

Kirjallisuuskatsaus tuotti suuren joukon viranomaisten esiintuomia huolenaiheita. Eri
maiden viranomaiset ovat esittineet huolensa ainakin seuraavien osa-alueiden suhteen
(mm. Bier et al. 2001, IAEA 2000, Virolainen & Koutaniemi 2002, OECD/NEA 2002):

— taloudellisen toimintaympdériston muuttuminen ja sen vaikutukset laitosten toimin-
taan

— muutokset omistussuhteissa ja organisaatiorakenteissa

— laitosten oman henkil6ston méiridn vihentdminen

— ulkopuolisten urakoitsijoiden kasvava kaytto

— henkildston kasvava tydtaakka ja jaksamiseen liittyvit ongelmat
— osaavan henkildston riittdvyys ja osaamisen sdilyttdiminen

— tehtdvien ja vastuualueiden selkeys, sekd

— voimayhtididen kyky hallita ja johtaa alihankkijoiden toimintaa laitoksella.

Nykyisin yleisesti vallitsevan kisityksen mukaan organisaatiomuutoksia tulee valvoa ja
arvioida siind missd teknisidkin muutoksia. Néin tehdddnkin jo useissa maissa, mm.
Britanniassa, Ruotsissa, Belgiassa ja Espanjassa. Toiminnan keskeisind haasteina nih-
ddan mm. tehokkaiden arviointimenetelmien kehittiminen (mahdolliset ongelmat havai-
taan ennen kuin ne johtavat vakaviin seurauksiin), viranomaisen oman osaamisen ja
toimintatapojen kehittiminen (toiminnan ennakoitavuus ja ristiriitaisten viestien valtté-
minen) sekd rakentavan dialogin sdilyttiminen toimiluvan haltijoiden ja viranomaisen
vililld. Jossain médrin avoin kysymys on, tulisiko viranomaisen valvontatoiminnan pai-
nopisteen sijaita laitoksilla toteutettavissa muutosprosesseissa vai toiminnan tuloksissa.
(OECD/NEA 2002.)

Henkildstovdhennyksid on usein perusteltu silld, ettd tarvittava tyoméédrd vihenee esi-
merkiksi toimintojen yhdistamisen ja paillekkéisyyksien purkamisen seurauksena. To-
dellisuudessa ndin ei ole aina kdynyt: esimerkiksi Britanniassa toteutetut yksityistdmis-
hankkeet ovat generoineet voimayhtidille paljon lisdtyOtd, jota ei aina ole osattu
ennakoida. Tdstd huolimatta henkildstovihennykset on usein toteutettu suunnitelmien
mukaan, mikéd on viranomaisten mukaan johtanut ongelmiin. NII:n mukaan voimayhtiot
ovat usein ldhteneet downsizing-hankkeisiin selvittdimétti ensin tarvittavan osaamispoh-
jan laajuutta ja méadrittelemittd eri toiminnoissa tarvittavaa vahimmaismiehitysti. (Bier
et al. 2001.)

NIL:n havaintojen mukaan laitoksilta on erilaisten muutoshankkeiden seurauksena mm.
kadonnut merkittivdd osaamista. NII kantaa huolta mm. sellaisista toiminnan tehosta-
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mishankkeista, jotka koostuvat useista yksittdisistd ja sinénsd pienistd toimenpiteistd
mutta joiden kokonaisvaikutus voi olla hyvinkin merkittava. Erdadt NII:n toimihenkilot
ovat jopa antaneet (epdvirallisesti) ymmartia, ettd edelld kuvattua toimintamallia olisi
kiytetty tarkoituksellisesti viranomaisen harhauttamiseen. NII:n sanastossa em. toimin-
tamalli tunnetaan nimelld "salami slicing". (OECD/NEA 2002.)

NII on ollut huolestunut erityisesti siitd, ettd toiminnan tehostamishankkeiden seurauk-
sena monet laitosten toiminnan kannalta keskeiset osaamisalueet ovat jdéneet vain yh-
den asiantuntijan harteille. Tdma tekee voimayhtiét hyvin haavoittuviksi, jos esimerkik-
si ao. henkil6 vaihtaa tydpaikkaa tai jdé (sairas)lomalle. NII ei pidd hyvéksyttivéni, ettid
tdllaisissa tapauksissa vastuu toiminnosta siirtyy kokonaan alihankkijan harteille (Bier
et al. 2001).

Erityisesti Britanniassa ja Yhdysvalloissa viranomaiset ovat huolissaan myds siitd, mi-
ten epdvarmemmiksi kdyvét tydsuhteet vaikuttavat henkiloston moraaliin ja jaksami-
seen. Lisdksi heikentyvien tyOsuhde-etujen, hiipuvien urakehitysmahdollisuuksien ja
irtisanomisuhan vaikutuksesta osa henkilokunnasta etsiytyy aktiivisesti muille toimi-
aloille vieden siten osaamisensa mukanaan. Tétéd kehitysté tosin osittain hillitsee se tosi-
asia, ettd suuri osa ydinvoimalaitoksilla tydskentelevistd henkildistd on siind méérin
erikoistunut laitoksen (usein hyvin vanhoihin) laitteisiin ja jarjestelmiin, ettd uuden kil-
pailukykyisen paikan ja palkan loytdminen toimialan ulkopuolelta voi olla vaikeaa.
(Bier et al. 2001.)

5.7.3 Viranomaisten esittamia suosituksia ja vaatimuksia

Tédhan lukuun on koottu eri ldhteistd viranomaisten esittimid suosituksia ja vaatimuksia
ulkoistamiseen ja toimittajien kdyttoon liittyen.

1. Toimiluvan haltijalla on kokonaisvastuu laitoksen toiminnan turvallisuudesta kaikis-
sa olosuhteissa riippumatta siitd, miten ulkopuolisia toimittajia kédytetddn (IAEA
2000, Bier et al. 2001).

2. Toimiluvan haltijan tulee siilyttd4 laitosten turvallisen kdyton edellyttdmit valmiu-
det (osaaminen ja resurssit) koko laitoksen eliniéin ajan. Liséksi toimiluvan haltijan
tulee kyetd osoittamaan viranomaiselle, ettd silli on ndmd valmiudet. (Bier et al.
2001.)

3. Toimiluvan haltijalla tulee olla kattavat laatu- ja turvallisuusjohtamisjirjestelmit,
jotka ovat sopusoinnussa vallitsevan lainsdddédnnon ja viranomaisvaatimusten kans-
sa. Jarjestelmissd kuvattavia asioita ovat mm. toimittajien hyviaksymisvaatimukset
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10.

sekd ne jdrjestelyt, joilla seurataan toimeksiantojen tilaa, saatua palautetta ja toimit-
tajan tyon tuloksellisuutta. Timéa patee koko toimitusketjuun, siis myos toimittajien
omiin alihankkijoihin. (IAEA 2000.)

Myos toimittajilla tulee olla laatu- ja turvallisuusjohtamisjdrjestelmit, jotka ovat
sekd valvovan viranomaisen ettd tyon tilaajan (toimiluvan haltijan) hyvéksyttaviss.
Laatu- ja turvallisuusjohtamisjérjestelmissd tulee kuvata toimittajan henkilokunnan
koulutusjirjestelyt niiden kattavuuden, vaatimustason ja keston suhteen. Liséksi tu-
lee maaritella, kuinka koulutuksen tuloksellisuutta arvioidaan. (IAEA 2000.)

Toimiluvan haltijan tulisi mééritelld eri toiminnoissa tarvittavan osaamisen ja miehi-
tyksen minimitaso ennen ulkoistushankkeiden toteutusta. Lisdksi tulisi mééritelld,
mitd toimintoja ei voi ulkoistaa. Ulkopuolisten urakoitsijoiden kayttdon tulisi mééri-
telld strategia. (OECD/NEA 2002, IAEA 2000, Bier et al. 2001.)

Toimiluvan haltijan tulisi sdilyttdd itsellddn sellainen osaaminen ja resurssit, joita
tarvitaan urakoitsijoiden tekemén tyon méérittelyyn, johtamiseen ja arvioimiseen
(OECD/NEA 2002, IAEA 2000, Bier et al. 2001).

Kun toimittajia kdytetdén, tdytyisi ainakin ko. toiminnosta tai osaamisalueesta vas-
taavan henkilon olla voimayhtion omaa henkilokuntaa (Bier et al. 2001).

Toimittajien toimintatavat tulee evaluoida ennen toimeksiannon suorittamisen aloit-
tamista. TyOn tilaajan tulee varmistua siitd, ettd toimittaja omaa riittdvit kyvyt ja re-
surssit toimeksiannon suorittamiseen. Toimittajan henkilokunnalla tulee olla tar-
peeksi kokemusta sekd sopiva pitevyys ao. tehtdvddn. Toimiluvan haltijan tulisi
soveltaa samoja pétevyysvaatimuksia sekd omaan ettd alihankkijoiden henkilokun-
taan. (OECD/NEA 2002, IAEA 2000, Bier et al. 2001.)

Ulkomaisia toimittajia kdytettdessé tyon tilaajan tulee varmistua siitd, ettd toimittaja
ymmartid tyon keskeisen siséllon ja siihen liittyvit vaatimukset. Lisdksi toimittajan
on ymmarrettiva ja tytettdva kansalliset viranomaismaaridykset. Turvallisuuskriitti-
set dokumentit olisi kddnnettdvd toimittajan henkilokunnan kayttdmélle kielelle.
(IAEA 2000.)

Toimittajan toimintaa tulee valvoa ja arvioida koko tydsuorituksen ajan. Tahén tulisi
kiyttdd samoja henkil®itd, jotka osallistuivat sopimusneuvotteluihin kyseisen toimit-
tajan kanssa. (IAEA 2000.)

45



11. Tyon tilaajan tulee varmistua siité, ettd toimittaja toimittaa tilatun tuotteen tai palve-
lun. Tilaajan tulee ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin, jos niihin on aihetta (Bier et al.
2001).

12. Toimiluvan haltijan tulee laatia tarvittavat suunnitelmat ja omata riittavét resurssit
sellaistenkin tilanteiden varalle, missd keskeinen toimittaja ei jostain syystd kykene
selviytyméédn sitoumuksistaan (ns. contingency plans). (IAEA 2000, Bier et al.
2001.)

13. On varmistuttava siitd, ettd tyon tilaajan ja toimittajan vilinen kommunikointi toimii
kaikissa olosuhteissa (IAEA 2000).

14. Tyon tilaajan ja toimittajan vélisessd sopimuksessa kuvattavia asioita ovat mm.
(IAEA 2000):

— toimeksiannon sisiltd

— tyOn tilaajan ja toimittajan véliset liitynnét (interfaces)

— kuinka tehty tyd ja tyon tulokset dokumentoidaan

— kuinka ty6n tulos (esim. uusi jirjestelmd) siirretdén tyon tilaajan vastuulle
— laitoksen henkilokunnan koulutus kéyttoonoton yhteydessa

— menettelyt, joita sovelletaan erilaisissa kiistatilanteissa, seka

— maininta, ettd valvova viranomainen saa kiyttoonsd kaiken ty6hon liittyvin infor-
maation.

5.8 Kilpailu ja ulkoistaminen eri toimialoilla USA:ssa

Vaikka esitutkimus keskittyykin ulkoistamiseen ja alihankkijoiden kéytt66n ydinvoima-
teollisuudessa, pyrimme kuitenkin lyhyesti vertaamaan ydinvoimateollisuuden kaytin-
t6jd myOs muihin toimialoihin. Koska eri maiden vélilld on huomattavia eroja, paitim-
me rajoittua vertailussamme yhteen maahan. Maaksi valittiin Yhdysvallat, koska sielld
ydinvoimateollisuus eldd kiinnostavaa murrosvaihetta.

Vertailtaviksi toimialoiksi valittiin siviili-ilmailu ja rautatieliikenne. Toimialojen valin-
taan oli kaksi perussyytd. Ensiksikin kyseisilld teollisuudenaloilla on paljon yhteistd: ne
voidaan luokitella ns. turvallisuuskriittisiksi aloiksi, ja ne ovat my0s teknisesti sangen
vaativia erityisesti ohjausjdrjestelmiensd suhteen. Lisdksi toimialat ovat lapikdyneet
suuria muutoksia kilpailun vapauttamisen seurauksena. Toinen syy oli aineiston saata-
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vuus. Tdssd luvussa esiteltdvét tulokset perustuvat ldhteisiin (Bier et al. 2001) ja
(OECD/NEA 2000).

Yhdysvaltain siviili-ilmailu

Yhdysvaltain siviili-ilmailu vapautettiin kilpailulle vuonna 1978 (Airline Deregulation
Act). Tdmén seurauksena lentoliikenteen volyymit kasvoivat ja lippujen hinnat laskivat.
Alalle tuli paljon uusia yrittdjid. Lisdksi nédhtiin joukko fuusioita, yritysostoja ja myos
konkursseja.

TyOpaikkojen médrd Yhdysvaltain siviili-ilmailussa kasvoi yksityistimisen seuraukse-
na. Syyné tdhén oli yksinkertaisesti lilkennemédédrien nopea kasvu. Tyontekijoiden palkat
ja tyéehdot kuitenkin yleensé heikkenivit.

Erityisesti uusien ja pienten lentoyhtididen oli kuitenkin vaikea rekrytoida pétevdi tyo-
voimaa. Suuren ja asemansa jo vakiinnuttaneiden lentoyhtididen tilanne oli helpompi,
silld ne pystyivat menestyksellisesti rekrytoimaan pienemmistd lentoyhtidistd. TAméan
seurauksena pienten lentoyhtididen tydvoiman vaihtuvuus oli suurta, ja niiden piti kéy-
tdnndssd sovittaa omat rekrytointivaatimuksensa vallitsevaan markkinatilanteeseen.

TyOvoiman méérin lisddntymisestd huolimatta ihmisten tyotaakka kasvoi. Tamé péti
erityisesti lentoyhtididen johtotehtévissd oleviin ihmisiin. Pilottien lentotuntimédrid li-
sdttiin. Luonnollisesti my0s lennonjohtajat joutuivat tydskentelemdin kasvavan paineen
alla.

Alihankkijoiden kdytto kasvoi myds. Tahdn oli kaksi perussyytd. Yhtééltd ulkoistami-
sella pyrittiin kustannusten kontrollointiin, toisaalta se ndhtiin usein ainoaksi mahdolli-
suudeksi vastata kasvaviin matkustaja- ja litkenndintiméériin. Lentoyhtiot ulkoistivat
mm. huolto- ja maapalvelutoimintojaan (ground services) sekd padsdantoisesti lakkaut-
tivat omat sddpalvelunsa.

Tilastojen valossa lentoliikenne on kehittynyt koko ajan turvallisempaan suuntaan. Kes-
keisind syind pidetdin moottoreiden parantunutta luotettavuutta, kehittyneitd kunnossa-
pito-ohjelmia, uusia automaatio- ja tietojérjestelmid, koulutuksen méérén ja laatutason
kasvua sekd ns. CRM-tekniikoiden (crew resource management) kayttoonottoa.

1980-luvun puolivilissé koettiin kuitenkin ajanjakso, jolloin erilaisten vikojen ja onnet-
tomuuksien méard kdantyi nousuun. Asiantuntijat eivit kuitenkaan ole tésti aivan yhta
mieltd. Mahdollisena syynd pidetdéin uusien lentoyhtididen perustamista sekd nopeasti
kiristynyttd kilpailutilannetta. Toinen mahdollinen syy on tuohon aikaan alkanut ohjaa-
moiden tietokoneistuminen (introduction of the "glass cockpit"). Mielipiteet jakautuvat
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sen suhteen, mikd merkitys alihankkijoiden lisddntyneelld kaytolla tdssd kokonaisuudes-
sa on ollut. Varsinkin pienid lentoyhtiditd on syytetty siitd, ettd ne pyrkivit minimoi-
maan yhtidn omien toimintojen médrin sekd siitd, ettd ulkopuolisia palveluntarjoajia
valittaessa hinnalla olisi ollut liian ratkaiseva rooli.

Ulkoistamisen ja alihankkijoiden kdyton turvallisuusvaikutusten kannalta keskeisend
pidetdédn sitd, miten hyvin toimintaa johdetaan. Tédrkednd pidetddn myos sitd, ettd ali-
hankkijoiden palveluksessa oleva henkilokunta tiyttdd samat patevyysvaatimukset kuin
lentoyhtidn varsinainen henkilokuntakin.

Yhdysvaltain rautatieliikenne

Yhdysvaltain rautatielitkenne vapautettiin kilpailulle vuonna 1980 (Staggers Act).
Aluksi matkalippujen hinnat hieman nousivat mutta vuoteen 1988 mennessd useimpien
lipputyyppien hinnat olivat selkeésti laskeneet vuoden 1980 tasosta. Ala on keskittynyt
voimakkaasti, kannattamattomia linjoja on lakkautettu ja alalla toimivien yritysten ta-
loudellinen tilanne on parantunut.

Vuoteen 2000 mennessd tyOpaikkojen méédrd Yhdysvaltain rautatieliikenteessd oli vé-
hentynyt 60 %:1la vuoden 1980 tasoon verrattuna. Tédssé suhteessa kehitys oli pdinvas-
taista kuin lentoliikenteessd. Védhennykset ovat koskeneet kaikkia henkildstoryhmid
lukuun ottamatta teknisid asiantuntijoita. Esimerkiksi junien miehitystd karsittiin. Kes-
keiseni tavoitteena on ollut tyon tuottavuuden parantaminen. Tyontekijoiden palkat ja
tyoehdot heikkenivit.

Rautatieyhtididen johdon ja tyontekijapuolen nikemykset eroavat toisistaan puhuttaessa
henkildstovahennysten vaikutuksista. Rautatieyhtididen johto ei katso timédn johtaneen
tyotaakan kohtuuttomaan kasvuun. Heiddn mukaansa uusi teknologia on mahdollistanut
tyovoimaintensiivisten tyotehtdvien karsimisen, mikd puolestaan on luonut hyvit edel-
lytykset tyovoiman kokonaismddrdn vdhentdmiselle. Uuden teknologian kéyttoonoton
on myos katsottu parantaneen tyontekijoiden turvallisuutta.

Tyontekijdpuolen edustajat ovat kuitenkin asioista jokseenkin eri mieltd. Heiddn mu-
kaansa ihmisten tyGtaakka on kasvanut ja ihmiset tekevit nyt enemmaén ylitditd, mika
ndkyy tyontekijoiden vasymisend sekd kasvaneina riskeind. Myds raideliikennettd val-
vova viranomainen FRA on ollut huolissaan lisdéntyneiden paineiden ja ylitdiden mah-
dollisista turvallisuusvaikutuksista.

Alihankkijoiden kiyttd on lisddntynyt kilpailun vapauttamisen seurauksena. Keskeisend
motiivina on ollut kustannussdédstojen hakeminen. Alihankkijoiden henkil6kuntaa kayte-
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tddn mm. junien siirtimiseen paikasta toiseen (transporting train crews). Sen sijaan kriit-
tisid toimintoja, kuten liikenteenvalvontaa tai junanlihetystd, ei ole ulkoistettu.

Johdon ja tyontekijdpuolen nikemykset eroavat toisistaan myds alihankkijoiden kéyton
turvallisuusvaikutusten suhteen. Johdon mielesté alihankkijoiden kaytto ei ole heikenté-
nyt rautateiden turvallisuutta. Heiddn mukaansa alihankkijoiden henkilokunta toimii
samojen sddnndsten mukaan kuin varsinainenkin henkildkunta.

Tyontekijédpuolen edustajat puolestaan vaittavét, ettd turvallisuusvaikutukset ovat olleet
negatiivisia mm. lainsdddédnndssé olevien aukkojen johdosta. Tyontekijdpuoli on kiinnit-
tdnyt huomiota myos rautatieyhtididen ristiriitaiseen viestintddn: samalla kun tyonjohta-
jat ja keskijohto hoputtavat junankuljettajia pysymaién aikatauluissa, yhtididen ylin johto
antaa julkisuuteen lausuntoja, joissa turvallisuuden korostetaan olevan kaikki kaikessa.

FRA:n tilastojen mukaan rautatieliikenteen turvallisuus on parantunut vuoden 1980 jil-
keen. Sen sijaan 1960- ja 1970-luvuilla suunta oli pdinvastainen. Tdmén katsotaan ylei-
sesti johtuneen silloisten rautatieyhtididen heikosta taloudellisesta tilanteesta.

Yhdysvaltain ydinvoimateollisuus

Yhdysvalloissa ollaan vasta siirtyméssd vapaisiin sdhkomarkkinoihin. Markkinoiden
vapauttamisesta pditetddn kussakin osavaltiossa erikseen, ja taloudellisesta sdéntelysta
vastaavat osavaltioiden omat toimielimet (nk. state utility commissions). Hintasdéntelyn
pohjana on ollut ns. cost-of-service regulation, jonka ideana on ollut varmistaa, ettd séh-
kon tuottajat saavat sahkostddn hinnan, joka kattaa varsinaiset tuotantokustannukset seké
takaa voimayhtiolle kohtuullisen sijoitetun pddoman tuoton. Tilanne muuttuu kuitenkin
nopeasti, ja eri osavaltiot ovat hintasddnndstelyn purkamisen suhteen eri vaiheessa.

Useimpien tutkimusten mukaan yhdysvaltain ydinvoimateollisuuden tuloskunto on ko-
hentunut koko 1990-luvun ajan. Nuclear Energy Institute (NEI) arvioi sdhkon tuotanto-
kustannusten laskeneen 2,6:sta 1,9:44n senttiin per kWh vuosien 1987 ja 1996 vilisend
aikana. Vuonna 2000 tuotantokustannusten arvioitiin olevan keskimdirin noin 2-2,3
senttid per kWh. Suuri osa laitoksista raportoi yli 90 %:n kdyttoasteista. Kaiken kaikki-
aan ydinvoiman katsotaan Yhdysvalloissa olevan kilpailukykyinen sdahkon tuotanto-
muoto vield pitkélle tulevaisuuteen. Hintasddntelyn purkamisen edetessd tilanne voi
kuitenkin muuttua.

Erilaisten tehostamis- ja sddstohankkeiden seurauksena tyovoiman mééra on vihentynyt
my0s Yhdysvaltain ydinvoimateollisuudessa. 1990-luvun lopulla voimayhtididen johto
raportoi tyypillisesti noin 10-20 %:n henkildstovdhennyksistd. Vihennykset ovat koh-
distuneet vakinaisen henkildston lisdksi my0s urakoitsijoihin. Urakoitsijoiden kéytosta
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onkin ristiriitaista tietoa: yhtddltd sen katsotaan lisdéntyvin markkinoiden vapauttami-
sen edetessd; toisaalta alalla tapahtuneiden fuusioiden seurauksena on syntynyt suuria
yhtidité, joiden kannattaa tuottaa yhi suurempi osa palveluista siséisesti.

Toiminnan tehostamishankkeista huolimatta yhdysvaltalaisten ydinvoimalaitosten tur-
vallisuustason katsotaan parantuneen 1990-luvun kuluessa. NRC:n mukaan mm. pi-
kasulkujen, laitevioista johtuvien seisokkien ja merkittdvien kdyttotapahtumien mééra
sekd tyontekijoiden sdteilyannokset ovat laskeneet vuosien 1986 ja 1999 viliseni aika-
na. Témén arvellaan johtuvan mm. voimayhtididen keskiniisestd yhteistyostd (bench-
marking) sekd yhteistyOsté eri jarjestojen kuten INPO, EPRI ja WANO kanssa.

Yhdysvalloissa sdhkomarkkinoiden vapauttamisen ei uskota johtavan uusien laitosten
rakentamiseen. Sen sijaan voimayhtiot ovat kiinnostuneita laitostensa elinidn jatkami-
sesta: vuoteen 2000 mennessd yli 20 laitosyksikkod oli ilmaissut NRC:lle aikovansa
hakea toimiluvan pidennystd seuraavien vuosien aikana. Myos tehonkorotuksia pidetién
varteenotettavana vaihtoehtona. Nididen vaihtoehtojen katsotaan kuitenkin tulevan ky-
seeseen vain taloudellisesti ja teknisesti hyvassi kunnossa olevien laitosten kohdalla.

Ydinvoimateollisuuden tulevaisuudenkuvaan ja sdahkomarkkinoiden kiyttdytymiseen
liittyvét epadvarmuudet puhuvat sen puolesta, ettd uusia investointeja arvioidaan entista
tarkemmin ja ettd niiltd odotetaan suurempaa tuottoa. Ndin ollen tutkijat pitdvatkin to-
dennékoisend, ettd Yhdysvalloissa tullaan samanaikaisesti seké sulkemaan kannattamat-
tomia ettd ehostamaan kannattavasti toimivia ydinlaitoksia. NEIL:n arvion mukaan huo-
not kdyttdasteet ja korkeat kdyttd- ja kunnossapitokustannukset tulevat johtamaan
vahintddn 17 laitosyksikon sulkemiseen ja maksimissaan jopa 25 %:n kapasiteettivi-
hennykseen tulevina vuosina.

5.9 Ydinvoimateollisuuden nykyiset ja tulevat trendit
Kannattavuuden parantaminen

Laitokset pyrkivit erilaisin keinoin parempaan kannattavuuteen. Keskeisid tavoitteita
ovat kéyttoasteen nostaminen sekd kustannusten karsiminen. Sekd kiyttoasteen nosta-
misen ettd kustannusten karsimisen kannalta on oleellista, ettd hairididen, pikasulkujen
ja suunnittelemattomien seisokkien riski minimoidaan samalla kun vuosihuoltojen ja
latausseisokkien suunnittelua ja toteutusta tehostetaan. Erityisen tdrkeénd pidetdédn ns.
viranomaisen mairddmien seisokkien vélttdmistd. Tama edellyttdd toimiluvan haltijoilta
aktiivista suhtautumista laitoksen jirjestelmien ja organisaation toiminnan kehittdmi-
seen.
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Kustannuksia karsitaan my0s keskittdmalld laitosten tuki- ja asiantuntijapalveluita seka
ulkoistamalla toimintoja, jotka ulkopuolinen palveluntarjoaja pystyy tuottamaan kustan-
nustehokkaammin kuin laitoksen oma organisaatio. Tdmén kehityksen voidaan olettaa
jatkuvan my®ds tulevaisuudessa. Toimiluvan haltijoilla ja viranomaisilla on niista asiois-
ta eri maissa erilaisia mielipiteitd, joskin perusasioista tuntuu vallitsevan suhteellisen
kattava konsensus. Toimivan keskusteluyhteyden ylldpitdminen ja yhteisen ndkemyksen
rakentaminen toimilupien haltijoiden ja viranomaisten vililld tulee olemaan keskeisté.

Laitosten kiyttoifin jatkaminen ja ikidntymisen hallinta

Noin kolmasosa OECD-maiden ydinvoimalaitoksista on ollut toiminnassa yli 20 vuotta.
Useita laitoksia aiotaan kdyttdd pidempéédn kuin alun perin suunniteltiin. Tdhén on kaksi
perussyytd. Yhtddltd rakentamisluvan saaminen uusille laitoksille on useimmissa maissa
poliittisista syistd johtuen joko mahdotonta tai ainakin hankalaa. Toisaalta ydinvoimate-
ollisuus on hyvin pddomaintensiivisti, joten olemassa olevasta tuotantokapasiteetista on
perusteltua pitdd kiinni. Myds tehonkorotuksia on pidetty kannattavina investointeina.
Viranomainen on useissa maissa suostunut tihén edellyttien, ettd laitokset pidetddn hy-
véssd kunnossa, ettd niitd johdetaan asianmukaisesti ja ettd tarvittavat turvallisuusana-
lyysit on suoritettu. (OECD/NEA 2000, Walters 2000, Corrigan 2000.)

Ikadntyvien laitosten turvallisuuden varmistamisen kannalta on ensiarvoisen térkedi,
ettd laitosten eri jirjestelmien, laitteiden ja rakenteiden ikd&dntymismekanismit tunniste-
taan ja ettd tdtd tietoa hyodynnetddn tarkastus- ja kunnossapito-ohjelmia kehitettdessa
(OECD/NEA 2000). Kunnossapito-ohjelmien kehittimiselld on ja tulee siten jatkossa-
kin olemaan keskeinen rooli laitosten turvallisuuden varmistamisessa. Kun kunnossapi-
toon suunnatut varat allokoidaan oikeisiin kohteisiin, voidaan samanaikaisesti sekéd ko-
hentaa laitosten keskeisten jdrjestelmien luotettavuutta ettd aikaansaada merkittidvid
sddstdjd. Tyokaluina tdssd toimivat mm. erilaiset todenndkdisyyspohjaiset mallit ja tyo-
kalut. Kayttokokemusten hyddyntdminen korostuu.

Tuhannen taalan kysymyksii

Toimialan keskeiset epdvarmuudet liittyvit mm. sdhkdomarkkinoiden vapautumisaika-
tauluun ja seurauksiin niissd maissa, joissa markkinoita vield sddnndstelldén, sihkon
hinnan kehittymiseen, kiytostd poistettavien ydinlaitosten purkamiskustannusten katta-
miseen sekd ydinpolttoaineen loppusijoitukseen. Maakohtaiset erot ovat suuria: esimer-
kiksi ydinjdtteen loppusijoituksesta koituvien kustannusten kattamiseen on varattu eri
maissa varoja hyvinkin eri tavalla. Samoin loppusijoitusta koskevat paitokset ovat
useissa maissa edelleen tekemittd. Lisdksi useissa Lansi-Euroopan maissa ydinvoima on
voimakkaassa poliittisessa vastatuulessa, mikd saattaa merkittdvilla tavalla vaikeuttaa
kiytossd olevien ydinlaitosten toimintaa, esimerkiksi rekrytointia tai tirkeind pidettyjen
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investointien perustelua voimayhtididen johdolle. My0s viranomaisten toiminnassa on
suuria eroja maiden vélilla, mikd globalisoituvilla energiamarkkinoilla on johtanut mm.
kasvaviin vaatimuksiin viranomaistoiminnan harmonisoinnista. Néiden eri tekijéiden
yhteisvaikutuksia on vaikea arvioida. Erityisesti ongelmia saattaa muodostua yrityksille,
jotka omistavat laitoksia useassa eri maassa.

Yleisesti ydinvoiman kéyttoon liittyvien epdvarmuuksien voidaan olettaa vaikuttavan
ainakin siten, etti omistajien voimayhtididen toiminnalle asettamat tuottovaatimukset
kasvavat. Korkeampi riski tarkoittaa usein korkeampia padomakustannuksia, mika joh-
taa tiukentuneisiin vaatimuksiin kassavirtojen vakaudesta ja investointien takaisinmak-
suajoista. (Bier et al. 2001, OECD/NEA 2000.)

Erilaisia strategioita ja kohtaloita

Télld hetkelld nédyttdd todennidkoiseltd, ettd toimiala kehittyy jatkossa eri maissa ja
maanosissa hyvinkin eri tavalla. Suomessa on tehty pdétds viidennen yksikon rakenta-
misesta, kun taas Ruotsi edelleen voimassa olevan periaatepaatoksen mukaisesti aikoo
luopua ydinvoiman kéytosté sitd mukaa kuin korvaavan sahkon tuottaminen muilla ym-
pariston kannalta hyvéksyttavilld menetelmilld tulee mahdolliseksi. Alun perin tdmén
piti tapahtua vuoteen 2010 mennessd, mutta takarajasta on sittemmin luovuttu tavoitteen
osoittauduttua epirealistiseksi. Ensimmadinen askel tilla tielld on kuitenkin jo otettu, kun
Barsebick 1 suljettiin marraskuussa 1999 (mm. Bohl 2000).

Kaikesta huolimatta ydinvoimateollisuus on taloudellisilla mittareilla mitattuna menes-
tynyt sekd Suomessa ettd Ruotsissa verrattain hyvin. Katsaus Suomen ja Ruotsin ydin-
voimalaitoksia operoivien voimayhtididen vuosikertomuksiin osoittaa, ettd vuosien
1998 ja 2002 vilisend aikana voimayhtiot ovat sdédanndnmukaisesti tehneet hyvin tulok-
sen kolmea poikkeusta lukuun ottamatta. Ringhals teki nollatuloksen vuonna 1999 ja
Forsmarks Kraftgrupp (FKA) vuonna 2002. Vuonna 2001 FKA kirjasi 1,3 miljoonan
kruunun tappion. Muutoin voimayhtididen tulokset ovat olleet positiivisia (Fortumin
tulosta arvioitiin S&hko ja 1dmpo -sektorin liikevoitolla, TVO:n tulokseksi katsottiin
voitto ennen tilinpdétdssiirtoja ja veroja). (www.ringhals.se, www.forsmark.com,

www.okg.se, www.fortum.com, www.tvo.fi, 13.11.2003.)

Britanniassa muutokset ovat huomattavasti dramaattisempia, vaikka maassa ei olekaan
tehty poliittista paétdstd ydinvoimasta luopumisesta. Sdhkon hinnan lasku, monien lai-
tosyksikoiden korkea kéayttoikd, huono hyo6tysuhde ja korkeat kunnossapitokustannukset
sekd epdonniset ulkomaanoperaatiot ovat rasittaneet Britannian johtavien voimayhtioi-
den taloutta. Toukokuussa 2000 British Nuclear Fuels (BNFL) julkisti lehdistotiedot-
teessaan kaikkien Magnox-laitostensa sulkemisaikataulun. Huoltoseisokissa ollut Hink-
ley Point A péatettiin sulkea lopullisesti saman tien, koska viranomaisen edellyttimien
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tutkimus- ja muutostdiden katsottiin tulevan liian kallitksi (BNFL 2000a, BNFL 2000b).
Seuraavana vuorossa oli Bradwell, joka suljettiin vuonna 2002. Kuusi edelleen toimin-
nassa olevaa Magnox-laitosta on viimeisten tietojen mukaan tarkoitus sulkea vuoteen

2010 mennessd (www.bnfl.co.uk, 4.9.2003). BNFL on toiminut tappiollisesti vuodesta
1999 ldhtien (BNFL 2003).

My®és Britannian toinen merkittdvd voimayhtio British Energy (BE) on ajautunut vaike-
uksiin. Suhteellisen modernista laitoskannastaan huolimatta BE joutui syyskuussa 2002
turvautumaan Britannian hallituksen apuun selvitikseen yhd pahenevasta kassakriisis-
tddn. Myohemmin samassa kuussa BE, BNFL ja Britannian hallitus pdésivét sopimuk-
seen mittavasta uudelleenjérjestely- ja tukipaketista, jolla on tarkoitus turvata yhtion
toiminnan jatkuminen. BE on toiminut tappiollisesti vuodesta 2001 ldhtien. Edellinen,
maaliskuussa 2003 pééttynyt tilikausi oli erittdin huono tappioiden ylittdessd nelja mil-
jardia puntaa. (BE 2003.)

Kun uusien laitosten rakentaminen keskittyy l1dhinnd Aasiaan ja Iti-Eurooppaan, jaa
laitostoimittajien ja muiden alla toimivien (ldnsimaisten) yritysten ainoaksi mahdolli-
suudeksi kansainvilistyminen. Esimerkiksi ranskalaiset ja amerikkalaiset laitostoimitta-
jat ovat olleet hyvin aktiivisia Aasiassa. My0s talousvaikeuksiensa kanssa painiskeleva
BNFL on panostanut voimakkaasti kansainvélistymiseen: BNFL:11d on télld hetkelld
toimintaa kaikkiaan 16 maassa, ja sen toiminta kattaa sdhkontuotannon lisdksi myds
ydinpolttoaineen valmistuksen, myynnin ja jélleenkisittelyn (Sellafield) sekd suunnitte-
lun ja teknisen tuen (Westinghouse). Téllaisen yrityksen tulee pystyd toimimaan tehok-
kaasti ja luotettavasti erilaisissa ymparistdissd alueelliset erot huomioon ottaen. Ali-
hankkijasuhteiden hallinnan ja kehittimisen merkitys tullee ndin ollen entisestdén
korostumaan tulevaisuudessa.

Suomi on ainoa Euroopan unionin jdsenmaa, jossa titd raporttia laadittaessa suunnitel-
laan uuden laitosyksikon rakentamista. Viidennen laitosyksikon suunnittelu ja toteutus
tulee vaatimaan huomattavasti voimavaroja. Hanke tulee poikimaan urakoita ja erilaisia
toimeksiantoja suurelle yritysjoukolle, ja samalla myds TVO:n oman henkildston mééra
kasvaa. Hankkeella tulee todennékoisesti olemaan positiivinen vaikutus ydinvoima-alan
osaamisen tasoon ja méidrddn Suomessa. Suomalaisten yritysten lisdksi myds monet
ulkomaiset toimijat hyotyvét uuden laitosyksikon rakennustdistd. Tdmé osaltaan paran-
taa vastaavien palvelujen saatavuutta myds ulkomailla.

53



6. Yhteenveto ja tulosten tarkastelu

Tavoitteet ja aineiston hankinta

Esitutkimuksen yleisend tavoitteena oli perehtyd ulkoistamiseen ja alihankkijoiden kéyt-
toon ydinvoimateollisuudessa, tunnistaa toimintaan liittyvid keskeisid haasteita ja kehi-
tystarpeita sekd tdmin pohjalta mééaritelld tulevaisuuden tutkimustarpeita. Pyrimme la-
hestymédn aihetta ensisijaisesti voimayhtididen ndkokulmasta. Tdhédn liittyen tyOssa
selvitettiin mm. alihankkijoiden kdyton laajuutta, paatoksenteon taustoja, tavoitteita ja
reunachtoja, ulkoistushankkeiden kiytdnnon toteutusta sekd hankkeista saatuja koke-
muksia. Liséksi huomiota kiinnitettiin osaamisen varmistamiseen liittyviin haasteisiin,
ulkoistushankkeiden turvallisuusvaikutuksiin seké tulevaisuuden trendeihin.

Esitutkimus perustui kirjallisuuskatsaukseen sekd yhteen kotimaiseen tapaustutkimuk-
seen, jonka kohteeksi valittiin TVO:n Olkiluodon voimalaitos. Kirjallisuuskatsausta
tehtdessd hyddynnettiin - mm. VTT Tietopalvelua, ScienceDirectin tietokantoja,
OECD/NEA:n julkaisurekisterid sekd muuta hallussamme ollutta aineistoa. Suoraan
tutkimaamme teemaan liittyvaa aineistoa oli kaikesta huolimatta vaikea 16ytdd. Kaytos-
saimme ollut materiaali rajoittuu ldhinnd Suomeen, Ruotsiin, Britanniaan ja Yhdysval-
toihin.

Olkiluodon voimalaitokseen kohdistunut tapaustutkimus perustui laitoksella tehtyihin
haastatteluihin, haastattelujen jéilkeen pidettyyn yhteenvetotilaisuuteen sekd TVO:n
hankintatoimintaa késitteleviin dokumentteihin. Lokakuussa 2003 haastateltiin kuutta
laitoksen keskijohtoon kuulunutta henkildd, jotka edustivat Olkiluodon voimalaitoksen
eri toimintoja. Haastatteluissa kartoitettiin haastateltavien nikemyksid ja kokemuksia
alihankkijoiden kaytostd TVO:lla. Yhteenvetotilaisuudessa kerrattiin haastattelujen an-
tia, pohdittiin TVO:n toiminnan haasteita sekd haettiin ndkemyksid tulevaisuuden tut-
kimustarpeista. TVO:n hankintatoimintaa késittelevistd dokumenteista kaksi oli aiheesta
tehtyjd opinndytetditd ja loput toimintaohjeita.

Alihankkijoiden kiytto ja ulkoistaminen ydinvoimateollisuudessa

Ydinvoimateollisuudessa on perinteisesti kdytetty runsaasti alihankkijoita. Laitokset
ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, ja niiden suunnittelu, rakentaminen ja ylldpito vaa-
tivat monipuolista asiantuntemusta sekd runsaasti tydvoimaa. Laitoksen suunnitteluun ja
rakentamiseen osallistuneet urakoitsijat vastaavat usein toimittamiensa laitteiden ja jér-
jestelmien kunnossapidosta myos laitoksen valmistumisen jilkeen. Jarjestelmien uusi-
minen sekd perinteisesti laitosorganisaatioiden vastuulle kuuluneiden toimintojen ul-
koistaminen avaavat mahdollisuuksia uusille toimittajille. Toimittajat vaihtuvat myos
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kilpailuttamisen sekd toimittajayrityksissd tapahtuvien uudelleenjérjestelyiden seurauk-
sena.

Alihankkijoita kdytetddn yleisesti ydinvoimalaitosten kunnossapidon eri tehtdvissd. Ali-
hankkijat suorittavat mm. laitteiden ja jarjestelmien ennakkohuolto- ja muutostditd seka
erilaisia tarkastuksia. Tutkimuslaitoksilla ja konsulteilla teetetdéin erilaisia selvityksid.
Laitosten kiytostd ja keskeisistd suunnittelutoiminnoista huolehtii tyypillisesti toimilu-
van haltija itse.

Viime vuosien aikana ulkoistaminen on kohdistunut moniin sellaisiin toimintoihin, joil-
la ei ole katsottu olevan erityistd merkitysta laitoksen turvallisuuden tai kdyton kannalta.
Téllaisia ovat mm. ruokala sekd vartiointi- ja siivouspalvelut. Monet laitokset ovat myos
luopuneet omien tietojirjestelmien kehittimisestd sekd solmineet erilaisia jédrjestelmien
ylldpitosopimuksia. My®s turvallisuuden kannalta kriittisempié toimintoja on ulkoistet-
tu. Téssd on kuitenkin suuria maakohtaisia eroja. Aiheesta on saatavilla vain niukasti
julkista tietoa.

Ulkoistamisen taustat, tavoitteet ja reunaehdot

Yksi keskeisimmisté ulkoistamisen taustalla vaikuttavista tekijoistd on séhkomarkkinoi-
den vapautuminen ja kiristyvé kilpailu. Tdmé on ajanut voimayhtiét tehostamaan toi-
mintaansa ja etsimiin kustannussddstdjd. Alihankkijoiden kdytolld onkin pyritty vdhen-
tdimddn mm. kdyton ja kunnossapidon kokonaiskustannuksia sekd henkiloston
yleiskustannuksia.

Yksi tapa hakea kustannussiddstoja ja tehokkuutta on keskittyd ns. ydintoimintoihin ja
ulkoistaa niitd toimintoja, joita téllaisiksi ei katsota. Tdmén vuoksi ulkoistamishankkeet
kohdistuvat usein erilaisiin tukitoimintoihin seké sellaisiin asiantuntijatehtéviin, joissa
tarvittavan asiantuntemuksen kustannustehokas ylldpitiminen on laitosympéaristossa
vaikeaa. Toinen keskeinen keino kustannussdistojen hakemiseen on kertaluonteisten ja
suurta tyOvoimapanosta vaativien toimintojen ulkoistaminen. Tavoitteena on erityisesti
tyokuormahuippujen hoitaminen revisioiden aikana, jolloin tydvoiman tarve kasvaa
moninkertaiseksi normaaliin verrattuna. Lisdksi sddst6jd haetaan kilpailuttamalla selkei-
td urakkakokonaisuuksia.

Alihankkijalla on my6s usein paremmat mahdollisuudet kehittdd osaamistaan omalla
erikoisalallaan kuin laitoksen omalla henkil6kunnalla, ja voimayhtiét haluavat hy6tya
tastd erikoisosaamisesta. Voimayhtiot haluavat alihankkijoiden tuovan laitokselle mm.
uusia ideoita ja menetelmii laitteiden ja jérjestelmien kunnossapitoon.
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Voimayhtiot eivit yleensd ole halukkaita ulkoistamaan laitosten kdyton tai turvallisuu-
den varmistamisen kannalta kriittisid tehtdvid. Tdhdn on useita syitd. Yhtadlta kysymys
on laitosten omasta ydinosaamisesta, josta halutaan pitdé kiinni. Laitoksen onkin usein
luontevaa itse vastata sellaisista tdistd, jossa sen oma asiantuntemus on huippuluokkaa.
Tallaista asiantuntemusta voidaan tarvittaessa myds myydéd ulos muille laitoksille Toi-
saalta monet ydinvoimalaitoksen toiminnot vaativat suorittajaltaan erityisen viranomai-
sen myontdmén lisenssin, jonka hankkiminen voi olla ty6listd. Tdma rajaa tehokkaasti
potentiaalisten palvelujen tarjontaa. Lisdksi monimutkaisten toimintojen ulkoistaminen
on hankalaa ja kallista. Mitd monimutkaisemmasta kokonaisuudesta on kysymys, sitd
suuremmiksi kasvavat mm. sopimusneuvotteluista ja tyon valvonnasta johtuvat liike-
toimikustannukset. Myds useiden maiden viranomaiset suhtautuvat erittdin kriittisesti
ydinvoimalaitosten keskeisen toimintojen ulkoistamiseen.

Ulkoistamishankkeiden toteutus kiytinnossi

Ulkoistaminen voidaan toteuttaa eri tavoin. Yksi vaihtoehto on koota tietyntyyppinen
osaaminen ja sithen perustuvat palvelut yhteen yksikkoon konsernin sisélla. Keskittdmi-
selld pyritédn erityisesti tehokkuuteen ja kriittisen osaamismassan kokoamiseen. Toinen
vaihtoehto on kiyttdd kokonaan ulkopuolista palveluntarjoajaa. Toimittajasuhteet voivat
olla luonteeltaan erilaisia ja perustua esimerkiksi toimittajien sddnnoélliseen kilpailutta-
miseen tai kumppanuuteen tdhtddaviin pitkdjanteiseen toimintaan.

Laitokset pyrkivit yleensd riippumattomuuteen yksittdisistd ulkopuolisista yrityksista.
Tadmidn varmistamiseksi on oleellista, ettd markkinoilla on vaihtoehtoisia toimittajia ja
ettd toimittajien kesken on kilpailua. Kilpailutilannetta pyritddn ylldpitimain mm. etsi-
mailld sopivia toimittajia maailmanlaajuisesti sekd kouluttamalla uusia osaajia tarkeim-
mille erikoisaloille. Kilpailutilanteen yllépitiminen on koettu tdrkedksi erityisesti kus-
tannussyista.

Perinteisten kilpailuttamiseen perustuvien alihankintasopimusten ongelmana on ndhty
korkeat liiketoimikustannukset, jotka syntyvdt mm. tarjouskilpailujen jirjestimisestd
sekd toimittajien tyon koordinoinnista. Ongelmia on pyritty pienentimddn mm. vdhen-
tamélld toimittajien madrdd. Toimittajarajapinnan yksinkertaistaminen tarkoittaa kdy-
tdnnossd sitd, ettd yhd harvempi joukko ns. avaintoimittajia vastaa yhd suuremmista
kokonaisuuksista. Avaintoimittajien kanssa pyritddn yhteistyon tiivistimiseen ja kump-
panuuden rakentamiseen. Kumppanuudella tavoitellaan tyypillisesti palvelujen saata-
vuuden ja korkean laadun turvaamista pitkdlld aikajianteelld. Tatd tuetaan pitkilld raami-
sopimuksilla. Pitkill4 sopimuksilla pyritdén tuomaan ennustettavuutta myos urakoitsijan
tyohon.
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Talld hetkelléd yleinen trendi ainakin Britanniassa on, etti varsinaisten toimilupien halti-
joiden palkkalistoilla olevan tyovoiman miird vidhenee samalla kun voimayhtididen
alihankkijoiden palveluksessa olevan tydvoiman méadri lisdéntyy. Myos Yhdysvalloissa
toimilupien haltijoiden palkkalistoilla olevan ty6voiman mééird on vdhentynyt. Henki-
16stovahennysten perusteena on tavallisesti kdytetty tyotehtdvien vihenemisti. Kaytin-
nén seurauksena on kuitenkin usein ollut jdljelle jadvdn henkildston tyotaakan kasvu
sekd laitosten kasvava riippuvuus ulkopuolisista urakoitsijoista. Suomen ydinvoimalai-
toksissa ei ole viime vuosien aikana toteutettu merkittdvia henkildstovahennyksia.

Alihankkijoiden kaytosta saadut kokemukset

Alihankkijoiden kdyton keskeisimmait hyodyt liittyvét tyypillisesti kustannussddstojen
aikaansaamiseen. Voimayhti6t ovatkin raportoineet alihankkijoiden kilpailuttamisen
tuoneen merkittdvid kustannussiéstoja. Alihankkijoiden kdyton on myds joissain yhte-
yksissi todettu helpottavan operatiivista johtamista: alihankkijalla on tyypillisesti selked
vastuualue, ja tyon kustannuksia on helpompi seurata. Alihankkijaa voi olla my6s hel-
pompi "rutistaa" kuin omaa henkilokuntaa, mikéli tihén on aihetta. Perinteisten, kilpai-
luttamiseen perustuvien alihankintasopimusten heikkouksina on nidhty mm. tydvoiman
vaihtuvuus, pitkdjannitteisen yhteistyon vaikeudet sekd sopimusteknisten seikkojen liika
korostuminen. Lisdksi urakoiden jatkuva kilpailuttaminen koetaan laitoksilla rasittavak-
si.

Kumppanuussopimukset ovat padsidintoisesti osoittautuneet hyoddyllisiksi ja eri osapuo-
lia tyydyttaviksi. Voimayhtidissd kumppanuuden sanotaan myotiavaikuttaneen mm. pal-
veluiden saatavuuteen, toiminnan joustavuuteen, tyomenetelmien kehittymiseen, sétei-
lyannosten  pienenemiseen, hallinnointikustannusten — alenemiseen sekd tyon
dokumentaation parantumiseen. Kumppanuus myds alentaa kummankin osapuolen ta-
loudellisia riskeja.

Voimayhti6illd on tavallisesti koetellut rutiinit toimittajayhteistyohon. Toiminnan suju-
vuuden varmistamiseksi laitokset pyrkivét kuitenkin mahdollisuuksiensa mukaan kéyt-
tdmadn tuttuja toimittajia ja ithmisié, jotka ovat ennenkin olleet laitoksella. Toimintata-
van haasteena on se, kuinka toimittajan muut ja erityisesti nuoremmat tyontekijit
saadaan oppimaan ty6tehtdvit tarpeeksi hyvin. Kokemusten vaihtoa tuetaan erilaisilla
palautetilaisuuksilla. Erds keskeinen toimittajayhteistyohon liittyvé haaste liittyy yhteis-
tyon tulosten hyddynnettdvyyteen silloin, kun kysymys on vaativista selvitys- ja tutki-
musprojekteista. Alihankintana toteutettujen asiantuntijatdiden hyoddynnettivyys edel-
lyttdékin toiminnan tehokasta koordinointia sekd tehtdvin rajauksen ja maédrittelyn
osuvuutta. Valvonta ja seuranta korostuvat erityisesti silloin, kun tehtdvan tarkka maa-
rittely ei ole mahdollista.
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Eri maiden viranomaiset ovat kiinnittineet kasvavaa huomiota ydinvoimalaitosten ja
alihankkijoiden viliseen tyonjakoon ja vastuukysymyksiin sekd alihankkijoiden kéyton
yleisiin turvallisuusvaikutuksiin. Tdmén tutkimuksen yhteydesséd suoritettu kirjallisuus-
katsaus ei tuottanut ndytt6d alihankkijoiden kéyton ja ydinturvallisuuden vélisestd yh-
teydestd. Alihankkijoiden kéyttd sindnsd ei siten nédyttdisi sen paremmin vaarantavan
kuin kohentavankaan ydinturvallisuutta. Keskeistd on se tapa, jolla alihankkijoita kayte-
tddn. Sen sijaan on viitteitd siitd, ettd organisaatioiden taloudellinen tila olisi yhteydessd
toiminnan turvallisuuteen. Téstd on ndytt6d mm. Yhdysvaltain siviili-ilmailussa, rauta-
tielitkenteessd ja ydinvoimateollisuudessa.

Viranomaisnikokulma ulkoistamiseen ja alihankkijoiden kayttoon

IAEA:n jasenvaltiot poikkeavat toisistaan mm. sen suhteen, onko valvovalla viranomai-
sella lakiin perustuvat oikeudet suoraan vaikuttaa toimiluvan haltijan tapaan kayttai
alihankkijoita. Joissakin IAEA:n jdsenvaltioissa viranomainen arvioi ja lisensioi voi-
mayhtididen alihankkijat, kun taas toisissa voimayhtidt voivat tehdd paatoksid itsendi-
sesti ehdolla, ettd alihankkija tdytyy tietyt vaatimukset. Arviointi tapahtuu erilaisten
auditointien muodossa. Ensin mainitussa tapauksessa arvioinnin painopiste on alihank-
kijan toiminnassa ja toimintaa ohjaavissa jirjestelmissd. Jalkimméisessd tapauksessa
arviointi kohdistuu ensisijaisesti toimiluvan haltijan eli tyon tilaajan omiin toimintata-
poihin. Auditointien yhteydessd mm. haastatellaan yritysten henkilokuntaa seké pereh-
dytddn yritysten laatujirjestelmiin ja tietokantoihin.

Eri maiden viranomaiset ovat esittdneet huolensa alihankkijoiden lisdéntyvin kéyton
johdosta. Keskeisid huolenaiheita ovat mm. taloudellisen toimintaympariston muuttu-
minen ja sen vaikutukset laitosten toimintaan, muutokset voimayhtididen omistussuh-
teissa ja organisaatiorakenteissa, laitosten oman henkildston méiirén vdhentdminen, ul-
kopuolisten urakoitsijoiden kasvava kdyttd, henkiloston kasvava tydtaakka ja
jaksamiseen liittyvdt ongelmat, osaavan henkildston riittdvyys ja osaamisen sdilyttdmi-
nen, tehtévien ja vastuualueiden selkeys sekéd voimayhtididen kyky hallita ja johtaa ali-
hankkijoiden toimintaa laitoksella. Erityistd huolta alihankkijoiden kasvavasta kdytosta
sekd voimayhtididen oman henkilokunnan vdhennyksistid kannetaan Britanniassa. Suo-
messa STUK ei ole havainnut erityistd huomauttamista siiné tavassa, jolla suomalaiset
laitokset kdyttévit urakoitsijoita.

Nykyisin viranomaisten keskuudessa melko yleisesti vallitsevan késityksen mukaan
ydinvoimalaitosten organisaatiomuutoksia tulee valvoa ja arvioida siind missé teknisié-
kin muutoksia. Niin tehdddnkin jo useissa maissa, mm. Britanniassa, Ruotsissa, Belgi-
assa ja Espanjassa. Jossain mddrin avoin kysymys on, tulisiko viranomaisen valvonta-
toiminnan painopisteen sijaita laitoksilla toteutettavissa muutosprosesseissa vai
toiminnan tuloksissa. Lisdksi midrdysten ja suositusten sopivasta kattavuudesta ja tark-
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kuustasosta on olemassa erilaisia ndkemyksid: erityisesti ydinvoimalaitosten henkilo-
kunta tuntuu vierastavan liiallista "ohjeistamista". Keskeisimmait alihankkijoiden kéyt-
tod koskevat viranomaisvaatimukset liittyvdt mm. laitosten turvallisen kdyton varmis-
tamisen sekd urakoitsijoiden tekemdn tyon maédrittelyn, johtamisen ja arvioimisen
edellyttimien valmiuksien (resurssien ja osaamisen) sdilyttimiseen. Toimiluvan haltijal-
la on aina lopullinen ja jakamaton vastuu laitoksen toiminnan turvallisuudesta, ja timai
periaate toimii myds viranomaisméddriysten ohjenuorana.

Keskeisimmiit haasteet ja kehitystarpeet

Ydinvoima-alan keskeinen tulevaisuuden haaste tulee olemaan kokeneen ja osaavan
henkildston seké erilaisten valmistus-, huolto- ja asiantuntijapalveluiden saatavuuden
varmistaminen. TAmd pétee erityisesti teknisesti haastaviin kohteisiin kuten reaktoriin,
turpiiniin ja automaatiojirjestelmiin sekd sellaisiin ydinvoimateollisuuden kayttimiin
palveluihin, joilla ei ole kysyntdd muilla teollisuudenaloilla. Tilanteen taustalla vaikut-
taa ennen kaikkea meneilldéin oleva sukupolvenvaihdos sekd ydinvoiman lisdrakentami-
sen loppuminen ldnsimaissa.

Tilanne pakottaa voimayhtidt oman osaamispohjan kriittiseen arviointiin. Keskeisid
haasteita ja vaatimuksia tdssd tulevat olemaan mm. laitoksilla tarvittavan osaamisen ja
resurssitarpeen maédritteleminen, oman osaamisen varmistaminen ja kehittdminen, ul-
koistamista ja alihankkijoiden kdytt6d médrittelevin strategian laatiminen, johtamis- ja
yhteistyokaytantjen kehittiminen sekd viranomaisen vakuuttaminen siité, ettd laitoksen
toiminnan turvallisuus voidaan taata kaikissa olosuhteissa laitoksen koko elinidn ajan.
Todistustaakka on voimayhti6illa.

Alihankkijoiden kayttod miérittelevén strategian tueksi tarvitaan konkreettinen suunni-
telma tarvittavien laitteiden ja ostopalveluiden saatavuuden turvaamiseksi pitkélléd aika-
janteelld. Tavoitteena tulisi olla sen varmistaminen, ettd jokaisella kriittiselld osaamis-
alueella on useampia tai ainakin yksi luotettava toimittaja, ettd toimittajalla on useampia
osaajia ja ettd osaaminen siirtyy toimittajan uusillekin tyontekijoille. Kriittisten palvelu-
jen turvaaminen saattaa edellyttid voimayhtioiltd myds kansainvilistd yhteistyotd —
esimerkiksi tietyntyyppisten hankintojen keskittdmistd. Kiinnostavaa onkin siis ndhdai,
lahtevitkd voimayhtidt tdhédn ja miten yhteisten intressien ajaminen kdytdnndssd onnis-
tuu kiristyvasséd kilpailutilanteessa. Vaihtoehtoinen strategia voisi olla riippuvuuden
viahentdminen ulkopuolisista toimittajista omaan osaamiseen panostamalla erityisesti
kriittisiksi koetuilla alueilla.

Pyrkiessddn yksinkertaistamaan toimittajarajapintansa hallintaa monet voimayhtidt ovat

panostaneet kumppanuussuhteiden rakentamiseen. Toinen keino toimittajarajapinnan
hallinnan yksinkertaistamiseen on suoraan laitokseen kytkoksissd olevien toimittajien
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miirdn vihentdminen. Tdma kuitenkin edellyttidd valituilta avaintoimittajilta kykyé vas-
tata oman alihankintaverkoston rakentamisesta ja hallinnasta. Liséksi toimintamalli
edellyttid, ettd monien aikaisemmin suoraan voimayhtion kanssa asioineiden pienempi-
en toimittajien tulisi luopua huolella rakennetuista loppuasiakaskontakteistaan. Heisti
tulisi siis avaintoimittajien alihankkijoita. Monissa pienissa yrityksissd tima malli ei saa
kannatusta. Yrityksissd peldtddn suurten toimittajien jalkoihin jd&mistd ja litkkumatilan
kaventumista. Ndhtdviksi siis jdd, kuinka hyvin timéin ns. jirjestelmétoimittajakonsep-
tin toteutus tulee onnistumaan niissd voimayhtidissé, joissa sitd yritetdén. Riskind on,
ettd verkostot eivét toimi toivotulla tavalla ja ettd avaintoimittajat eivit kykene kéytin-
ndssd toimimaan siind roolissa, jota heille on kaavailtu.

Ikadntyvien laitosten turvallisuuden varmistamisen kannalta on ensiarvoisen tédrkedi,
ettd eri jarjestelmien, laitteiden ja rakenteiden ikddntymismekanismit tunnistetaan ja ettd
tatd tietoa hyodynnetddn tarkastus- ja kunnossapito-ohjelmia kehitettdessé. Ikaantymis-
mekanismit asettavat sekd voimayhtiot ettd ndiden alihankkijat erityisen haasteen eteen.
Vaikka vastuu onkin muodollisesti voimayhtidlld, niin hyvéddn lopputulokseen pddsemi-
nen edellyttdd kaytdnnodssd hyvin toimivia kumppanuussuhteita sekd sopimusta siité,
kuinka ik&dntymismekanismien tutkinnassa tarvittavan tiedon kerddminen ja analysointi
organisoidaan.
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7. Jatkotutkimustarpeita

Esitutkimuksessa tunnistettiin suuri joukko alihankkijoiden kdytt6on sekéd ydinvoimate-
ollisuuden tulevaisuudenndkymiin liittyvid epdvarmuuksia, ongelmia ja kehitystarpeita,
joihin voimayhtididen tulee tavalla tai toisella ottaa kantaa. Tadssd kappaleessa esitetdén
tunnistettuihin ongelmiin perustuvia tutkimustarpeita. Tutkimustarpeita ei ole muokattu
tasmadllisten tutkimusongelmien, -kysymysten tai -hypoteesien muotoon. Lista ei ole
millddn muotoa kattava, eikd se myOskddn pyri asettamaan tunnistettuja ongelmia tai
tutkimustarpeita tiarkeysjarjestykseen. Tutkijoiden omat intressit ovat keskeisella tavalla
vaikuttaneet alla esitettyjen tutkimustarpeiden valintaan ja muotoiluun.

1. Keskeisten palveluiden saatavuuden turvaaminen

Tutkimuksen perusteella ndyttdd ilmeiseltd, ettd kyvykkdiden toimittajien maiard on mo-
nella kriittiselld alueella vahenemissd. Tamé pétee sekd laitetoimittajiin ettd suunnitte-
lupalveluihin. Ongelma juontaa juurensa mm. kysynnén eli ydinvoiman lisdrakentami-
sen lopahtamisesta ldnsimaissa. Voimayhtiot pyrkivdat vaikuttaman tilanteeseen
panostamalla jo olemassa oleviin toimittajasuhteisiin sekd tehostamalla uusien toimitta-
jien etsintdd. Kysymys kuuluu: kuinka voimayhtié voi omalla toiminnallaan varmistaa
tarvittavien palveluiden saatavuuden myos tulevaisuudessa? Edellyttidko ongelman
ratkaisu eri voimayhtididen vilistd (kansainvilistd) yhteisty6td? Miten voimayhtididen
vélinen kilpailutilanne vaikuttaa asiaan? Mitd muita keinoja voimayhtigilld on kéytetta-
vissadn?

2. Jarjestelméatoimittajakonseptin riskit ja mahdollisuudet

Yksi tapa toimittajarajapinnan hallinnan yksinkertaistamiseksi on vdhentdd suoraan lai-
tokseen kytkoksissd olevien toimittajien madrdd. Téssd onnistuminen edellyttdd kuiten-
kin mm. sopivien avaintoimittajien 16ytdmistd, avaintoimittajien varaan rakentuvan ali-
hankintaverkoston muodostamista sekd ennen kaikkea monien suoraan voimayhtion
kanssa asioineiden pienempien toimittajien halukkuutta ryhtyd avaintoimittajien ali-
hankkijoiksi. Monissa pienissd yrityksissd tdmé malli ei saa kannatusta. Yrityksissd pe-
latdén suurten toimittajien jalkoihin jadmistd ja litkkumatilan kaventumista. Tdmén
vuoksi olisi tiarkedd selvittdd, millaisia kokemuksia tdllaisista hankkeista on saatu niissa
voimayhtidissé, joissa mallia on jo kokeiltu. Erityisen tdrkedd olisi pyrkid arvioimaan
hankkeeseen liittyvid riskejd ja mahdollisuuksia seké erityisesti sitd, kuinka pienet yri-
tykset saataisiin idean taakse.
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3. Keskitettyjen palveluyksikoiden toimintamallit

Toimintojen ja palveluiden keskittiminen suuremmiksi, koko voimayhtioti palveleviksi
yksikoiksi tuntuu olevan sangen yleinen trendi ydinvoimateollisuudessa. Toimintamal-
lilla pyritddan mm. kriittisen osaamismassan kokoamiseen sekd kustannustehokkuuteen.
Joissain maissa ja laitoksissa tdllaisista sisdisistd palveluyksikodistd on myos tehty tulos-
vastuullisia toimijoita, joilta voimayhtion muut yksikot ostavat palveluita. Téll6in pal-
veluita myds usein myydaan ulkopuolisille tahoille. Kaikissa maissa ja laitoksissa tillai-
seen kustannuspaikka-ajatteluun ei ole ldhdetty. Argumentteja 16ytyy sekd puolesta etté
vastaan. Siksi olisikin kiinnostavaa selvittdd, kuinka hyvin ndmé kaksi mallia kédytin-
ndssé toimivat ja mitkd ovat niiden keskeiset vahvuudet ja riskit.
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Liite 1: Haastattelut Olkiluodossa 13.10.2003
Kysymyksii
Haastateltavan tausta:

— Kertokaa toimenkuvastanne ja vastuualueestanne TVO:lla.

— Milld tavalla olette tavallisesti tekemisissd alihankkijoiden ja urakoitsijoiden
kanssa?

Mitd toimintoja TVO on viime vuosien aikana ulkoistanut. Millaisten toimintojen ul-
koistamista parhaillaan harkitaan?

— Liittyvatkd ao. toiminnot edustamaanne toimistoon?

— Missd médérin kysymys on tai on ollut ns. rutiinitehtévistd ja missd méaarin asi-
antuntijatehtivistd? Kuinka suurista kokonaisuuksista puhutaan?

Mitké ovat olleet keskeisimmaét ulkoistamispédtosten taustalla vaikuttaneet syyt ja ta-
voitteet? Voitteko kertoa esimerkkeja?

Voitteko kuvata toimintojen ulkoistamiseen liittyvid suunnittelu- ja padtoksentekopro-
sesseja (erityisesti pohdittaessa mitd ulkoistetaan)? Kéyttddko TVO jotain tiettyd mene-
telmaa tai menetelmid padtdoksenteon tukena?

Kysymyksii liittyen uusien toimittajien arviointiin ja valintaan:

— Kuinka hankittavien tuotteiden ja palveluiden laatua seki toimittajien toimi-
tuskykyé arvioidaan? Mitkid asiat ovat erityisesti teiddn toimistonne kannalta
keskeisid?

— Onko uusille toimittajille tarvetta (esim. FIN5), vai onko tavoitteena pikem-
minkin toimittajien mairin vihentdminen?

— Onko uusia TVO:n tarpeet ja vaatimukset tiyttdvid toimittajia vaikea 10ytaa?
Miten arvioitte tilanteen kehittyvén tulevaisuudessa? Miten tilanteeseen voi-
daan vaikuttaa?

TVO:n hankintapolitiikassa korostetaan samanaikaisesti sekd kumppanuuteen perustu-

via pitkéaikaisia sopimuksia (tavoitteena varmistaa tuotteiden ja palveluiden saatavuus)
ettd toimittajien kilpailuttamista (tavoitteena varmistaa tuotteen oikea laatu ja hinta).
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— Miten ndma kaksi periaatetta onnistutaan yhdistimaan?

— Voitteko mainita esimerkkejé tapauksista, joissa jompikumpi em. periaatteista
on korostunut toisen kustannuksella? Millaisten tuotteiden tai palveluiden
hankinnasta on tilloin ollut kysymys?

Voitteko kuvata (esim. johonkin esimerkkitapaukseen tukeutuen) kuinka jokin laitoksen
toiminnan kannalta tirked toiminto kdytdnnossé siirretdén ulkopuolisen toimittajan vas-
tuulle (vastuiden madirittely, henkilokunnan koulutus, sopimukset, kdynnistys, valvonta,
jne.).

Miten ulkoistamishankkeille asetetut tavoitteet on saavutettu? Millaisia kokemuksia
yleensd ulkoistamishankkeista on saatu?

Miten laitoksen oma henkilokunta suhtautuu urakoitsijoiden ja alihankkijoiden kayt-
toon?

Osaamisen kehittdminen:

— Millé tavalla TVO kykenee siilyttdméén erilaisten tuotteiden ja palveluiden
ostamiseen sekd alihankintatyon laadun arvioimiseen tarvittavan asiantunte-
muksen?

— Onko TVO:lla ja sen alihankkijoilla yhteisid tutkimus- tai kehittdmishankkei-
ta? Jos on, niin mill4 alueilla? Miten yhteisty0 toimii?

Mitkd ovat mielestdnne keskeisimmit toimintojen ulkoistamiseen ja/tai alihankkijoiden
kayttoon liittyvat haasteet? Milld keinoin TVO on pyrkinyt vastaamaan néihin haastei-
siin?

Millaisia toimintoja ydinvoimalaitos voi periaatteessa ulkoistaa ja millaisia taas ei?

— Onko TVO:lla ja viranomaisella tdstd asiasta erilaisia ndkemyksid?
— Entd TVO:lla ja muilla (esim. ruotsalaisilla) voimalaitoksilla?

— Erityiskysymys: eroavatko ennakoiva ja korjaava kunnossapito ja muutostyot
toisistaan toimintojen "ulkoistettavuuden" suhteen toisistaan?
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