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Tiivistelma

Sahkoverkkotoimialalla ostopalveluiden kdyttd on kasvanut, ja verkkoyhtidissd
on keskitytty tarkemmin omiin ydinprosesseihin. Erityisesti 1990-luvun puoliva-
lissd ja 2000-luvun vaihteessa voidaan tunnistaa murroskohdat, jolloin kehitys
oli poikkeuksellisen nopeaa. Télld hetkelld ostopalveluiden kéytdssd on yritys-
kohtaisia eroja mutta erityisesti sdhkoverkkojen urakointi- ja kunnossapitotyot
ostetaan monesti verkkoyhtididen ulkopuolelta. Toimintoja, joita on vaikeampi
erottaa muusta toiminnasta, kuten suunnittelutehtivid, on puolestaan hankittu sel-
vésti vihemman ulkopuolelta. Verkkoliiketoiminnassa on monia erityispiirteité,
joilla on my0s vaikutusta ostopalveluiden kéytt6d koskeviin ratkaisuihin. Toimi-
alalle on tyypillistd, ettd yritykset eivdt ole tdysin toisistaan riippumattomia
omistuksen suhteen, mikd monimutkaistaa normaalia kilpailutilannetta markki-
noiden toiminnassa. Palvelumarkkinoiden olemassaolo on edellytys palvelun han-
kinnalle, mutta toisaalta palveluntarjoajia ei ole, jos palveluita ei hankita. S&hko-
verkkoalan erityispiirteind ovat myos kunnallisen omistajuuden vahva rooli ja
verkkojen luonnollinen monopoliasema. My®0s tietojarjestelmien keskeinen rooli
on néhty alalla usein yritysten vélisié rajapintoja ohjaavaksi tekijaksi.

Julkaisussa kuvataan ostopalveluiden kayttéon liittyvid yksityiskohtaisia tu-
loksia palvelukohtaisesti. Verkkoliiketoiminnan ostopalvelut jaetaan 18 eri toi-
mintoon ja tulkitaan nididen pohjalta ostopalveluiden kdyttod yleisesti. Palvelui-
den hankintaa ohjaavat tavoitteet voivat vaihdella eri ostopalvelujen kohdalla.
Péétosten taustalla ovat usein tehokkuuden ja laadun parantaminen. Kustannus-
tavoitteiden liséksi tavoitellaan monesti mm. omaan ydintoimintaan keskittymis-
td tai lisdresurssien saantia. Riskeind ndhddan mm. kilpailun puuttuminen mark-
kinoilla tai kriittisten tietovirtojen katkeaminen. Lopulliset péétokset siirtyd os-



topalveluiden kdyttoon perustuvat odotettavien hyotyjen ja mahdollisten riskien
yhteisvaikutukseen. Kokemukset ostopalveluiden kéytostd ovat positiivisia.
Noin 90 prosenttia kyselyihin vastanneista verkkoyhtidisté olivat tyytyvaisié tai
erittdin tyytyvéisid ostopalveluiden kdyttoon. Nayttéisi siltd, ettd vain poikkeus-
tapauksissa tavoitteita ei saavutettaisi pidemménké&én ajan puitteissa.

Ostopalveluiden kéyttd edellyttdd huolellista valmistelua onnistuakseen. Pal-
veluntarjoajat ja verkkoyhtiot ovat kokeneet, ettd ostopalveluiden hankintataidot
ovat kehittyneet huomattavasti vuosien varrella. Hankinta edellyttdd mm. tieté-
mystd hankintaprosessista, -strategioista ja -menetelmistd sekd ymmaérrystd ky-
seisen palvelun luonteesta ja sen vaikutuksesta muihin liiketoiminnan osa-
alueisiin. Tarked4 on pohtia kustannuksiin ja laatuun sekd mm. tietojérjestelma-
kysymyksiin liittyvid tekijoitd. Palvelun tuotanto ja hankinta edellyttidvit yhteis-
pelid verkkoyhtioltd sekd toimittajalta — puolin ja toisin. Monesti ostopalveluun
siirrytddn askel kerrallaan. Néin voidaan ehkiisté virheité ja kasvattaa tietimysti
hankintaan ja toimintoihin liittyvisté asioista.

Toistaiseksi sdhkoverkkoyhtiot ovat hankkineet ostopalveluina 1dhinni sellai-
sia palveluita, joita ne aiemmin ovat itse tehneet, ja tdysin uusia palveluja on
syntynyt védhdn. Tulevaisuuden verkkoliiketoimintaan tulevat vaikuttamaan
myos alaa suuremmat megatrendit. Jatkossa energian kdyton tehostamista tullaan
vaatimaan samoin kuin hdiriotontd sdhkonjakelua kaikissa olosuhteissa. Kuten
tadhénkin asti myos tulevaisuudessa sédhkoverkkoliiketoimintaan tulevat vaikut-
tamaan poliittiset linjanvedot. My6s uhkakuvat ilmaston ddriolosuhteiden yleis-
tymisestd saattavat tulevaisuudessa vaikuttaa esimerkiksi maakaapeleiden suo-
simisena. N4illd tekijoilld tulee varmasti olemaan vaikutuksensa myds ostopal-
veluiden kiyttoon ja ne saattavat synnyttdd uutta liiketoimintaa palveluntuotta-
jamarkkinoille.
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Abstract

This report examines purchased services in the electricity distribution industry.
The report is specially directed to readers working in the industry or otherwise
interested in it. This report is a result of a research study that was done in 2008
by VTT, Lappeenranta University of Technology and Tampere University of
Technology. The authors are thankful for funders and companies that made this
research possible and provided lot of information and knowledge. We appreciate
the participants in the steering group as well as the companies and people who
answered to questionnaires, gave interviews and took part in GDSS-innovation
session.

In the business of electricity distribution the usage of purchased services has
been increasing during the past years and network companies have focused more
on their core business processes. There are a couple of peaks in the number of
new purchasing decisions in the middle of the 90s and in the beginning of 2000.
The most popular purchased services are network construction and maintenance
services. On the other hand, many network planning related activities are still
done in-house by the network companies, and are considered their core business.

There are some industry specific factors that affect to the decision on wheatear
or not to buy the service outside the company and how to cooperate with the
suppliers. For instance, many network companies are owned by municipalities
and many service providers are owned by the network companies. The former
issue may sometimes bring local politics into the decision-making of the
network companies. The latter issue, in turn, has an impact on the relationship
between the customer and the supplier, and the infra-organizational issues may
sometimes complicate the service purchasing process. Electricity network



companies also have natural monopoly positions in their operating areas. To
prevent the abuse of monopoly positions, the network companies are subjected
to economic regulation. This affects their goals setting, for instance, regarding
the cost of network construction and operation and required level of service, and
these goals also influence the service providers’ operations. There are also some
operative issues that are especially critical when considering the interfaces of the
companies in this business, such as the role of information systems in the
electricity distribution network sector.

The report presents research results of purchasing services in general level and
also at the more detailed level of 18 different activities. Purchasing decision is a
sum of expected benefits and potential risks that may occur. The most popular
goals besides cost savings are interests of focusing on core business and getting
additional workforce. The biggest risks are related to functioning of service
markets and breakdown of the critical information flows. Companies evaluated
that they were satisfied or very satisfied of purchasing the service in around 90
percent of the cases. There was also just a minimal margin of cases where the
goals have not been reached.

Both the network companies and the service suppliers think that the
purchasing competence has increased remarkably in the network companies. The
companies usually start buying smaller entities and step by step move towards
bigger turn key services. The strategic and operative decisions made in the
network companies have straight effect to the performance of a service provider.
Cooperation should be open to both directions. So far, the companies have
purchased services that they have been used to doing by themselves and quite
few completely new services have come to support the network business. In
future, some megatrends will come to influence this business and there is a
chance that new business possibilities will emerge. The most obvious drivers are
the increasing requirements to improve the efficiency of electricity usage and the
ability to deliver electricity in all circumstances. Climate change can cause more
storms and extreme weather conditions. The industry of electricity distribution
will also be affected by the definitions of policy.



Alkusanat

Julkaisu kisittelee ostopalveluiden kayttod sdhkoverkkoliiketoiminnassa. Se on
suunnattu toimialalla tyoskenteleville ja toimialasta kiinnostuneille henkiloille.
Raportti valmistui vuonna 2008 toteutetun aihetta késitelleen tutkimusprojektin
tuloksena. Julkaisun ja projektin tekijoind VTT, Lappeenrannan teknillinen yli-
opisto ja Tampereen teknillinen yliopisto haluavat kiittdd projektin rahoittajia
sekd yrityksid, jotka osallistuivat projektiin ohjausryhmitydskentelyn, haastatte-
lujen, GDSS-innovointipdivén ja kyselytutkimuksen merkeissd. Hankkeen aktii-
visessa ohjausryhméssa vaikuttivat Energiateollisuus ry ja ST-pooli, Vattenfall
Verkko Oy, Headpower Oy, Keravan Energia Oy, Fortum Sadhkonsiirto Oy, Em-
power Oy ja Tekes — teknologian ja innovaatioiden kehittimiskeskus. Ndiden
lisdksi haastateltuja yrityksid olivat Helen Sdhkdoverkko Oy, Katternd ryhma,
Fingrid Oyj, Utsjoen sdhkdosuuskunta, Savon Voima Oyj, Eltel Networks Oy,
Tampereen Vera Oy, Vertek Oy, Voimatel Oy, KSS Rakennus Oy ja Ellappi Oy.
Erityisesti haluamme kiittdd myds nettikyselyihin vastanneita yrityksia.

Toimialalla ostopalveluiden kdyttd on lisddantynyt huomattavasti, ja tdhan liit-
tyvéd euroméérdinen volyymi on merkittdva. Julkaisussa pyrimme tuomaan uutta
tietdmystd ostopalveluiden kiaytostd yleisesti ja eri ostopalveluita tarkastellen.
Pyrimme myds tuomaan aiheeseen liittyvid uusia ndkokulmia, parhaita kéytanto-
jé ja ohjeita sekd mahdollisia tulevaisuuden toimintamalleja.

Tutkimukseen osallistuivat VIT:Itd Anna Aminoff ja Ilmari Lappeteldinen,
Lappeenrannan teknillisestd yliopistosta prof. Jarmo Partanen, prof. Satu Viljai-
nen ja Kaisa Tahvanainen ja Tampereen teknillisestd yliopistosta prof. Pertti
Jarventausta ja Petri Trygg.

Tampereella, Lappeenrannassa ja Espoossa 22.1.2009
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1. Johdanto

Sahkoverkkoliiketoiminnassa liikkuva vuosittainen volyymi on euroméériisesti
hyvin merkittdva. Toimialalla on tapahtunut paljon muutoksia, joiden tarkastelu
antaa hyvén perustan tuleville paitoksille yritystasolla. Erityisesti palveluiden
hankinta on korostunut viime vuosina sdhkoverkkoliiketoiminnassa. Pitkid sisdi-
sid arvoketjuja on pilkottu, ja verkkoyhtiot ovat keskittyneet omaan ydinliike-
toimintaansa. Sisdinen johtaminen on ndin muuttumassa ulkoisten resurssien
hallinnaksi.

Ostopalveluiden kayttd ja palvelumarkkinoilla toimivien yritysten maird ovat
kasvaneet kilpailun vapautumisen my6td. Ostopalveluihin siirtymisestd johtuvia
suoria seurauksia, 1dhinnd taloudellisia vaikutuksia, on vaikea mitata tarkasti,
joten ulkoistamisen tai eriyttimisen tehokkuutta harvoin pyritdén analysoimaan
yrityksissé. Erittidin kiinnostavaa on kuitenkin tietimys siitd, minké&laiset olosuh-
teet ja toimenpiteet ovat edesauttaneet palveluiden oston onnistumista. Energia-
teollisuus ry:n (ET) palvelutuotantovaliokunta teki aloitteen tutkimushankkeesta,
jossa selvitetddn ostopalveluiden kdyttod ja tehokkuutta verkkoliiketoiminnassa.
Projekti toteutettiin pddosin vuoden 2008 aikana yhteistyond VTT:n, Lappeen-
rannan teknillisen yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston toimesta. Tdma
julkaisu kuvaa projektin paitulokset.

Julkaisun tavoitteena on kuvata ostopalveluiden tdiménhetkistd kdyttoa ja tule-
vaisuuden mahdollisia kehityspolkuja siahkoverkkoliiketoiminnassa. Julkaisulla
pyritddn vilittdmain tietdmysta ja lisdédmaan lukijan ymmarrysti ostopalveluihin
liittyvistd mahdollisuuksista ja rajoitteista. Siind nostetaan esiin ostopalveluiden
kayton laajuus palvelutoiminnoittain ja kuvataan palvelumarkkinoiden toimi-
vuutta. Julkaisu on suunnattu sahkoverkkoyhtidille ja ndiden palveluntuottajayri-
tyksille sekd muille aiheesta kiinnostuneille henkilgille.

Tietojérjestelmat ja tiedonhallinta ovat ténd péivand elimellinen osa verkkolii-
ketoimintaa ja sen toimintoja. Tehokas toiminta edellyttdd tietojirjestelmien
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1. Johdanto

joustavaa hyddyntdmistd verkkoyhtididen toiminnoissa toteutetaan ne sitten
omana tyond tai ostetaan palveluna. Ostopalvelussa tietojérjestelmé ei padsdan-
toisesti ole itseisarvo vaan keskeinen viline toiminnon toteutuksessa. Téssi tut-
kimuksessa tietojdrjestelmékysymykset on jétetty pienemmaélle huomiolle, koska
ne liittyvét ostopalveluita laajemmin olennaisena osana koko verkkoliiketoimin-
nan tehtdvikenttiin toiminnon toteutustavasta riippumatta. Myds tietojirjestel-
mépalvelut on jétetty tarkastelunikdkulman ulkopuolelle.

1.1 Termistoa

Tyypillisesti sdhkoverkkoyhtiot ovat eriyttidneet palvelutoimintoja omasta tuo-
tannosta erilliseksi litketoiminnaksi sdilyttéen silti omistuksen syntyviin tytaryri-
tyksiin. Téssd julkaisussa puhumme palveluiden ostamisesta késittden termillad
palveluiden ostamisen sekd omalta tytdr- tai omistusyritykseltd ettd palveluiden
ostamisen muulta markkinoilla toimivalta yritykseltd. Tassd myos muuta termistoa:

— Toiminnolla tarkoitetaan rajattavissa olevaa tehtdvéé, joka voidaan suorit-
taa séhkoverkkoyhtion omana tuotantona tai ostaa toiselta yritykseltd
(esimerkiksi sdhkoverkkourakointi).

— Osasuorite pitdd sisdllddn vain osan kyseisen toiminnon tehtdvistd (esi-
merkiksi kaivuu-urakointi).

— Eriyttdmiselld tarkoitetaan toiminnon siirtdmistd omaksi liiketoiminnak-
seen erilleen yrityksen muusta toiminnasta. Eriyttdmistd on esimerkiksi
oman urakointitytdryhtion perustaminen.

— Ulkoistaminen tarkoittaa sitd, ettd ennen yrityksen sisélld suoritettu tehté-
vé ostetaan ulkopuoliselta palveluntarjoajalta eli ulkoistaminen on tyypil-
linen tapa siirtya ostopalveluihin.

— Ostopalvelu tarkoittaa ostamista joko omalta tytéryritykseltd tai ulkopuo-
liselta palveluntarjoajalta

— Ulkopuolisella palveluntarjoajalla ei ole omistussuhdetta tilaajaan.

1.2 Julkaisun rakenne

Julkaisu rakentuu projektin tutkimustulosten ympdérille. Projektissa kiytettiin
kyselytutkimuksen, tarkentavien syvéahaastattelujen ja GDSS-innovoinnin mene-
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1. Johdanto

telmid. Tdmén johdantoluvun jélkeen julkaisu jatkuu ostopalveluiden kéyton
taustoja kartoittavasta luvusta kaksi. Tama luku esittelee 1dhinnd kirjallisuuden
perusteella aihepiirin yleisid ldhtokohtia, ja erityisesti verkkoliiketoimintaa ku-
vaavat piirteet kuvataan luvun kaksi viimeisessé alaluvussa. Kolmannessa luvussa
keskitytédén ostopalveluiden nykytilan kuvaamiseen. Luvussa esitetéén kyselyiden
pohjalta paljon tilastollisia tuloksia ja lukuarvoja. Neljdnnessé luvussa esitellddn
onnistuneen palvelunoston toimintamallit. Témé luku on synteesi kerétysté kyse-
lyaineistosta ja yritysten syvéhaastatteluiden tuloksista. Tamén jilkeen, luvussa
viisi, esitelldén tulevaisuuden suuntaviivoja GDSS-innovoinnin tulosten perus-
teella. Kuudes Iuku on yhteenveto ja siind esitellddn my0s paitelmit projektin
keskeisistd tuloksista. Liitteistd 16ytyvét yritysten arvioimat toimintokohtaiset
hyddyt ja riskit, varmennuskyselyn tulokset ja GDSS-innovoinnin tulokset.
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2. Taustaa ostopalveluihin siirtymisesta

Kun siirrytddn ulkopuolisten palveluntuottajien palveluiden ostoon, vaihtelevat
toimintatavat 1ahtokohdista riippuen. Toiminto voi olla liiketoiminnalle erittdin
merkittiva, jolloin paétos edellyttdd pidemmén aikavélin vaikutusten arviointia,
mutta ydinprosesseja tukevan toiminnon ulkoistaminen voidaan toteuttaa hel-
pommin. Toiminnon suorittaminen voi olla yksinkertaista tai vastaavasti moni-
mutkaista, jolloin mahdollisten palveluntarjoajin joukko rajautuu. Yleisesti osto-
palveluiden kdyttd voidaan luokitella esimerkiksi sen mukaan, onko kyseessd
pelkéstidn tilapdistyovoiman kayttd vai tdydellinen ulkoistaminen vai jotain
ndiden kahden vililtd (Allen & Chandrashekar 2000). Tdmén lisdksi merkitsee
my0s se, kuka ostaa ja keneltd. Verkkoyhtiditd on erikokoisia, kuten myos pal-
veluntuottajia. Toisaalta maantieteellinen toiminta-alue korostuu puhuttaessa
kiinteistd sdhkoverkoista. Verkkoyhtidlld voi olla oma tytaryritys, jolla tavoitel-
laan toiminnan joustavuutta ja esimerkiksi palvelun saatavuutta. Talloin myds
verkkoyhtion tavoitteissa korostuu toimittajan menestyminen. Omistajaohjausta
voi monimutkaistaa tdmén lisdksi julkinen omistajataho. Tdssd luvussa esitte-
lemme ostopalveluihin liittyvét tavoitteet ja riskit, prosessindkdkulman ostopal-
veluihin siirtymisestd sekd ostopalveluiden yksikkdkustannusten kdyttdytymisen
periaatteet varsin yleiselld tasolla. Toimialasta riippumatta on taustalla vaikutta-
vat tekijdt ja tarvittavat toimenpiteet monesti samankaltaisia, mutta erityisesti
sdahkoverkkoliiketoiminnalle tyypillisid piirteitd ja rakenteita on analysoitu ala-
luvussa 2.5.

2.1 Tavoitteet ja riskit
Ostopalveluihin siirtymisen ja ulkoistamisen syyt, tavoitteet ja toteutustavat ovat

olleet kansainvilisesti kiinnostava tutkimuskohde. Esimerkiksi Rothsteinin
(1998) mukaan tirkeiksi koettuja syitd ulkoistamiselle eri teollisuudenaloilla
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2. Taustaa ostopalveluihin siirtymisesta

ovat olleet muun muassa: tilapiinen tarve erityisosaamiselle, lisdresurssien tarve,
operatiivisten kulujen véahentdminen/kontrollointi, resurssien vapauttaminen
muihin tarkoituksiin sekd mahdollisuus hyddyntdd palveluntuottajan parhaita
kaytiantdja ja maailmanluokan osaamista. Samassa tutkimuksessa on myds rapor-
toitu palveluntuottajan valinnassa painotettuja asioita, joita ovat olleet esimer-
kiksi: palveluntuottajan sitoutuminen laadukkaaseen palveluntuotantoon, palve-
luntuottajan maine, palveluiden hinta, péadtoksentekohetkelld vallitseva suhde
tilaajan ja toimittajan vélilld, palveluntuottajan resurssien soveltuvuus tilaajan
tarpeisiin, palveluntuottajan yleinen kyvykkyys, tilaajan ja toimittajan vélinen
luottamus sekd palveluntuottajan osaamisen tuoma lisdarvo tilaajan organisaati-
olle (Rothstein 1998). Monesti yritykset ulkoistavat my0ds toimintoja, jotka ovat
selkedsti eriytettdvissd yrityksen muusta toiminnasta ja joissa toimintoon erikois-
tuneet palveluntarjoajat pystyvéit toimimaan yritysti kilpailukykyisemmin. Esi-
merkiksi logistiikkapalvelujen ulkoistustutkimuksessa (Naula et al. 2006) havait-
tiin, ettd tirkein syy logistiikan ulkoistamiseen oli omaan ydintoimintaan keskit-
tyminen. Logistiikkapalveluiden osalta on helppo tunnistaa, ettd monien eri toi-
mialojen yrityksille timéd palvelu on helposti eriytettévissi erilliseksi toiminnok-
seen. Sama ilmi6 on kuitenkin yleistettdvissd monien muiden ei ydinliiketoimin-
taan kuuluvien toimintojen kohdalla. Logistiikkapalveluita koskevassa selvityk-
sessd nousi esille myds muu kuin kustannustavoite taustalla vaikuttaneista perus-
teista. Ulkoistamisen taustalla térkein syy oli pyrkimys toiminnan joustavuuteen.
Monesti yksittdisen toiminnon ulkoistamisen taustalla on kustannustekijét, mutta
usein myos tavoitteet liittyvdt muuhun kuin tuotantokustannuksiin. Sdhkoverk-
koalalla ostopalveluihin siirtymistd on viime vuosina perusteltu usein mm. lisé-
resurssien ja erityisosaamisen tarpeella sekd toimintojen tehostamisvaatimuksilla
(Bréadd et al. 2008).

Yhteiskunnan toimivuuden kannalta kriittisilld toimialoilla, johon séhkoverk-
koalakin kiistatta lukeutuu, palvelun laadun varmistaminen on ensiarvoisen tér-
kedd suunniteltaessa palvelun ostamisesta. Vakiintunutta toimintamallia siité,
mitd seikkoja tulisi ottaa huomioon palvelutasosta sovittaessa, ei kuitenkaan
vield ole olemassa. Tdmé edellyttdd yksittdiseen toimintoon tarkkaa keskittymisté.
Toimintoja ulkoistettaessa, kuten missd tahansa muussakin liiketoiminnassa,
keskeisti on yleisesti myds riskien hallitseminen (Power 2004). Monimutkaistu-
va toimitusketju voi kasvattaa verkkoyhtididen kohtaamaa riskia (Harland et al.
2002). Tama edellyttdd kattavaa selvitystd siitd, minkélaisia riskejd eri toiminto-
jen ulkoistamiseen liittyy, miten merkittdvia erilaiset riskit ovat toiminnan jatku-
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2. Taustaa ostopalveluihin siirtymisesta

vuuden ja tuloksellisuuden kannalta ja miten riskit minimoidaan toimintaa suun-
niteltaessa.

Ostopalveluihin siirtymisen hyddyistd ja riskeisté tehty kokoava kirjallisuus-
tutkimus (Kremic et al. 2006) antaa laajan kuvan yleisistd odotuksista, joita osto-
palveluihin siirtymiseen liittyy. Alla olevat listat ostopalveluiden hyddyistd ja
riskeistd noudattelevat mukaillen ldhteessd (Kremic et al. 2006) esitettyé listausta.
Ostopalveluiden hyotyji:

a) Kustannussadastot
b) Mahdollisuus keskittyé ydinliiketoimintaan

c¢) Paistddn hyodyntdméidn alan parhaita kdytidntdjd/osaamista

d) Mahdollisuus hyddyntdéd uusinta teknologiaa ilman, ettd tarvitsee itse mer-
kittdvésti investoida siithen

e) Mahdollisuus oppia muiden onnistumisista ja virheista
f) Toiminnan laadun parantuminen

g) Lisdresurssien saaminen helpottuu

h) Toiminnan nopeutuminen

i) Parempi kustannustietoisuus

j) Kiinteiden kulujen karsiminen

k) Vdhemmén neuvottelukumppaneita ja neuvoteltavaa (asentajien tydehdot,
maankéyttooikeudet, tydsuojeluviranomaiset, regulaattori jne.)

1) Lakien ja sddntdjen noudattaminen helpottuu

m) Pddstddn eroon ongelmallisesta toiminnosta, johon liittyvdn osaamisen
hankkiminen tai yllépitdminen vaatisi jatkossa lisdresursointia

Ostopalveluiden riskeji:

a) Tavoitellut kustannussadstot jadvét toteutumatta, koska organisaatioon jéa
toimintoon liittyvié piilokustannuksia

b) Tilaaja—toimittaja-suhde ei toimi odotetulla tavalla (luottamuspula, palvelu
ei vastaa sovittua tai on huonolaatuista, toimittaja ei kykene suoriutumaan
velvoitteistaan jne.)
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g)
h)

)

k)

l)

2. Taustaa ostopalveluihin siirtymisesta

Palveluntuottajien lukumaééra on liian pieni, jotta todellista kilpailua syntyisi
Synnytetiin kilpailija

Menetetddn omaa osaamista

Menetetddn omaa ydinosaamista

Valta siirtyy toimittajalle

Sopimuksessa on vaikea kuvata toimituksen sisiltod ja laatukriteereiti
Organisaatiossa ei ole toimintoon liittyvad osto-osaamista

Ei tunneta riittdvilld tarkkuudella kustannuksia, joita aiheutuu toiminnon
tekemisestd omana tyond

Toiminto on murroksessa, eikd vaikutuksia voida varmuudella arvioida (tek-
ninen kehitys, regulaatioriski jne.)

Toimintoympdariston muutoksiin reagointi vaikeutuu, koska vastuu toimin-
non tekemisesté on ulkopuolisella palveluntuottajalla

Henkildston tyomoraali heikkenee (omaan organisaatioon jdévén / palvelun-
tuottajan organisaatioon siirtyvén)

Menetetddn synergiahyotyja

Kriittiset tietovirrat katkeavat

Turvallisuusseikat

Palveluntuottajan toiminta vaikuttaa tilaajan imagoon

Lakien tai sddntdjen synnyttimét rajoitukset

Ostopalveluihin siirtymisen péitoksenteko perustuu siitd odotettuihin positiivi-
siin ja negatiivisiin seurauksiin, ja lopullinen péétds pohjautuu néiden tekijoiden
summaan. Tekijoilld on erilaiset painoarvot ja monesti paédtoksessd korostuvat
tietyt tekijit. Ostopalveluihin siirtymisessé tulisi aluksi selvittdd, mitd halutaan
ostaa ja miksi. Tdssé auttaa erilaiset prosessimallit, joissa pddtdksenteko etenee
systemaattisesti. Vaikka yritys pééttéisikin, ettd paras toimintatapa on suorittaa
toiminto jatkossa itse, menee selvitystyohon kdytetyt tyStunnit harvoin hukkaan.
Téarkedd on tuntea oma toiminta, jonka jalkeen ostopalvelupditokset selkiytyvét.
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2.2 Ostopalveluprosessiin siirtymisen toteuttaminen

Siirtyminen omasta tuotannosta palveluiden ostamiseen on monivaiheinen pro-
sessi, johon kuuluu asiakkaan nidkdkulman huomioon ottaminen, yrityksen sisii-
nen tarkastelu sekd ulkopuolisten toimijoiden arviointi. Aloitettavien selvitysten
pohjalta voidaan péétyd joko ostamaan toiminto ostopalveluna tai pitimééin toi-
minto yrityksen sisdisend prosessina. Jos toiminto paitetdin hankkia ulkopuolelta,
on térkedd huomioida oma sitoutuminen toiminnan aloittamiseen ja kehittémiseen
palveluntarjoajayrityksessd. Seuraavaksi esitettdva yleinen prosessikuvaus (Kuva
2-1) perustuu Mclvorin (2000, 2005, 2008) ulkoistamisprosessin kuvaukseen.

Vaihe 1:
Toimintojen maarittdminen

(

)

Suhteellinen kyvykkyys tehda itse

Vaihe 2:
Toimintojen tarkeyden Vahainen Suuri
analysointi - - - —
Investoi ja tee itse Tee itse ja kehitd | Kriittinen
Tai Strateginen Tai Strateginen
Vaihe 3: ulkoistus ulkoistus Toiminnon
Suhteellinen kyvykkyysanalyysi tarkeys
' Ulkoista
Ulkoista P .
@ Pida itsella o
Vaihe 4: & Ei-kriitiinen
Hankintavaihtoehtojen analyysi
+
ulkoistetaan
Yhieistvést \13I|‘.Ie 5;( hittami Toimittajamarkkinariski
eistyOstrategian kehittdminen % Vahainen Suuri
. Kriittinen
Vaihe 6: Kilpailuta Sl e
Yhteistyon aloitus, johtaminen ja @ yhteistyd Toiminnon
arvioiminen trkeys
Kehité prosesseja | Varmista saatavuus
Ei-kriitiinen

Kuva 2-1. Ostopalveluihin siirtymisprosessi (Mclvor 2005).

1) Prosessin ensimmaéinen vaihe on yrityksen prosessien, organisaatiorajojen ja

erityisesti eri toimintojen maérittiminen. On hyvd huomioida seki yrityksen

itse tekemdt siséiset toiminnot sekd ulkopuolisten suorittamat toiminnot, jot-

ka liittyvit yrityksen liiketoimintaan. Toimintojen méérittdmisessd voidaan
kayttdd hyodyksi esimerkiksi Porterin (1985) tuttua arvoketju-teoriaa, jonka

avulla saadaan eriteltyéd liiketoiminnalle kriittiset ydintoiminnot seké ndihin

liittyvét tukitoiminnot.

18



2)

3)

4)

2. Taustaa ostopalveluihin siirtymisesta

Toisessa vaiheessa arvioidaan toiminnon arvoa lisddva vaikutus liiketoimin-
taan: Miten kriittinen toiminto on koko liiketoiminnan niakékulmasta? Onko
toiminnosta suoriuduttava erityisen hyvin kilpailukyvyn varmistamiseksi?
Sahkoverkkoalan pitkdt perinteet ja jokseenkin stabiili toimintaympéristd
voivat olla apuna tissd prosessissa. Toisaalta ne saattavat olla myds esteita,
koska arviointi edellyttdd toimintojen Kriittisti tarkastelua.

Prosessin kolmas vaihe on yrityksen osaamisen analysointi suhteessa mark-
kinoilla tarjolla oleviin vaihtoehtoihin. Téssd vaiheessa on tirked selvittda
yrityksen oma kustannusrakenne — Mité toiminnon suorittaminen maksaa si-
séisesti suhteessa kilpailijoihin ja mahdollisiin palveluntarjoajiin? Hinta ei
kuitenkaan ole ainut ratkaiseva tekijd. Muita menestystekijoitd ovat mm. laa-
tu, toimitusaika ja -varmuus sekd palvelutaso. Ndiden menestystekijoiden ja
yrityksen kilpailuedun léhteind voivat puolestaan olla esimerkiksi mittakaa-
vaetu, kokemus, sijainti tai muihin yrityksiin solmitut verkostosuhteet. Yri-
tyksen kyvykkyyksiéd voidaan arvioida esimerkiksi olemassa olevien resurssi-
en kartoituksella. Tdma ei saa olla liian suppeaa. Pitd4 huomioida esimerkiksi
sosiaalisiin suhteisiin rakentuvat kyvykkyydet.

Neljdnnessd vaiheessa tehddin hankintavaihtoehtojen vertailu, joka pohjautuu
alemmissa vaiheissa suoritettuihin toiminnon ja osaamisen arvioihin. Téssd
vaiheessa selvitetddn, kannattaako toiminto tehda itse vai ostaa markkinoilta.
Térkedd on punnita padtostd monipuolisesti. Erds malli, miten vaihtoehtoja
voidaan vertailla, on yksinkertainen nelikenttd, jossa vaaka-akselilla arvioidaan
yrityksen suhteellinen kyvykkyys (vdhdinen/suuri) suorittaa toiminto itse ul-
kopuolisiin toimijoihin verraten. Pystyakselilla arvioidaan toiminnon tdrkeys
(kriittinen/ei-kriittinen) liiketoiminnan nikokulmasta.

e (Kenttd 1) Nelikentédn vasemmassa yldkulmassa yrityksen oma kyvyk-
kyys toiminnon suorittamiseen on alhainen mutta toiminto on kriittinen
liikketoiminnan ndkokulmasta, eli on olemassa toimittajia, jotka pystyvét
yritystd parempaan suorituskykyyn. Télloin ensimmaéisend vaihtoehtona
on oman suhteellisen kyvykkyyden parantaminen investoimalla toiminnon
suorittamiseen. Télloin kyvykkyys on mahdollista hankkia yritykseen
myds esimerkiksi yrityskaupan avulla. Toinen pdinvastainen vaihtoehto
on strateginen ulkoistus, jolloin pitdd huomioida toiminnon suorittamisen
tarkeys ja vaikutukset koko liiketoiminnalle.
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(Kenttd 2) Oikeassa ylikulmassa yrityksen oma kyvykkyys on hyva suh-
teessa mahdollisiin toimittajiin ja toiminnon térkeys on kriittinen. T&l-
16in toiminnon pitdminen yrityksen sisdisend tehtdvand on ensisijainen
vaihtoehto. Mikdéli esimerkiksi tulevaisuudessa on keskityttidva tiiviimmin
joihinkin toimintoihin karsien tarkemmin omia toimintoja, on toisena
vaihtoehtona strateginen ulkoistaminen. Sadhkoverkkoliiketoiminnassa
myos eriyttdminen sisiltyy erityisesti tdhdn vaihtoehtoon.

(Kenttd 3) Vasemmassa alakulmassa yritykselld on potentiaalisia toimit-
tajia, jotka ovat kyvykkédmpié toiminnon suorittamiseen kuin yritys itse
eikd toiminto ole yritykselle tirked. Tallaiset toiminnot ovat kaikkein
potentiaalisimpia ulkoistamiselle. Mikéli toimittajamarkkinoiden riski
on suuri, voi toiminto kannattaa toteuttaa tdlloin myos itse, vaikka yri-
tyksen kyvykkyys ei yltdisikddn samalle tasolle toimittajien kanssa.

(Kenttd 4) Oikeassa alakulmassa toiminnolle ei ole suorituskyvyltddn
yrityksen tasolle yltivid toimittajachdokkaita mutta toiminto ei silti ole
kriittinen kilpailukyvyn ndkokulmasta. Télldin toiminto on ulkoistetta-
vissa, mutta se edellyttdd tdlldin toimittajayrityksen tukemista. Toisena
vaihtoehtona on pitdd toiminto sisdisend toimintona.

Mikdli toiminto pddtetddn ulkoistaa, prosessi etenee vaiheisiin
viisi ja kuusi.

5) Ulkoistusprosessin viidennessd vaiheessa yritys valitsee sopivat yhteistyo-
muodon palveluntuottajan kanssa. Strategisten vaihtoehtojen maéarittdmista
voidaan yksinkertaistaa ostoportfoliona (Kraljic 1983) tunnetun menetelmén
avulla. Nelikentdssd on vaaka-akselille kuvattuna toimittajamarkkinariski.
Riski on pieni, kun vaihtoehtoisia toimittajia on useita. Mikéli vaihtoehtoja
on véhén, kasvaa toimittajiin liittyvét ostoriskit. Matriisin pystyakselilla on
kuvattu toiminnon merkitys liiketoiminnalle. Toiminnon merkitys on yleensi
pieni toiminnon volyymin ollessa pieni mutta merkitys muuttuu kriittisem-

maksi volyymin kasvaessa.

(Kenttd 1) Kun toiminto on kriittinen mutta vaihtoehtoisia toimittajia on
paljon, voidaan hankinnassa saavuttaa suuria sdist6ja painamalla hintaa
alaspdin. Télloin perushankintastrategiana on toimittajien kilpailuttaminen.
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e (Kenttd 2) Silloin kun toiminto on kriittinen ja toimittajamarkkinariski
on suuri, on toimittajasuhteeseen panostettava. Talloin perusstrategiana
on strateginen yhteistyd toimittajan kanssa.

o (Kenttd 3) Kun toimittajariski sekd toiminnon kriittisyys ovat molemmat
alhaisia, ei resursseja kannata kuluttaa toimittajien kilpailuttamiseen.
Talloin kokonaiskustannukset saadaan minimoitua kehittdmalld tilaus-
toimitusprosessi mahdollisimman toimivaksi ja tehokkaaksi.

o (Kenttd 4) Liiketoiminnan kannalta ei-kriittisten toimintojen kohdalla,
missd toimittajamarkkinariski on kuitenkin suuri, voi toiminto helposti
muodostua pullonkaulaksi. Télldin perusstrategiana on saatavuuden
varmistaminen toimittajamarkkinoilta.

Sahkoverkkoliiketoiminnan ostopalvelujen sijoittumista nelikenttddn tarkastel-
laan vield tarkemmin luvussa 2.4.

6) Kuudennessa vaiheessa alkaa yhteistyd. Tdhdn vaiheeseen sisdltyy: toimitta-
jan valinta, sopimusneuvottelut sekd yhteistyon hallinta. Tilaus-tarjous-
menettelyssd ja tdmén jalkeen kdytdvissd sopimusneuvottelussa mairitetdin
hinnoittelu sekéd palvelutaso (Service Level Agreement, SLA). Palvelutaso
toimii myos yhteistyon hallinnan sekd mittaamisen ja arvioinnin pohjana.
Kéynnistys/sopimusvaiheessa sovitaan myds mahdollisesti tydvoiman tai
muun omaisuuden siirtdmisestd tilaajaorganisaatiosta palveluntarjoajalle.
Yleisesti on todettu, ettd sopimus on vasta alkusoittoa ja ettd onnistunut ul-
koistaminen vaatii tilaajayritykselti vdhintddn samaa sitoutumisen astetta
kuin toiminnon suorittaminen omana tyoné (Allen & Chandrashekar 2000).
Tama tarkoittaa avointa ja suoraa kommunikointia asianomaisten yritysten ja
eri henkil6sttasojen valill4.

2.3 Kustannusvaikutukset

Yrityksen siirtyessd tilaamaan palveluita ulkopuoliselta palveluntarjoajalta
muuttuvat kiinteét resurssit joustaviksi. Sdhkdverkkoliiketoiminnassa on paljon
toimintoja, joiden kuormittavuus ei ole tasaista, joten ulkopuoliselle toimijalle
tarjoutuu mahdollisuus tehokkaampaan resurssien kayttoon ja tdtd kautta yksik-
kokohtaisten kustannusten keventdmiseen. Verkkoyhtion ei tarvitse varata itse
omia resursseja ja jarjestdd ndille toimintaedellytyksid, vaan tilata palvelua aino-
astaan oikeaan tarpeeseen. Miten kustannukset sitten muuttuvat siirryttiessa
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omasta tuotannosta ostopalveluiden kaytt6on? Onnistunut prosessi edellyttda
aktiivisuutta, mika tarkoittaa toisaalta kustannusten syntymistd. Mutta jos tdssd
aktiivisuudessa sdéstetddn saattavat vililliset kustannusvaikutukset kasvaa suu-
riksi. Kulmala et al. (2006) ovat esittdneet eri teorioiden pohjalta hypoteesin
kuvaamaan toiminnon yksikkokustannusten kayttdytymistd ulkoistustilanteissa
(Kuva 2-2). Teoria on yleinen, eikéd perustu erityisesti sdhkoverkkoliiketoimin-
taan. Hypoteesiin liittyy viisi olettamusta:

1. Tavoitteena on alentaa yksikkokustannuksia

2. Lyhyell4 aikavililld yksikkokustannukset todenndkoisesti kasvavat

3. Yksikkokustannusten kasvu voi olla suuri

4. Yksikkokustannusten alentuminen tapahtuu vasta oppimisjakson jilkeen
5

Ei ole osoitettu, ettd ulkoistaminen johtaisi tavoiteltuun yksikkokustan-
nustasoon.

€ A

Kiytint?

Tavoite

>

Aika

Kuva 2-2. Yksikkokustannusten kayttaytyminen -teoria (Kulmala et al. 2006).

Tavoiteltuihin yksikkokustannuksiin voi siis olla ainakin aluksi vaikea péésta.
Kulmalan et al. (2006) mukaan syitd voi olla monia. Yhden toiminnon hankki-
minen yrityksen ulkopuolelta saattaa hankaloittaa jiljelle jadneiden toimintojen
suorittamista. Toiminto ei valttimittd olekaan helposti eriytettdvissd muusta
toiminnasta, jolloin téstd aiheutuu uutta ylimaariistd tyotd. Toinen tyypillinen
kustannuksia kasvattava tekiji on jiljelle jadvat tuotannon tekijét, joista ei padsta
eroon. Ndiden jdljelle jadneiden tuotantopanosten kustannukset on laskettava
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mukaan muuttuneen toiminnan kustannuksiin. Erds merkittdva tekijd muutosti-
lanteessa on henkilost6. Muutoksesta aiheutunut mahdollinen vastarinta ja tyo-
tehtdvien muutoksen edellyttimi koulutus on myds syytd ottaa huomioon. Eris
tekijd, joka vaikuttaa kustannustavoitteiden toteutumiseen, on uuden toimittajan
saavuttama suoritustaso. Voi olla, ettd toimittajan tavoitteet on myds asetettu
tiukoiksi eikd toimittaja pystykddn saavuttamaan niitd, jolloin maksumieheksi
saattaa viime kédessd joutua tilaaja, etenkin, jos toimittajaa on vaikea vaihtaa.
Tdhén liittyvdt my0s mahdolliset suuremmat muutokset toimittajayrityksessa,
kuten yrityskaupat ja liitketoiminnan suuremmat muutokset. Niihin tulisi ostajan
myds varautua sopimusten laadinnassa.

Kulmala et al. (2006) korostavat realistisen tavoitteen asettamista yksikkokus-
tannustavoitteiden suhteen. Kuva 2-3 esittdd jalostetun esityksen yksikkokustan-
nusten kayttdytymisestd. Todellisuudessa on varauduttava ylld mainittuihin yk-
sikkokustannuksia kasvattaviin tekijoihin. Télldin kéytdnnonldheinen tavoite
asetetaan maltillisemmin huomioiden alkuvaiheen kustannuksia kasvattavat
tekijat. Toteutuman suhteen on hyvé arvioida mahdolliset vaihtoehdot onnistu-
neen ja epdonnistuneen toteutuman nikokulmista. Tarkedd on arvioida mm.

e kustannuskehitys lyhyelld ja pitkélla aikavalilla

e aika, jolloin saavutetaan nykyinen omakustannustaso (nollapiste) ja

e aika, jolloin kertyneet sddstot kasvavat yhtd suuriksi kuin alkuvaiheessa
syntyneet yliméiérdiset kustannukset (nk. break-even-piste).

Pessimistinen toteuma
————————————— Nykyinen OKA

Optimistinen toteuma

Kaytinnéllinen tavoite
Teoreettinen tavoite

> Aika
Lyhyt
aikavili

Pitki
aikavili

Kuva 2-3. Yksikkokustannusten kayttaytyminen — todellisuus (Kulmala et al. 2006).
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Periaatteessa yritys voi tavoitella alhaista kustannusrakennetta myos erilaisilla
strategioilla. ”Kerralla kuntoon™ -strategiassa tdhdétdédn nopeaan haltuunottoon
ja kertaluonteisiin panostuksiin. Télloin kustannuksia syntyy alussa paljon, mutta
haluttuun kustannustasoon pédseminen ei vie kauan aikaa. Vaihtoehtoisesti mu-
kautuva” strategia pyrkii valttimain muutoksen suuret kustannukset, mutta til-
16in vuden toimintamallin kdyttoonottoon kuluu enemmaén aikaa ja yksikkokus-
tannukset laskevat hitaammin halutulle tasolle.

Tarkedd on tiedostaa yksikkokustannuksiin vaikuttavat tekijdt ja arvioida nii-
den suuruusluokka. Kustannusrakenteen tarkka laskeminen on hyvi ldhtokohta
toimintojen tarkastelulle. Kustannukset kannattaa laskea juuri toimintokohtaisesti.
Toimintoperusteinen kustannuslaskenta ottaa huomioon vililliset kustannukset
perinteistd jako- ja lisdyslaskentaa paremmin. Toiminnoille vyorytetddn aiheut-
tamisperiaatteen mukaan myds toimintoja rasittavat kiintedt ja hallinnolliset
kustannukset. Néin eri toiminnoille kohdistuu mahdollisimman oikea maard
my0s epdsuoria kustannuserid. Tdmén avulla on helppo paésté késiksi palveluiden
tuottamisen todellisiin yksikkokustannuksiin.

Ostopalveluiden tavoitteet on asetettava “tavoitteellisiksi” ja kannustaviksi
mutta niiden on pohjauduttava realistisiin oletuksiin, mieluiten omien kustannus-
ten vertailuarvoihin. Omien kustannusten tunteminen edellyttdd seurantaa. Seu-
ranta taas edellyttdd toimivia prosesseja ja seurantamittareiden integrointia sii-
hen. Oman kustannustason selvittimiseen saattaa siis kulua myos aikaa. Osto-
palveluihin siirryttdessé ei tdssd luvussa esitetyn hypoteesin rajoitteet valttdmatta
toteudu voimakkaina mutta periaatteet on hyvé tiedostaa ja arvioida.

2.4 Palvelun luonteen vaikutus hankintastrategiaan

Jos palvelu hankitaan yrityksen ulkopuolelta, on syyti miettid, miten hankintoja
tulisi ohjata. Eri hankintoja voidaan kategorioida eri tavoin hankintatapojen te-
hostamiseksi kuten jo hankintaprosessia esiteltdessd, luvussa 2.2., todettiin. Mo-
nesti jo ostettavien palveluiden tarkastelu auttaa hahmottamaan tarkeimmat ta-
voitteet palvelun hankinnan kannalta. Yksi luonnollinen tapa arvioida hankintoja
on selvittdd hankittavan palvelun kokonaisvolyymi. Monesti muutama volyymil-
taan suurin palvelukokonaisuus muodostavat jo valtaosan kaikista hankittavista
palveluista. Néin péddstddn hankintandkdkulmasta niihin palveluihin, joiden oh-
jaamiseen tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota. Hankittavat palvelut voidaan
jakaa myos eri kategorioihin, jolloin eri kategorioille voidaan laatia erilaisia
hankintastrategioita. Perinteinen tapa on jakaa palvelut kahden ominaisuuden,
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taloudellisen merkityksellisyyden ja ostoriskin mukaan. Kuvassa 2-4 on esitetty
esimerkki sdhkoverkkoliiketoimintaan liittyvien toimintojen sijoittumisesta tdhin
nelikenttiin.

1. Yleissuunnittelu
2. Verkostosuunnittelu
3. Maastosuunnittelu
.6 * 13. 4. Rakennesuunnittelu
'7. T e 12. °9. 5. Verkostourakointi, alueverkot
6. Jakeluverkon
ilmajohtorakentaminen
*14. 15’8 7. Jakeluverkon kaapeliverkko-
’ e 5. rakentaminen
8. Sahkdasemaprojektointi
9. Varastointi ja logistiikka
* 3. 10. Valvomotoiminnot
. 16. 11. Vikojen korjaus

< e 17. * 10. 12. Kuntotarkastukset

®2. 13. AMR-mittaukset ja
mittaustietokanta
14. Energiamittareiden massavaihto
° 1. 15. Taseselvitys
16. Kunnonvalvontamittaukset
17. Asiakaspalvelu - kaupalliset asiat
18. Asiakaspalvelu - tekniset asiat

Suuri

* 11,

Hankintavolyymi

Pieni

Paljon palveluntarjoajia Hankintariski Vahan palveluntarjoajia

Kuva 2-4. Ostopalveluiden sijoittuminen ostoportfolioon.

Kun hankittavia palveluita sijoitetaan ostoportfolioon, on tarkoituksen mukaista
saada hajontaa eri tuoteryhmien vélilld. Kuten kuvasta ndhddén on eri tuoteryh-
mii sijoitettu jokaiseen nelikentéin laatikkoon. Yleisesti voidaan todeta, ettd nii-
den palveluiden kohdalla, joita hankitaan paljon, on palveluntarjoajia myds suu-
rempi mééra kuin palveluiden kohdalla, joita hankitaan vihemmén. Tdméa kuvaa
tavallaan palvelumarkkinoiden kehittyneisyyttd niissé toiminnoissa, joiden koh-
dalla on paljon kysyntd4, ja vastaavasti palveluntarjoajien rajallisuutta toimin-
noissa, joita tilataan vain vihin. Yleisesti voidaan my0s todeta, ettd sellaisten
palveluiden kohdalla palveluntarjoajia on vihemmain, jotka luontevammin sovel-
tuvat sdhkoverkkoyrityksen itse tuottamiksi. Néin ollen kysynti ndisséd palveluis-
sa on myos vahdisempéd. Téssd muutamia yleisohjeita nelikentén tulkintaan:

e Kun palveluntarjoajia on vihéin, tulee keskittyéd palvelun saatavuuteen.

e Vaihtoehtoisten toimittajien kasvaessa kasvaa mahdollisuus kilpailuttaa
hinnan alentamiseksi.

e Kun hankintavolyymi on suuri, tulee keskittyd yksikkokustannuksiin, koska
tatd kautta saadaan merkittdva vaikutus oman toiminnan kannattavuuteen.
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e Kun taas hankintavolyymi on pieni, kannattaa keskittyd hankintaproses-
sin tehostamiseen, koska yksikkokustannuksilla ei ole suurta vaikutusta
oman toiminnan kannattavuuteen.

2.5 Sahkoverkkoliiketoiminnan erityispiirteita

Sdhkoverkkoalalla on joitakin erityispiirteitd, jotka néyttdisivit jossain méadrin
vaikuttavan erityisesti verkkotoimintojen tdydellistd ulkoistamista koskevaan
paitoksentekoon. Niitd erityispiirteitd ovat muun muassa kunnallisen omista-
juuden vahva rooli sdhkdverkkoalalla (ja energia-alalla yleisestikin) sekd séh-
konjakeluverkkojen maédrittely ns. luonnollisiksi monopoleiksi ja sdhkdverkko-
yhtidille sen nojalla mydnnettdivd monopoliasema toimialueellaan. Monopoli-
asemasta edelleen seuraa, ettd mahdollisten vaarinkaytosten estdmiseksi sdhko-
verkkoyhtioitd sdénnellddn viranomaisen toimesta, miké vaikuttaa merkittivasti
muun muassa sahkdverkkoliiketoiminnan tulokseen. Kolmas seikka, joka usein
nousee esille sahkoverkkoon liittyvien toimintojen organisoinnista keskusteltaessa, on
tietojarjestelmien huomattava rooli toiminnan sujuvuuden, héiri6ttdmyyden ja
turvallisuuden varmistamisessa. Ala itse on esimerkiksi todennut, ettd sdahko-
verkkotoiminnassa nykyisin kiytossé oleville tietojarjestelmille ominaiset sulje-
tut tietojarjestelmérajapinnat voivat muodostua jopa esteeksi tehokkaalle osto-
palveluiden kaytolle.

2.5.1 Omistajuus

Sahkomarkkinauudistuksen my6td vuonna 1995 sdhkoverkkojen tuli muodostaa
sdhkon tuotannolle ja myynnille syrjiméton markkinapaikka ja sité kautta edistéa
kilpailua muissa sdhkoliiketoiminnoissa. Tadma tapahtui eriyttdmalla sdhkoverkko-
litkketoiminta muusta sdhkoliiketoiminnasta. Lainsdddannoélliset muutokset toivat
alalle my0s yksityisid omistajia, mutta edelleen kuntaomistajuus on vallitsevin
omistajuuden muoto séhkoliiketoiminnassa. Erityisesti omistajuuden muutokset,
mutta usein my06s yksin eriyttimisvaatimukset johtivat siihen, ettd verkkoyhtiot
alkoivat pohtia toimintojen uudelleenjéirjestelyjd. Joskus kuitenkin kuntaomista-
juus nayttdisi vaikuttavan siihen, ldhdetdédnkd uudelleenjirjestelyjd lopulta to-
teuttamaan ja milld tavoin.

Kunnallisesta omistajuudesta huolimatta tuoton maksimointi liiketoiminnan
tavoitteena ei endd ole vieras késite sdhkoverkkoliiketoiminnassa. Toisaalta
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verkkoyhtididen motiivit ostopalveluiden kdyton suhteen eivit ole aina puhtaasti
litketoiminnallisia, vaan niiti voi ohjata esim. aluepoliittiset syyt. Mikéli toiminto
ja siihen liittyvit resurssit myydéaén ulkopuoliselle palveluntuottajalle, pelkona
on paikallisen paatantdvallan siirtyminen muualle.

Toinen keino varmistaa resurssien alueellinen sdilyvyys on omistusosuuden
sdilyttiminen eriytettdvéssd yrityksessd. Toimintojen eriyttiminen omaksi tytér-
yhtioksi on ollut suosittu ulkoistamisen muoto sdhkdverkkoalalla — tilldin valty-
tddn siirtdmistd toiminto ja lopullinen pditdntidvalta kokonaan ulkopuoliselle
palveluntuottajalle. Siirtymédvaiheessa on liséksi suosittu ns. takalautasopimuk-
sia, joilla on varmistettu eriytetyn tulosyksikon elinmahdollisuudet sovituksi
ajanjaksoksi. Takaamalla tytdryhtiolle alkuvaiheen tilauskanta siirtymé ei ole
niin dramaattinen. Ajatuksena yleensd on, ettd tytdryhtion laajentaa lopulta tar-
jontaansa myds muille yhtidille.

Monet verkkoyhtidistd ndkevat verkkoyhtididen omistajuuden palveluntuotta-
jayrityksissd markkinoiden toimivuutta heikentéivéni seikkana ja pyrkivét vihen-
tdmadn omistusosuuttaan. Alun perin on saatettu ajatella toiminnon eriyttdmisen
olevan vilivaihe matkalla tdydelliseen ulkoistukseen ja silld on haettu ennen
kaikkea tietoa omasta kustannustasosta tulevaa kilpailutustilannetta varten. Lie-
neeko sitten seuraus poliittisen paatoksenteon vaikeudesta vai mistéd, sihkoverk-
koliiketoiminnalle on kuitenkin ollut ominaista, ettd verkkoyhtiolle jid omistus-
suhde palvelumarkkinoilla toimivaan tytiryhtioon. Perusteena voi olla halu tur-
vata oma palveluntarjonta huonossakin markkinatilanteessa, vaikkakin monissa
toiminnoissa palveluntarjoajia on ollut riittdvésti tarjolla. Tdmén tutkimuksen
puitteissa kerdtyt kokemukset kuitenkin tukevat toimintamallia, jossa verkkoyh-
tioll4 ei ole madradvad asemaa padtoksenteossa. Tavoitteiden saavuttaminen télld
mallilla onnistuu helpommin kuin esimerkiksi tytaryhtiomallilla.

2.5.2 Taloudellinen saantely

Sahkoverkkoliiketoiminta on nk. luonnollinen monopoli jakelualueellaan eli
rinnakkaisten verkkojen rakentaminen ei ole kansantaloudellisesti kannattavaa.
Alueellinen monopoliasema tarkoittaa myds, ettd monet verkkoliiketoiminnan
tehtivistd vaativat paikallaoloa tai paikallistuntemusta. Monopoliasemansa
vuoksi sdhkdverkkoliiketoiminnassa ei ole kilpailun kautta tulevaa painetta toi-
minnan tehostamiseen ja timin vuoksi toimintaa sddnnelldin viranomaisen ta-
holta. Viranomaisen suorittama taloudellinen sééntely ei aseta esteitd (laillisia tai
kaytannollisid) ostopalveluiden kéytolle. Ostopalveluiden kéyttd voi kuitenkin
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vaikuttaa sééntelyn kohteena olevaan yhtion tulokseen tai verkkoyhtion kustan-
nuskomponenttien (operatiiviset kulut, poistot, keskeytyskustannukset) keskindi-
siin suhteisiin. Séédntelylld voi néin ollen olla vaikutusta my0s sithen, millaisia
padtoksia verkkoyhtiot ostopalveluiden kéyton suhteen tekevit.

Sahkoverkkoliiketoiminnan taloudellisen sééntelyn tavoitteena on varmistaa
siahkon siirtohintojen kohtuullisuus sekd kannustaa sdhkdverkkoyhtioitd kustan-
nustehokkaaseen toimintaan ja verkkojen kehittdmiseen. Séhkoverkkoliiketoi-
minnan taloudellinen sdintely otettiin kdyttoon sdhkomarkkinauudistuksen yh-
teydessd vuonna 1995, mutta ensimmaéinen péitds tehtiin vuonna 1999. Talou-
dellisessa sdédntelyssid Energiamarkkinavirasto (EMV) maérittda kullekin yhtiolle
kohtuullisen tuoton ja vertaa sitd yhtion toteutuneeseen tuottoon. Valvonnassa
kaytetty tuoton sddntelymalli kannustaa 1dhtokohtaisesti investointeihin. Kannus-
taakseen yhtioitd kustannustehokkuuteen EMV on systemaattisesti pyrkinyt aset-
tamaan operatiivisille kustannuksille tehostamisvelvoitteen. Velvoite on kuiten-
kin ollut suuruudeltaan melko pieni. Kustannustehokkuuden rinnalle verkkoyh-
tididen taloudellisessa on noussut merkittdvain asemaan toimitetun sdhkon laatu.
Sen lisdksi, ettd laatukannustimella varmistetaan ettei kustannustehokkuuden
edistdminen tapahdu sdhkon laadun kustannuksella, julkinen keskustelu héiriot-
toméan séhkon toimituksen tarpeellisuudesta on varmistanut ettd séhkon laadun
merkitys tulee jatkossakin korostumaan. Taloudellisen sddntelyn vaikutukset
voivat ajan myotd heijastua my0s palveluntuottajan kanssa tehtyyn sopimukseen,
ensivaiheessa erityisesti keskeytyksistd aiheutuvan riskin jakamisessa verkkoyh-
tién ja palveluntuottajan kesken.

2.5.3 Tietojarjestelmat

Sahkoverkkotoimialan erityispiirteistd ala itse on nostanut tietojédrjestelmien
roolin merkittdviaksi haasteeksi ostopalveluiden kdytolle. Nykyéén 1dhes kaikkea
litkketoimintaan sitoutunutta tietoa hallitaan erilaisten tietojirjestelmien avulla.
Tietojarjestelmien merkitys on olennaisesti kasvanut tietotekniikan hyviksikay-
ton lisddntyesséd, ja samalla niiden painopistealue on siirtynyt liiketoiminnan
perusrakenteiden tukemisesta ydinprosessien hallintaan ja uuden liiketoiminnan
luomiseen (Vére 2007). Tamé on lisdnnyt tietojirjestelmien integrointia yha
laajemmiksi kokonaisuuksiksi perinteisten organisaatiorakenteen mukaisten tai
toimintokohtaisten jérjestelmien sijaan, jolloin ne tukevat paremmin yrityksen
toimintaa kokonaisuutena (Viare 2007). Tietojirjestelmien hyddyntdmisessi
oleellista on myds niitd kdyttdvien henkiloiden tietimys ja osaaminen. Itse asiassa
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lahteen (Turban et al. 2002) méiéritelmdn mukaisesti tietojérjestelmién pitda
sisdllyttdd my0s jarjestelméd kayttdvat ihmiset, joka pitdd huomioida erityisesti
ostopalveluna hankitun toiminnon prosesseissa.

Tietojdrjestelmaét ja tiedonhallinta ovat tdnd péivana oleellinen osa verkkolii-
ketoimintaa ja sen toimintoja. S&hkoyhtiot ovat perinteisesti olleet eturintamassa
hyddyntdmaissé tietotekniikan tarjoamia mahdollisuuksia oman toiminnan kehit-
tdmisessd, niin erilaisten tietojérjestelmien (mm. verkkotieto-, asiakastieto- ja
kaytontukijarjestelmét) kuin tiedonsiirtotekniikoiden (mm. SCADA-kauko-
kéayttojarjestelmit) osalta. Verkkoliiketoiminnassa kdytetdin monia erilaisia
tietojérjestelmid, joiden siséltimié tietoja tarvitaan usein myo0s toisissa tietojér-
jestelmissé ja verkkoyhtidn toiminnoissa. Tiedon ylldpito ainoastaan yhden jér-
jestelmin tietokannassa ja saman tiedon hyddyntdminen useassa jirjestelméassi
antaa motiivin tietojérjestelmien integroinnille (Vare 2007). Tietojérjestelmien
tehokas hyddyntdminen edellyttdd joustavia tiedonsiirtomahdollisuuksia jarjes-
telmien vililld, mikd on tullut esille jo monissa aiemmissakin tutkimuksissa.
Esimerkiksi vuonna 2005 tehdyssé sdhkoyhtioiden tietojarjestelmékartoituksessa
merkittivéksi kehitystarpeeksi nousi jirjestelmien vélisten rajapintojen standar-
dointi (Toivonen et al. 2005).

Lisdéntyva ostopalvelujen kdytto edellyttdd entistd laajempaa ja suunnitellum-
paa tietovirtojen hallintaa, koska tiedonvaihto ja erilaiset raportointitarpeet toi-
mijoiden vélilld tulevat télloin lisdéntyméan. Toivosen et al. (2005) mukaan
tietojarjestelmien integrointi on muodostunut verkkoyhtididen tiedonhallinnan
merkittivimmaksi ongelmaksi. Verkkoyhtididen kiytOssd olevat tietojdrjestel-
mat ovat pddosin suunniteltu sellaiseen toimintaymparistoon, jossa verkkoyhtiot
tuottavat suurimman osan toiminnoistaan omana tydndén. Jarjestelmien sovel-
tuminen uuteen toimintaymparistoon vaatii runsaasti kehitystyoti etenkin avoin-
ten rajapintojen ja tunnusjérjestelmien yhdenmukaistamisen osalta (Vire 2007).

Tietojarjestelmien hyddyntdmisessd voimakkaasti kehittyvd alue on erilaisten
mobiilisovellusten hyddyntdminen tyéryhmaétason toimintojen tukena. Kéytto- ja
kunnossapitotoimintaa sekd myos muita sdhkdyhtididen toimintoja ollaan hajaut-
tamassa tyoryhmétason toiminnoiksi, joissa hyddynnetdédn mobiiliteknologian
tarjoamia mahdollisuuksia. Mobiiliteknologiat luovat nyt uuden tason tiedon
kerddmiseen ja tiedon hyddyntdmisen hajauttamiseen operatiivista keskitetyisti
jarjestelmistd kentélld toimiin sovelluksiin. Ty6ryhmétoimintojen (esim. verkon
rakennus, kuntotarkastus ja vian korjaus) toteutukseen liittyy keskeisesti myos
tietojarjestelmét ja tiedonhallinta. Verkkoyhtiot hankkivat tdnd pédivand tyoryh-
métoimintoja yhé laajemmin palveluina ulkopuolisilta palveluntarjoajilta, jolloin
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uusilla mobiilisovelluksilla luodaan edellytyksid myds uusien palveluliiketoi-
mintamallien kehittymiseen.

Mobiilisovelluksien kehittdmisen taustalla on tarve uusille toiminnallisuuksille,
tietojéarjestelmérajapinnoille ja eri jarjestelmien tietosisdltojen yhdistdmiselle.
Nykyisten jérjestelmien toiminnot sellaisenaan eivét sovellu hajautettuun tyo-
ryhmitason toimintaan, vaan sovellusten kehittdimisessd on tarve useiden eri
tietojérjestelmien hyddyntdmiseen ja integrointiin tietosiséltojen osalta. Keskei-
nen tarve on uusien sovelluskokonaisuuksien muodostaminen olemassa olevien
tietojérjestelmdtoimintojen pohjalta. Uudet sovelluskokonaisuudet luovat myos
edellytyksié uusien palveluliiketoimintojen kehittymiselle.

2.5.4 Ostopalveluiden kayttdo sdahkoverkkotoimialalla

Ostopalveluihin siirtyminen ja ulkoistus on itsessddn erds yksityistimisen muoto
(Bartle & Korosec 1996). Suomessa ja muissa Pohjoismaissa ulkoistaminen on
ollut erds keskeisimmistd keinoista, jolla sdhkotoimialalle on tullut yksityisté
rahaa, silld toisin kuin monissa muissa maissa, Pohjoismaissa séhkomarkkinoi-
den vapauttamiseen 1990-luvulla ei liittynyt yksityistimispakkoa. Markkinoiden
avaamisen seurauksena toki néhtiin monenlaisia yritysjarjestelyjd ja alalle tuli
uusia toimijoita, mutta julkinen omistajuus on pitkélti sdilynyt péddasiallisena
omistusmuotona niin séhkon tuotannossa, myynnissid kuin verkkotoiminnassa-
kin. Samanaikaisesti julkisen omistajuuden dominanssin kanssa erityisesti sih-
koverkkoala on monopoliasemansa turvin liséksi pysynyt pitkddn kilpailuille
toimialoille ominaisten tehokkuusvaatimusten ulottumattomissa. Tdnd paivani
tilanne ei kuitenkaan endd ole aivan ndin yksioikoinen johtuen ennen kaikkea
regulaation luomasta pseudokilpailusta sekd alan yrityksille asetetuista tehok-
kuus- ja laatuvaatimuksista; toiminnan tehostamisesta palvelun laatua vaaranta-
matta on tullut erds sdhkdverkkoyhtioiden keskeisistd ohjenuorista.

Pyrkiessdén tehostamaan toimintaansa sdhkdverkkoyhtioilld on valittavaan
joukko erilaisia keinoja. Erds ndistd keinoista on oman organisaation toiminnan
virtaviivaistaminen siirtdmailla erikoistuneille palveluntuottajille sellaisia toimin-
toja, joiden ei katsota kuuluvan verkkoyhtion ydintoimintaan. Yleisesti markki-
naoption kéyttd on mahdollista silloin, kun: 1) toiminnon suorittamiseen ulko-
puolisen toimesta ei liity suurta epdvarmuutta eikd toiminnon kompleksisuus
muodostu esteeksi sen siirtdmiselle, 2) markkinoilla toimii useita palveluntuotta-
jia ja 3) toiminnon transaktio ei edellytd merkittdvid kyseiselle toiminnolle spesi-
fisid investointeja (Blomgqvist et al. 2002). Markkinaoption kéyt6l1d mahdollises-
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ti saavutettavat hyddyt perustuvat siihen, ettd palveluntuottajat eivét nauti sa-
manlaista monopoliaseman tuomaa suojaa kuin sdhkoverkkoyhtiot, vaan palve-
luntuottajien menestys perustuu ensisijaisesti niiden kykyyn innovoida kustan-
nustehokkaita toimintamalleja. Sdhkdverkkoalan toiminnoista valtaosassa mark-
kinaoption kéytté on mahdollista. Timai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd eri toi-
mintojen ulkoistamisprosessit itsessddn olisivat tdysin analogisia vaan esimer-
kiksi verkkojen rakentamisen ja kunnossapidon ulkoistamiset vaativat kummal-
lekin ominaisten erityispiirteiden huomioon ottamista. Verkkojen rakentamisen
yhteydessd keskustellaan tavallisesti selkeédsti maéritellyistd kokonaisuuksista,
joilla on alku ja loppu, kun taas kunnossapito on luonteeltaan pikemminkin jat-
kuvaa toimintaa, jolle ovat ominaista useiden vuosien mittaiset sopimukset (Ols-
son & Espling 2004).

Sahkoverkkotoimialalle on ominaisia muun muassa korkeat laatuvaatimukset,
yhteiskunnan odotukset mahdollisimman hairittomaéstd toimituksesta sekd vi-
ranomaisen vahva rooli toimialan kehityksen ohjaamisessa. Erilaisia toteutusta-
poja pohdittaessa on huomioitava myds ne yhteiskunnan asettamat vaatimukset
ja reunaehdot toiminnalle, joiden mukaan kaikki teollisuuden opit eivit sellaise-
naan sovellu. Esimerkiksi Yhdysvalloissa vesihuollossa on kehitetty vaihtoehtoi-
sia malleja julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuuksien luomiseksi (Patrick
2002). Suomessa sdhkdverkkoalalla julkinen omistajuus on edelleen vahvassa
roolissa ja alan yrityksilld on velvollisuus tasapuolisesti palvella kaikkia yhteis-
kunnan jdsenid, joten alalla on erdinlainen julkisen palvelun velvoite. Toisaalta
sdhkoverkkotoiminta on kuitenkin ténéd péivénd ennen kaikkea liiketoimintaa,
eikd julkisen ja yksityisen sektorin rajapinnan ole katsottu vaativan poikkeuksel-
lista 1dhestymistapaa toimintoja ulkoistettaessa.

Taydellisessd ulkoistamisessa toiminto hankitaan kokonaisuudessa kyseiseen
toimintoon erikoistuneelta toimijalta avaimet kéteen -periaatteella. Erikoistunut
toimija ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita, ettd toimittaja olisi tiysin itsendi-
nen tilaajasta riippumaton oleva yritys vaan se voi olla myds tilaajan organisaa-
tioon kuuluva tulosvastuullinen liiketoimintayksikko tai tilaajan kanssa samaan
konserniin kuuluva yritys. Kahdessa jidlkimmdiisessd tapauksessa tavoitteena
usein on, ettd palveluntuotantoyksikkd hankkisi myo6s ulkopuolisia asiakkaita.
Samaan organisaatioon tai samaan konserniin kuulumista perustellaan joskus
silld, ettd se helpottaa tilaaja—toimittaja-suhteen hallintaa (Wester et al. 2001).
Séhkoverkkoalalla on perustettu yhteisyrityksid esimerkiksi verkon rakentamiseen
ja ylldpitotehtiviin eri verkkoyhtididen toimesta synergiaetuja hakien. Palvelu-
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markkinoilla toimii paljon yrityksié, joilla on omistusside johonkin tai useam-
paan verkkoyhtioon.

2.6 Yhteenveto

Palveluiden ostamiseen liittyva pddtoksenteko on tilannesidonnaista. Taustalla
vaikuttaa odotetut hyodyt sekd mahdolliset riskit, jotka aiheutuvat toimintatavan
muutoksista. Vaikka p#dtoés perustuu usein eri tekijoiden yhteisvaikutukseen,
korostuu usein joku tekija ylitse muiden. Toiminnosta ja toimialasta riippumatta,
monesti ostopalveluilla tavoitellaan omaan ydinosaamiseen keskittymistd ja
kustannussééstdjd. Ostopalveluun siirtymistd voidaan kuvata prosessimallilla,
joka antaa systemaattisen ldhestymistavan vaihtoehtojen tarkasteluun. Mikaéli
paddytddn siihen, ettd toiminnon suorittaminen verkkoyhtion omana toimintona
on paras ratkaisu, saavutetaan tarkastelulla arvokas késitys yrityksen omasta
toiminnasta. Palvelun oston suunnittelu alkaa oman toiminnan analysoinnista.
Tarkeda on tunnistaa oma prosessi seki rajata tarkasteltava toiminto sekd arvioida
tdman suorittamiseen liittyvit kustannukset. Omien kustannusten selvitys edel-
lyttdd prosessien kuvaamista ja toiminnan seurantaa. Palvelun yksikkokustan-
nusten selvittiminen saattaa viedd aikaa. Toimintoperusteisen kustannuslasken-
nan avulla péadstddn parhaiten kdsiksi myos toiminnan vélillisiin kustannuksiin.
Yksikkokustannukset saattavat aluksi kasvaa ostopalveluihin siirryttiessd, eten-
kin jos muutosten vaikutuksia ei ole suunniteltu huolellisesti. Alkuvaiheessa
saattaa esiintyéd kustannuksia esimerkiksi toimittajan kehittdmiseen liittyen, mutta
tarkedd on tavoitteiden saavuttaminen kohtuullisen ajanjakson aikana.

Hankintastrategiat voivat vaihdella toiminnosta riippuen. Erés yleinen tapa
tarkastella hankittavia palveluita on arvioida toiminnon taloudellinen merkitys,
eli ostetaanko palvelua véhin vai paljon, sekd toisaalta arvioida markkinoilla
toimivien palveluntarjoajien méérd. Yksinkertaisen analyysin avulla voidaan
selvittdd, kannattaako keskittyd esimerkiksi hankintahinnan alentamiseen vai
palvelun saatavuuden varmistamiseen, ja kuinka strategista yhteistyota toimitta-
jan kanssa tulisi yllapitéa.

Sahkoverkkoalalla on myds paljon alalle tyypillisid ominaispiirteitd, jotka vai-
kuttavat ostopalveluiden kayttoon. Erds keskeinen alaa ohjaava tekijd on verk-
koyhtididen luonnollinen monopoliasema ja tihén liittyva lainsdddiantd. Kunnat
omistavat edelleen paljon verkkoyhtioitd. Verkkoyhtidt ovat perustaneet ura-
kointiyhtio6ité ja palveluita ostetaan edelleen monesti samaan konserniin kuulu-
valta tytiryritykseltd. Verkkoyhtiot voivat omistaa my0s yhdessa palveluntarjoaja-
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yrityksid. Ostopalveluiden kéytdlld on myds liiketoiminnan sédintelyn kannalta
merkitystd. Viranomainen pyrkii toiminnallaan operatiivisten kulujen karsimi-
seen. Tastd johtuen ostopalveluiden tehokkuuden arvioimiseksi on tarkedi tuntea
myd&s oman toiminnan todelliset kustannukset.

Verkkoliiketoimintaan ja sen hallintaan liittyy useita erilaisia tietojarjestelmié.
Niiden avulla hoidetaan esimerkiksi verkon kayttod ja dokumentointia, asiakas-
palvelua seki toiden ohjausta ja raportointia. Osana tietojérjestelmid ovat myos
niiden kéyttdjét ja tietojarjestelmien ympérille rakennettu tietoturva. Tami ko-
konaisuus my0s vaikuttaa oleellisesti sithen, miten hyvin ostopalveluita voidaan
hyodyntdd. Useat verkkoyhtididen tietojdrjestelmistd ovat omia ja niiden osalta
tehddén jatkuvaa kehitystyotd. Kehityksen painopistettd tulisi siirtdé siten, ettd
jarjestelmien ominaisuudet, tiedon jakaminen eri osapuolille ja kdyttdjien osaa-
minen tukevat aikaisempaa paremmin ostopalveluiden kéyttod. T&lloin tulisi
aktiivisesti tutkia my0s tietojarjestelméipalveluiden mahdollisuutta osana koko-
naisratkaisua.
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3. Ostopalveluiden kayton nykytila ja
kehitysnakymat verkkoyhtidissa

Sahkoverkkotoimintaa on perinteisesti leimannut vahva oma tekeminen ja oma-
varaisuus. Alalla on kymmenen viime vuoden ajalla ollut néhtévissd toimintojen
uudelleenorganisointia, johon on liittynyt oman ydinosaamisen maédrittely ja
sithen keskittyminen. Kdytdnndssé tdméi on nékynyt lisddntyneend palveluiden
ostamisena. Ostopalveluiden kéytostd sidhkoverkkoliiketoiminnassa on saatu
kokemuksia kun verkkoyhtiét ovat laajentaneet palveluiden ostoa eri muodoissa.
Samaan aikaan palvelumarkkinat ovat ldhteneet kehittymién ja tarjonta verkko-
yhtidille on kasvanut. Muutokset palvelumarkkinoilla ovat osaltaan seurausta
verkkoyhtididen aktiivisuudesta, mutta ala on houkutellut my0s uusia toimijoita.

Téssd luvussa kartoitetaan Suomen séhkoverkkoliiketoiminnan ostopalvelui-
den kayttod verkkoyhtidille seké alalla toimiville palveluntuottajille suunnattujen
laajojen kyselytutkimuksien avulla. Aluksi tarkastellaan ostopalvelujen kayttoon
liittyvid positiivisia ja negatiivisia odotuksia. Ostopalveluiden kdyton nykytila
tarkastelee yhtididen tekemid palvelunostopditoksii ja tapaa toimia ostopalvelu-
ja hankittaessa. Samassa raportoidaan myos verkkoyhtididen kokemukset tyyty-
véisyydestd palvelunostoprosessiin ja tavoitteiden saavuttamisesta. Lopuksi ar-
vioidaan palvelumarkkinoiden toimivuutta seki alan tulevaisuudennékymid osto-
palvelujen suhteen.

3.1 Kyselyt

Ostopalveluiden kéyttod Suomen sdhkoverkkotoiminnassa selvitettiin kahdella
laajalla kyselyll4, joiden kohteena olivat sekd verkkoyhtiot sekd alan palvelun-
tuottajat. Kyselyiden avulla saatiin selville ostopalveluiden kéyton nykytila
verkkoyhtidissd sekéd palveluita tarjoavien markkinoiden toimivuus. Tulosten
avulla pystyttiin myds arvioimaan ostopalveluiden kéyton tulevaisuuden kehitysta.
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Néiden kahden kyselyn tulosten perusteella verkkoyhtidille koostettiin arvioita-
vaksi viittdmid, joiden tarkoituksena oli vahvistaa saatuja ndkemyksié tulevai-
suuden kehityssuunnasta.

3.1.1 Kysely sahkodverkkoyhtioille

Suomen kaikille séhkoverkkoyhtidille ldhetettiin kysely, jonka tuloksissa tarkas-
tellaan mm. ostopalveluiden kayttod sahkoverkkoyhtidissd nyt ja tulevaisuudes-
sa, ostopalveluiden liikkeelleldht6a, ostopalveluiden kayttoon liittyvid hyotyjé ja
riskejd, palvelumarkkinoiden kehittymistd sekd verkkoyhtididen kokemuksia
ostopalvelujen kaytostd. Sdhkoverkkoliiketoiminnan erityyppiset ostopalvelut
jaettiin kyselyd varten 5 ryhméén ja yhteenséd 18 erilaiseen toimintoon. Toimin-
not ja ryhmét muodostuvat seuraavan taulukon mukaisesti.

Taulukko 3-1. Ostopalvelut toiminnoittain.

Suunnittelu Verkostoraken- (Kaytto ja Energia- ja tekni- |Asiakas-
taminen kunnossapito (set mittaukset palvelu
e Yleis- « Verkostourakoin-le Valvomo- [¢ AMR- « Kaupalliset
suunnittelu ti, alueverkot toiminnot mittaukset ja asiat
o Verkosto- | Jakeluverkon » Vikojen mittaustieto- (laskutus,
suunnittelu | ilmajohtoraken- korjaus kanta sopimukset,
« Maasto- taminen . Kuntotar- |* Energiamitta- liittymien
. ; myynti
suunnittelu | Jakeluverkon kastukset reiden massa- Y . )
« Rakenne- kaapeliverkko- vaihto . Te.kmset
suunnittelu | rakentaminen o Taseselvitys as%lit N
I apuhe-
 Sdhkdasema- o Kunnon- (vi apuh
. o lut, jannite-
projektointi valvonta-
o . ongelmat)
« Varastointi ja mittaukset
logistiikka

Sahkoverkkoyhtidille 1dhetetyn kyselyn tuloksista saatiin kattava yleiskuva osto-
palveluiden kaytostd. Kyselyyn vastasi 30 verkkoyhtioté, joista 25:n vastauksia
on hyddynnetty tdssé tutkimuksessa (vastausprosentti 34 %). Vastauksia voidaan
pitdd melko edustavina; esimerkiksi sihkdverkon johtopituuteen suhteutettuna
vastaajat edustivat n. 72 % Suomen sdhkoverkkojen kokonaispituudesta ja asia-
kasmédrdin suhteutettuna n. 68 % kaikkien asiakkaiden maarésta.
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3.1.2 Kysely palveluntuottajille

Sahkoverkkotoimialan palveluntuottajille suunnattu kysely selvitti ostopalveluita
ja markkinoiden toimivuutta palveluntuottajien ndkokulmasta. Kysely jakautui
kolmeen pddkohtaan: palveluyritysten toiminta ja palveluiden toteuttamismallit
yrityksissd, palvelumarkkinoiden kehittyminen ja palveluntarjoajien nikemykset
ostopalveluihin liittyvistd hyddyistd ja riskeistd. Palveluntuottajakyselyn toimin-
not oli jaettu tiettyjen kysymysten osalta viiteen ryhméén (suunnittelu, verkosto-
rakentaminen, kiyttd ja kunnossapito, energia- ja tekniset mittaukset sekd asia-
kaspalvelu) samoin kuin séhkdverkkoyhtiokyselyssd, mutta néitéd ei ole eritelty
yksityiskohtaisempiin toimintoihin.

Palveluntuottajille suunnattu kysely ldhetettiin 64 palveluntuottajalle, joista 13
vastasi kyselyyn (vastausprosentti n. 20 %). 46 % vastaajista kertoi toimivansa
pelkdstddn sdhkoverkkojen toimialalla, 46 % vastaajista mééritteli toimialakseen
sekd sdhko- ettd televerkot ja 7 % televerkot. Melkein kaikki vastaajat toimivat
useammalla kuin yhdelld sdhkoverkkotoiminnan eri osa-alueilla. 62 % vastaajista
ilmoitti toiminta-alueekseen koko Suomen, mutta saatujen kokemuksien perus-
teella erityisesti pienilld verkkoyhtidilld voi olla vaikeuksia useamman vaati-
mukset tiyttdvien tarjouspyyntdjen saamiseksi.

3.1.3 Varmennuskysely

Verkkoyhtidille ja palveluntuottajille suunnattujen kyselytulosten perusteella
koottiin joukko véittdmid ostopalvelujen kéyton tulevaisuuden kehityssuunnasta.
46 verkkoyhtiotd arvioi vaittdmié ja samalla antoi ndkemyksené ldhitulevaisuu-
den ndhtdvien kehitystrendien todennékdisyydestd ja vaikutuksista verkkoliike-
toimintaan. Kyselyn tulokset on esitetty liitteessa 1.

3.2 Odotuksia ostopalvelujen kaytolle

Tyypillisesti ostopalvelujen kaytolld on haettu kustannussiéstdja sekd mahdolli-
suutta keskittyd ydinliiketoimintaan. Ndmé seikat on nostettu merkittaviksi
verkkoyhtididen vastauksissa, mutta joitakin piirteitd voidaan pitdd erityisesti
sdhkoverkkotoiminnalle ominaisina. Yksi ndistd on lisdresurssien saatavuuden
helpottuminen. Esimerkiksi laajat myrskyn aiheuttamat verkostohdiri6t ovat
tilanteita, jossa henkiloston tarve on suuri, mutta yksittdisen verkkoyhtion mah-
dollisuudet tyollistaa jatkuvasti nédin laajaa asentajajoukkoa ovat huonot. Toinen
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esimerkki voi olla viliaikaisesti kasvanut verkonrakentamistarve, jonka hoitami-
seksi ostetaan tyovoimaa.

Kyselyssé verkkoyhtiitd pyydettiin arvioimaan ostopalvelujen hydtyjé ja ris-
kejd omalle toiminnalleen. Hyddyt (Kuva 3-1) ja riskit (Kuva 3-2) on laitettu
jérjestykseen sen mukaan, miten merkittédviksi vastaajat ovat ne arvioineet. Pal-
veluntuottajia pyydettiin puolestaan arvioimaan hyotyjé, joita he uskovat verk-
koyhtididen tavoittelevan ja toisaalta verkkoyhtididen nidkemid riskejd ostopal-
velujen kaytossa.

Verkkoyhtididen vastauksissa merkittdvimmiksi hy6dyiksi néhtiin lisdresurs-
sien saamisen helpottuminen, mahdollisuus keskittyd ydinliiketoimintaan, kus-
tannussédéstot sekd mahdollisuus paéstd hyodyntdméén alan parhaita kaytintoja
tai osaamista. Palveluntuottajien nidkemyksen mukaan mahdollisuus keskittyd
ydinliiketoimintaan, kustannussdistdt, alan parhaiden kéyténtdjen/osaamisen
hyodyntdminen sekd kiinteiden kulujen karsiminen olivat merkittdvimpid hyotyja
verkkoyhtididen ostopalveluiden kéytdssd. Tarkasteltaessa verkkoyhtididen ja
palveluntuottajien arvioimien hy&tyjen eroavaisuuksia, huomataan etté palvelun-
tuottajat eivit pitdneet lisdresurssien saamisen helpottumista yhtd merkittdvéni
kuin verkkoyhtiot. Toisaalta kiinteiden kulujen karsiminen sekd neuvottelu-
kumppaneiden ja neuvoteltavan vihenemistd arvostettiin merkittavimmaéksi kuin
verkkoyhtididen vastauksissa.

Merkittdvimpiné riskeiné ostopalvelujen kéytolle verkkoyhtididen vastauksissa
ndhtiin palveluntuottajien liian pieni lukumiirdé kilpailun syntymiseksi, tavoi-
teltujen kustannussdéstdjen toteutumattomuus, ettei tietojdrjestelmié saada tu-
kemaan ostopalvelua seki tilaaja—toimittaja-suhteen toimimattomuus. Palvelun-
tuottajien merkittdvimmiksi nostamia riskejd ovat tavoiteltujen kustannussaésto-
jen toteutumattomuus, palveluntuottajien liian pieni lukumiird, tilaaja-
toimittaja-suhteen ongelmat sekéd vallan siirtyminen toimittajalle. Riskindkemyk-
sissd 10ytyi jonkin verran eroavaisuuksia palveluntuottajien ja verkkoyhtididen
vélilla. Palveluntuottajat eivét esimerkiksi pitdneet tietojérjestelmédongelmia ja
toimijoiden liian pientd lukumé&éridd yhtd merkittdvina riskeind kuin verkkoyhtiot.
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Véhiainen Merkittava

Lisaresurssien saaminen helpottuu

Mahdollisuus keskittya ydinliiketoimintaan

r—

Paastaan hyodyntdmaan alan parhaita
kaytantoja/osaamista

Parempi kustannustietoisuus * m Verkkoyhtiét

O Palveluntuottajat

Toiminnan laadun parantuminen

EE——

Uuden teknologian hyédyntaminen ilman omia investointeja

Toiminnan nopeutuminen

Mahdollisuus oppia muiden onnistumisista ja virheista

Paastaan eroon ongelmalliseksi koetusta toimnnosta

Vahemmén neuvottelukumppaneita ja neuvoteltavaa
(ty6ehdot, maankayttooikeudet, jne.)

Kuva 3-1. Ostopalveluiden kayton hyodyt verkkoyhtididen ja palveluntuottajien nakemyksen
mukaan.

Vahidinen Merkittava

Palveluntuottajien lukuméaaré on liian pieni, jotta #
todellista kilpail isi

Tavoitellut kustannusséaéast
organisaatioon jaa piilokustannuksia)

Tietojarjestelmia ei saada tukemaan ostopalvelua
Tilaaja-toimittaja -suhde ei toimi odotetulla tavalla
(luottamuspula, palvelu ei vastaa sovittua, jne.)
Menetetdan omaa osaamista
Sopimuksessa on vaikea kuvata toimituksen sisaltéa ja
laatukriteereita m Verkkoyhtiot
Palveluntuottajan toiminta vaikuttaa tilaajan imagoon q 0O Palveluntuottajat

Organisaatiossa ei ole toimintoon liittyvaa osto-
osaamista
Toimintoymparistén muutoksiin reagointi vaikeutuu,
koska vastuu toiminnon tekemisesté on ulkopuolisella

Menetetadn omaa ydinosaamista

B tunneta riittavalla tarkkuudella kustannuksia, joita

aiheutuu toiminnon tekemisestd omana tyona |
Toiminto on murroksessa, eiké ostopalvelujen kayton
vaikutuksia voida varmuudella arvioida (tekninen
Valta siirtyy toimittajalle ]

Kriittiset tietovirrat katkeavat

Menetetaan synergiahyotyja

Henkiléston tydmoraali heikkenee

Kuva 3-2. Ostopalveluiden kayton riskit verkkoyhtididen ja palveluntuottajien ndkemyksen
mukaan.
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Verkkoyhtididen merkittdvimpéand pitdmét hyodyt ja riskit toimintokohtaisesti
on esitetty liitteessd 2. Huomattavaa on, ettd merkittdvimpien riskien joukossa
on ldhes poikkeuksetta se, ettd tavoitellut kustannusséiéstot jaévit toteutumatta,
vaikka hyotyjd arvioitaessa kustannussédéstot eivit nouse kovin vahvasti esille.
Varmennuskyselysséd asiaan palattiin pyytdmélld vastaajia arvioimaan, onko
kustannusten hallinta tdrkein syy ostopalveluiden kdytolle. Varmennuskyselyn
vastaajista suuri osa oli titd mieltd (liite 3). Riski siitd, ettd palveluntuottajien
lukuméiaré on liian pieni, jotta todellista kilpailua syntyisi, nousi ldhes kaikissa
toiminnoissa yhdeksi merkittdvimmaéksi riskiksi. My0s varmennuskyselyssi
vastaajat nakivdt huonosi toimivan palvelumarkkinan merkittdvéksi riskiksi.
Ostopalvelun kdyton onnistumisen edellytyksend ndhtiin se, ettd verkkoyhtid voi
valita palveluntoimittajansa 3—4 toimijasta.

3.3 Ostopalvelujen kayton nykytila

Ostopalvelujen kdytolle sdhkoverkkoliiketoiminnassa on l0ydettdvissd monen-
laisia syitd. Verkkoyhtio voi esimerkiksi haluta virtaviivaistaa organisaatiotaan
ja keskittyd ydinliiketoimintaan tai hakea kustannussdistoja, koska uskoo palve-
luntuottajalla olevan tehokkaammat tydmenetelmét. Joskus syyné voi olla omien
resurssien riittdmattomyys tilanteessa, jossa oman henkildston lisdédminen ei olisi
jarkevad. Syyt vaihtelevat varmasti yhtidittdin, mutta lopputulos on, ettd osto-
palvelujen kéyttd on melko yleistd Suomen verkkoyhtidissa.

Verkkoliiketoiminnan eri toimintojen vililtd on 16ydettdvissd eroavaisuuksia
ostopalveluiden kdyton suhteen. VerkkoyhtiGilld on erilaisia kisityksid siita,
mikéd on heiddn ydinliiketoimintaansa. Verkon suunnittelu halutaan usein pitdi
omana tyond, kun taas monissa verkon rakentamiseen liittyvissd toiminnoissa on
lahdetty ostamaan palveluja. Rakentamisen toiminnoissa palvelun tarjontaa on
hyvin ja verkkoyhtiot ovat jopa ulkoistaneet omat resurssinsa kokonaan palve-
luntuottajille. Verkkoyhtiolld on valittavanaan useita toimintamalleja palvelui-
den ostamiseksi niin resurssien siirtimisen kuin kéytettdvien sopimusmallienkin
suhteen. Tdmén hankkeen tuloksissa on tosin saatu selville, ettd tyytyviisyys
ostopalveluihin vaihtelee hankintamallin mukaan. Verkkoyhtididen kokemukset
ostopalveluiden kéytostd ovat pddosin olleet positiivisia ja palveluiden oston
uskotaan yleisesti lisdéntyvén tulevaisuudessa.
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3.3.1 Liikkeellelahto

Ostopalveluiden hankinnan kdynnistymiselle tunnistettiin nelji eri mahdollisuutta:
toiminto eriytettiin itsendiseksi tulosvastuulliseksi liiketoimintayksikoksi, oma
liikketoiminta myytiin ja siihen liittyvét resurssit siirtyivét ulkopuolelle palvelun-
tuottajalle, liséresursseja hankittiin ostamalla palvelua ulkopuoliselta palvelun-
tuottajalta sekd uudenlainen toiminto hankittiin kokonaisuudessaan palveluntuot-
tajalta. Séhkoverkkotoimialalle on havaittu tyypilliseksi kehittymispoluksi eriyttda
toiminto ensin itsendiseksi tulosvastuulliseksi liiketoimintayksikoksi ja tietyn
ajanjakson jilkeen yksikkd alkaa kilpailemaan palvelumarkkinoilla tarjoten palve-
lujaan myo6s muille toimijoille. Tallainen toiminto on monesti rakentamiseen liit-
tyvéd. Toiminnon ulkoistaminen kokonaan voi olla vaativa paétos verkkoyhtidlle.
Monesti ostopalvelujen kéyttd onkin alkanut lisdresurssien hankkimisella ulko-
puoliselta palveluntarjoajalta. Toisaalta lisdresurssien hankkimiselle on usein
kaytannollisid syitd, jotka eivit valttamattd liity yhtion strategisiin paatoksiin
ulkoistamisesta. Ulkopuolisen palveluntarjoajan kéyttd voi myos tulla kysee-
seen, jos verkkoyhtion hoidettavaksi tulee esim. lakimuutoksen takia uusia teh-
tévid, jotka verkkoyhtid katsoo helpoimmaksi ostaa palveluna.

3.3.1.1 Ostopalvelujen kaytto strategisena valintana

Kyselyn mukaan varhaisimmat liikkeelleldhd6t ostopalveluiden hankinnassa
tehtiin 1990, jonka jélkeen liikkeelleldht6ja on ollut tasaisesti eri toiminnoissa.
Vastauksista 10ytyy kuitenkin kaksi selvdd huippua, jotka keskittyvit vuoteen
1995 seké 2000-luvun alkuun (Kuva 3-3).

30
31

kpl]

ennen
1990 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Kuva 3-3. Ostopalveluiden liikkeellelahdot kaikissa toiminnoissa.
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3. Ostopalveluiden kaytdn nykytila ja kehitysnakymat verkkoyhtidissa

Ostopalveluiden kéyttdon siirtymisten taustalta on 16ydettivissé selittiviéd teki-
joitd alan muutoksista. Vuonna 1995 tapahtunut sahkomarkkinauudistus on il-
meisesti ollut yksi niistd. Télloin s&hkomarkkinauudistuksen pédpaino oli sih-
komarkkinoiden avaaminen kilpailulle. Sdhkoverkkoliiketoiminnalle muutokset
tarkoittivat eriyttdmistd muusta liiketoiminnasta sekd sddntelyn mukaantuloa.
Vuonna 1995 alkanut valvovan viranomaisen kehitystyd verkkoliiketoiminnan
taloudellisen sddtelyn toimeenpanemiseksi saatiin pédédtokseen vuonna 1999.
2000-luvun vaihteessa viranomaisen sddntely kohdisti huomiota yhd enemmaén
verkkoliiketoiminnan kustannustehokkuuteen. Tdméa voi osaltaan selittdd 2000-
luvun alun ostopalveluihin siirtymistd verkkoyhtididen hakiessa eri keinoja te-
hokkaampaan kustannusten hallintaan. S&hkdverkkoliiketoiminnan kiristyneet
eriyttimisvaatimukset on nihty yhtend vaikuttava tekijani ostopalveluihin siir-
tymiselle. Eriyttiminen emoyhtidsté on voinut tuoda séhkoverkkoliiketoiminnal-
le tulospaineita, joihin on haettu ratkaisua siirtymaélla tilaaja—toimittaja-malliin.

Ostopalvelujen kiyttd on ollut yleistyvé trendi verkkoliiketoiminnassa. Tyy-
pillisesti ensimmdisend liikkeelle on ldhdetty verkon rakentamisen ja kunnossa-
pidon toiminnoissa. Verkostorakentamisessa, maasto- ja rakennesuunnittelussa
sekd vikojen korjauksessa ja kuntotarkastuksessa ostopalveluiden kayttd toimin-
tamallina on koko ajan yleistynyt. Ndiden toimintojen hankkimiseen ostopalve-
luna ei yleensi liity suurta riskid, koska verkkoyhti6illd on valmiudet ottaa toi-
minto takaisin itselle. Muissa toiminnoissa ostopalveluiden kdyttoon on saatettu
siirtyd, mutta yleisestd trendisté ei juurikaan voida puhua vaan kyseessd on voi-
nut olla yksittdiset yhtion strategia. Verkkoyhtiokyselyn tuloksista voi myos
padtelld, ettd ostopalveluiden kdytto yleistyy myos verkkoyhtion sisdisessd péaa-
toksenteossa. Kun péétds ostopalveluiden kéytdstd on yhtidn sisélld tehty, osto-
palveluiden kéyttoon siirrytddn yha useammin.

Liikkeellelahddt ostopalveluiden kéytossé eivit kerro koko totuutta ostopalve-
luiden kéytostd, vaan hankkeen tuloksista on kdynyt ilmi, ettd palveluiden osta-
minen on lisddntynyt verkkoyhtiossé sen jdlkeen kun ensimmaéisen ostopalvelu-
padtos on tehty. Tama vaikutus ei ndy ehkd niinkdén uusina liikkeelleldhtoind
vaan ostopalveluiden volyymin kasvamisena. Toimintojen takaisinvedot nayttdi-
sivét olevan harvinaisia.

3.3.1.2 Ostopalveluiden hankinnan kaynnistaminen

Sahkoverkkotoiminnalle yksi yleisimmistd ostopalveluiden kdynnistymistavoista
on hankkia lisdresursseja ostamalla palvelu ulkopuoliselta palveluntuottajalta.
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3. Ostopalveluiden kayton nykytila ja kehitysndkymat verkkoyhtidissa

Liséresurssien saaminen nousee ostopalveluiden kaytolld haettujen tarkeimpien
hyé6tyjen joukkoon, mikéd nidkyy tavassa, jolla ostopalveluiden kdytossd on 14h-
detty liikkeelle. Erityisesti verkkoyhtidt ovat toimineet néin verkosto-, maasto-
sekd rakennesuunnittelun ostopalveluiden hankintaa kdynnistdessd. Melkein
kaikissa toiminnoissa vastauksissa oli kuitenkin paljon hajontaa. Toiminnan
eriyttdiminen itsendiseksi tulosvastuulliseksi liiketoimintoyksikdksi on vastauk-
sissa ollut melko yleistd, erityisesti verkon kéyttdon liittyvissd toiminnoissa.
Liiketoimintakaupat ulkopuoliselle palveluntarjoajalle ovat olleet jonkin verran
kéytossd jakeluverkon rakentamisen ja kunnossapidon toiminnoissa. Alueverk-
korakentamisessa, sihkdasemaprojektoinnissa ja taseselvityksessi ostopalveluita
kéytettdessd on usein kyseessd ollut kokonaan uuden toiminnon hankkiminen
palveluna. Alla olevissa taulukoissa on esitetty eri toimintojen kdynnistymistapa.

Taulukko 3-2. Suunnittelun ostopalveluiden hankinnan kaynnistyminen,[ % vastanneista].

Yleis- Verkosto- Maasto- Rakenne-

suunnittelu | suunnittelu | suunnittelu | suunnittelu
T.Oimir.lto. eriytet‘tiin it;enéiiseksi tulosvastuulliseksi 50 % A 1% 20 %
liiketoimintayksikoksi
Qma '111}(et01m1nta myytiin ja suhen.lut'tyvéit resurssit 0% 99, 16 % 70,
siirtyivét ulkopuoliselle palveluntarjoajalle
Llsaresursseja han‘klt‘tun ostamalla palvelua ulkopuo- 509 82 % 68 % 539
liselta palveluntarjoajalta
Uudenlalnep toiminto hankittiin kokonaisuudessaan 0% 0% 50, 20 %
palveluntarjoajalta

Taulukko 3-3. Verkostorakentamisen ostopalveluiden kéynnistyminen, [% vastanneista].

Verkosto- |Jakeluverkon| Jakeluverkon | S&ahko- AT J
e o X Varastointi j
urakointi ilmajohto- |kaapeliverkko-| asema- logistiikka
alueverkot |rakentaminen| rakentaminen |projektointi 9
Toiminto eriytettiin itsenaiseksi
tulosvastuulliseksi liiketoimintayksi- 31% 32% 33 % 16 % 50 %
koksi
Oma liiketoiminta myytiin ja siihen
liittyvat resurssit siirtyivat ulkopuoli- 0% 21 % 22 % 5% 21%
selle palveluntarjoajalle
Lisaresursseja hankittiin ostamalla
palvelua ulkopuoliselta palveluntar- 31 % 47 % 44 % 37 % 7%
joajalta
Uudenlainen toiminto hankittiin
kokonaisuudessaan palveluntarjo- 38 % 0 % 0 % 42 % 21%
ajalta
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3. Ostopalveluiden kaytdn nykytila ja kehitysnakymat verkkoyhtidissa

Taulukko 3-4. Verkon kayttétoimintojen ostopalveluiden kaynnistyminen, [% vastanneistal.

Valvomo- Vikojen Kunto-
toiminnot korjaus tarkastukset
Toiminto eriytettiin itsendiseksi tulosvastuulliseksi liike- o o o
toimintayksikoksi 44 % 43% 24 %
Oma liiketoiminta myytiin ja siihen liittyvat resurssit siir- 0 % 36 % 24
tyivat ulkopuoliselle palveluntarjoajalle ° ° °
Lisaresursseja hankittiin ostamalla palvelua ulkopuolisel- 22 % 21 % 41 %
ta palveluntarjoajalta
Uudenlainen toiminto hankittiin kokonaisuudessaan 339 0% 12 9
palveluntarjoajalta ° ° °

Taulukko 3-5. Mittauspalveluiden ja asiakaspalvelun ostopalveluiden kaynnistyminen, [%

vastanneistal.

AMR- Energia- Kunnon- A:I':‘;is; Asiakas-
mittaukset | mittareiden Tase- |valvonta- P palvelu
P o q kaupal- o
ja mittaus-| massa- selvitys | mittauk- . - tekni-
. : liset .
tietokanta vaihto set . set asiat
asiat
Toiminto eriytettiin itsenai-
seksi tulosvastuulliseksi 10 % 33 % 18 % 40 % 57 % 33 %
liiketoimintayksikoksi
Oma liiketoiminta myytiin ja
siihen liittyvat resurssit o o o o o o
siirtyivat ulkopuoliselle 0% 0% 0% 20% 0% 0%
palveluntarjoajalle
Lisaresursseja hankittiin
ostamalla palvelua ulkopuo- 50 % 33 % 36 % 40 % 29 % 67 %
liselta palveluntarjoajalta
Uudenlainen toiminto hankit-
tiin kokonaisuudessaan 40 % 33 % 45 % 0 % 14 % 0%
palveluntarjoajalta

3.3.2 Toimintamallit

Sahkoverkkotoiminnon suorittaminen on tdssd tutkimuksessa jaettu kolmeen eri

vaihtoehtoon: toiminto voidaan tehdd verkkoyhtidssd itse (omana tydnd), ostaa

omaan konserniin kuuluvalta liiketoimintayksikoltd (ostopalveluna konsernin

siséltd) tai toiminto voidaan ostaa ulkopuoliselta itsendiseltd palveluntuottajalta
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(ostopalveluna). Alla olevassa taulukossa on esitetty kyselyssd eniten kannatusta
saanut vaihtoehto toiminnon suorittamiseksi sen mukaan, mikd on yhtion ilmoit-
tama pédasiallinen toteutustapa. Péidasiallisella toteutustavalla tarkoitetaan, etti
yhtié hankkii toiminnosta yli 50 % osuuden kyseiselld tavalla. On kuitenkin
muistettava, ettd verkkoyhtiot monesti kayttivét useampaa kuin yhtd edelld mai-
nituista tavoista toiminnon suorittamiseksi, esimerkiksi toiminnon suorittamisessa
voidaan kéyttdd omien resurssien liséksi ostopalveluja lisdresurssien saamiseksi.

Taulukko 3-6. Toimintojen péiéiasiallinen1 toteutustapa.

Ostopalveluna

Omana tyoni Konsernin sisélti Ostopalveluna

¢ Yleissuunnittelu « Kuntotarkastuk- | Verkosto-urakointi, alueverkot

 Verkostosuunnittelu set o Jakeluverkon ilmajohtoraken-

« Maastosuunnittelu o Asiakaspalvelu, taminen

« Rakennesuunnittelu kaupalliset asiat |, jakeluverkon kaapeliverkkora-
kentaminen

» Valvomotoiminnot RO
« Sihkodasemaprojektointi

« Asiakaspalvelu, tekniset
asiat  Varastointi ja logistiikka

« Vikojen korjaus

o AMR-mittaukset ja tietokanta

o Energiamittareiden massavaihto

o Taseselvitys

« Kunnonvalvontamittaukset

3.3.2.1 Ostopalvelujen kayton yleisyys

Yhtend timén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd miten paljon ja minkélaisia
ostopalveluja sdahkoverkkoyhtiot kayttdvdt. Ennen varsinaista ostopalveluihin
siirtymistd ostopalvelun kdyttod on voitu selvittdd esimerkiksi miettimalld riskeja
ja hyotyja, tehda kustannusvertailua ym. seikkoja, joita liittyy toiminnon tai sen
osa-alueen hankkimiseen palveluntarjoajalta. Jos selvitystyon tuloksena ostopal-
velut niyttdvdt kannattavalta vaihtoehdolta, seuraava askel on tarjouspyynnon

' Toteutustapa on paasiallinen, kun verkkoyhtié hankkii kyseiselld toimintamallilla

yli 50 % toiminnosta.

44
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lahettdminen vaatimukset tayttiville palveluntarjoajille ja lopulta tehdéén paitds
toiminnon hankkimisesta ostopalveluna. Seuraavissa taulukoissa on selvitetty
toiminnoittain, kuinka moni vastaajista on selvittdnyt ostopalveluiden kayttod ja
kuinka moni siirtynyt kdyttimééan ostopalveluja toiminnon suorittamisessa. Tau-
lukoiden alimmaisella rivilld on esitetty, kuinka moni vastanneista hankkii toi-
mintoa ulkopuoliselta palveluntuottajalta padasiallisena toteutustapana’.

Suunnittelun toiminnot mielletddn monesti verkkoyhtidn ydinsaamisen kuulu-
vaksi. Erityisesti yleissuunnittelua pidetidn yleisesti itse tehtdvidni toimintona ja
tdtd palvelua ostetaankin ulkopuoliselta tai konserniin kuuluvalta palveluntarjo-
ajalta vain yksittdisissd tapauksissa. Osa verkkoyhtidistd pitdd yleissuunnittelua
jopa toimintona, jota ei voi ostaa palveluna. Suunnittelutoiminnoissa ostopalve-
luiden kdyton mahdollisuutta on kuitenkin selvitetty, ja ostopalveluita kdytetdan
verkosto-, maasto- ja rakennesuunnittelussa jonkin verran. Ulkopuolisten palve-
luntarjoajien kéyttdé on melko véhdistd, mikd voi olla seurausta huonosti toimi-
vasta palvelumarkkinasta.

Taulukko 3-7. Suunnittelutoimintojen ostopalvelujen kayttd, % vastanneista.

Yleis- Verkosto- | Maasto- | Rakenne-
suunnittelu|suunnittelu suunnittelu|suunnittelu
Ostopalveluiden kayttdd on selvitetty 16 % 52% 80 % 44 %
Ostopalveluja kéytetdin 12 % 36 % 60 % 44 %
ceee s 2 .
Ostetaan padasiassa ulkopuoliselta 49 4% 16 % 129%
palveluntarjoajalta

Sahkoverkkojen verkostonrakentamiseen sekd kunnossapitoon liittyvissd toi-
minnoissa ostopalveluiden kiyttod on selvitetty verkkoyhtidissd melko usein ja
toimintoja hankitaan ostopalveluna. Esimerkiksi kaikissa verkon rakentamisen
toiminnoissa ostopalvelun kayttd oli pédasiallinen toteutustapa (ks. Taulukko
3-8). Rakentamisessa kéytetddn myds tavallisesti ulkopuolista palveluntuottajaa.
Erityisesti timé pétee sdhkdasemaprojektointiin, jossa peréti 80 % vastanneista
kaytti ostopalveluja ja 64 % ulkopuolista palveluntuottajaa. Sdhkoéasemien ra-

Toiminnosta hankitaan yli 50 % osuus ulkopuoliselta, itsendiseltd palveluntuottajalta.
Oman tekemisen osuus on pieni.
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kentaminen on kallis ja melko harvoin toteutettu erityisosaamista vaativa toiminto,
joten ostopalvelun kayttd on perusteltua. Verkostorakentamisen toiminnoista
ostopalveluja kéytetddn vihiten varastoinnissa ja logistiikassa, miké osaltaan voi
kertoa halusta varmistaa materiaalien saatavuus.

Taulukko 3-8. Verkostorakentamisen ostopalvelujen kayttd, % vastanneista.

Jakelu- Jakelu-
Verkosto- verkon Siahké- | Varas-
. .. | verkon - e O
urakointi, |, . kaapeli-- | asema- | tointi ja
ilmajohto- . A
aluever- rakenta- verkko- | projek- | logistiik-
kot . rakenta- tointi ka
minen o
minen
Ostqpalvelulden kayttdd on 44 9, 80 % 76 % 34 9, 56 %
selvitetty
Ostopalveluja kaytetadn 40 % 72 % 72 % 80 % 44 %
Ostejraan padasiassa u}ko'- 48 % 329 28 % 64 % 28 %
puoliselta palveluntarjoajalta

Kaytto- ja kunnossapitotoiminnoissa sovelletaan kaikkia toimintamalleja: teh-
déén itse, ostetaan konsernin sisélté tai kdytetddn ulkopuolisia palveluntuottajia.
Ostopalvelujen kayttod on yleisesti selvitetty vikojen korjauksissa sekd kunto-
tarkastuksissa ja niissd myos kéytetddn ostopalveluja. Valvomotoiminnoissa
vastaavasti palvelun oston selvitykset ja kdyttd eivit ole olleet yhtd yleisid. Val-
vomotoiminnot on luonteeltaan erilainen kuin muut verkon kdytén toiminnot.
Valvomotoimintojen ostamiseen palveluna liittyy monia haasteita, kuten tietojér-
jestelmien integrointi palveluntuottajan sekd verkkoyhtion vélilla seka tietovirto-
jen moitteettoman kulun varmistaminen. Tédmén vuoksi valvomotoimintojen
ostaminen ei ole erdiden vastaajien mielestd mahdollista. Toisaalta useampi vas-
taajista on ostanut kyseistd toimintoa palveluna jo pitkdén.
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Taulukko 3-9. Kaytt6- ja kunnossapitotoimintojen ostopalvelujen kayttd, % vastanneista.

Valvomo- Vikojen Kunto-

toiminnot korjaus tarkastukset
Ostopalveluiden kayttdd on selvitetty 36 % 48 % 60 %
Ostopalveluja kdytetdéin 36 % 44 % 56 %
Ostetaan padasiassa ulkopuoliselta 12.% 249, 20 %
palveluntarjoajalta

Mittauspalveluissa ostopalvelujen kéytté on myds kohtalaisen yleisti. Taseselvi-
tyspalvelujen kayttd tuli uutena tehtdvdnd verkkoyhtidille sahkdmarkkinoiden
avautumisen myo6té ja monet siirtyivat talloin ostopalveluun. AMR-mittaukset ja
mittaustietokantojen hoitaminen on myos verkkoliiketoiminnalle uusi asia —
tilanne on kuitenkin verkkoyhtibille toisenlainen kuin tasemittauksissa. Lopulli-
set maddrdykset AMR-mittausten kdyttoonotosta sekéd kuluttajille tarjottavan mit-
taustiedon sisdllostd on ollut auki, mikd on saattanut aiheuttaa epivarmuutta niin
kéytettidvisti tekniikasta kuin toiminnon toteutustavasta.

Taulukko 3-10. Mittauspalvelujen ostopalvelujen kayttd, % vastanneista.

AMR- Energia- Tase- Kunnon-
mittaukset | mittareiden selvitys valvonta-

ja tietokanta | massavaihto y mittaukset
Ostqpalvelulden kayttdd on 449 32 9% 529, 28 %
selvitetty
Ostopalveluja kdytetddn 24 % 16 % 40 % 16 %
Ostetaan padasiassa ulkopuoli- 249, 16 % 40 % 16 %
selta palveluntarjoajalta

Asiakaspalvelun toiminnoissa kyselyn mukaan ostopalveluiden kadytén mahdol-
lisuutta on selvitetty ja palvelua hankitaan jonkin verran ostopalveluna. Jos tilaa-
ja—toimittaja-mallia sovelletaan, palvelu ostetaan useimmiten konsernin siséltd
eiké ulkopuolisia palveluntarjoajia kéyteta.
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Taulukko 3-11. Asiakaspalvelujen ostopalvelujen kayttd, % vastanneista.

Asiakaspalvelu,|  Asiakas-
kaupalliset palvelu,
asiat tekniset asiat
Ostopalveluiden kdyttdd on selvitetty 32% 12 %
Ostopalveluja kiytetdéin 28 % 12 %
Ostetaan péadasiassa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta 4% 0%

3.3.3 Verkostomainen toimintotapa palveluntuotannossa

Ostaessaan palveluja verkkoyhtiolld on kaksi eri toteuttamismallia: A) verkko-
yhtion tekee ostopalvelusopimuksen suoraan palveluntuottajien kanssa tai
B) verkkoyhtid ostaa palvelua yhdelti kokonaisvastuulliselta palveluntuottajalta,
jonka tehtdva on hallinnoida alihankintaverkostoa (Kuva 3-4). Kyselyn tuloksis-
sa palveluiden ostamiselle ei néhty yhtd péddsdintdistd tapaa. Suunnittelun ja
verkonrakentamisen toiminnoissa ostopalvelut hankitaan yleisesti useilta palve-
luntuottajilta. Valvomotoiminnoissa, vikojen korjauksessa, tasepalvelussa ja
asiakaspalvelussa on puolestaan tyypillisesti yksi kokonaisvastuullinen palvelun-
tuottaja, joka voi ottaa hoitaakseen mahdollisten alihankintaverkoston hallin-

noinnin.

A) Verkkoyhtio tekee
sopimukset suoraan Verkkoyhtio
palveluntuottajien kanssa.
Palveluntuottaja 1) (Palveluntuottaja 2,
Alihankkija Alihankkija

B) Verkkoyhtio ostaa
palveluita yhdeltd
kokonaisvastuulliselta

Verkkoyhtio
palveluntuottajalta, joka

koordinoi
alihankintaverkostoa.

Palveluntuottaja 2

N/
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Palveluntuottaja 1

/ | Palveluntuottaja 4
Alihankkija I‘ Alihankkija

Kuva 3-4. Ostopalveluiden kaksi toteuttamismallia.

Palveluntuottaja 3
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Sédhkoverkkoalan palveluntuottajien vastauksissa toteuttamismalli A, jossa verk-
koyhtié tekee sopimuksia samanaikaisesti useamman palveluntuottajan kanssa,
on padsdintodisesti todennikoisempi kuin malli B, jossa verkkoyhtio ostaa palve-
luja toimittajaverkostosta, jota hallinnoi yksi “integraattori”. Malli B néhtiin
ongelmallisena palvelumarkkinoiden toimivuuden kannalta. Vastaajat nékivét
myds verkkoyhtion vaikutusmahdollisuudet saamaansa palveluun rajallisena
mallissa B. Toisaalta palveluntuottajien verkostoituminen néhtiin osana tulevai-
suutta ja jotkin erityisosaamista vaativat toiminnot, kuten AMR ja mittaustiedon
hallinta, toteutetaan verkostomallilla jo nyt.

Palveluntuottajien oman toiminnan organisoimisessa toimintojen toteuttami-
nen omana tyoné on yleisin tapa toimia, vaikka useat palveluntuottajista toimivat
itse alihankkijoina toiselle palveluntuottajalle. Palveluntuottajat eivét itse kayti
juurikaan alihankkijoita, mutta silloin kun niitd kaytetdéin, alihankkijoiden rooli
voi olla omien resurssien tdydentdminen. Palveluntuottajien ilmoittamat kump-
paneiden (alihankkija tai muu yhteistyokumppani) lukumééri oli suurin verkos-
torakentamisessa. Kayttd ja kunnossapitotoiminnoissa kumppaneita oli myos
jonkin verran, kun taas suunnittelussa vahén. Kumppaneiden lukumaééra heijaste-
lee epéileméttd palvelumarkkinoiden kehittyneisyyttd ndissi toiminnoissa.

3.3.4 Sopimusmallit

Sopimus palveluita ostavan organisaation ja palveluntuottajan vililld on merkit-
tdvissd asemassa tapahtuman onnistumisen kannalta. Monesti tehty sopimus
kertoo ostettavan palvelun luonteesta ja suhteesta palveluntuottajaan. Sopimuk-
sia on késitelty tarkemmin kappaleessa 4. Tdssd sopimukset on jaoteltu kiin-
tedhintaisiin vuosisopimuksiin, puitesopimuksen mukaisiin yksittdissuoritteisiin
sekd kertaluonteisiin yksittdissuoritteisiin. Sdhkoverkkotoimialalla kiintedhintai-
sia palveluja ovat esimerkiksi valvomotoiminnot, joiden sopimus tehdddn maa-
rdajaksi. Puitesopimuksen mukainen yksittdissuorite on esimerkiksi sahkomitta-
reiden lukeminen asiakkaan muuttaessa ja esimerkki muuttuvahintaisista palve-
luista on johtokatujen raivuutyot. Alla olevassa kuvassa on esitetty suunnittelun,
verkon rakentamisen sekd kayton ja kunnossapidon ostopalveluiden sopimus-
malleja.
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100 %

80 %
O Kiintedhintainen vuosisopimus

60 % - . . .
B Puitesopimuksen mukainen

yksittaissuorite
0, M . fgges .
40 % B Kertaluonteinen yksittaissuorite
20 % +
0% -
Suunnittelu Verkon Kaytto ja Mittaus palvelut
rakentaminen kunnossapito

Kuva 3-5. Ostopalveluiden tilaaminen eri toimintoryhmissa, % vastanneista.

Vastausten mukaan suunnittelun ostopalveluissa suositaan kertaluonteisia yksit-
tdissopimuksia sekd puitesopimuksen mukaisia yksittdissuoritteita. Alueverkon
verkostourakoinnissa sekéd sdhkdasemaprojektoinneissa kertaluonteiset yksittiis-
suoritteet ovat yleisimpid kuin muut sopimusmallit, kun taas jakeluverkon ilma-
johto- sekd kaapelirakentamisessa puitesopimusten mukaiset yksittdissuoritteet
ovat hieman yleisempid. Verkon kéyton ja kunnossapidon tehtivisséd vastauksis-
sa oli enemmaéin hajontaa, ainoastaan valvomotoiminnoissa kiintedhintaiset vuo-
sisopimukset olivat selvisti suosituimpia verrattuna muihin sopimustyyppeihin.
Mittauspalveluista kunnonvalvontamittaukset suoritetaan usein kertaluonteisina
sopimuksina, muissa mittaustoiminnoissa puitesopimusten seké kiintedhintaisten
vuosisopimusten kaytto on yleisempaa.

3.3.5 Kokemuksia ostopalvelujen kdytosta

Valtaosalla verkkoyhtiostd oli positiivisia kokemuksia ostopalvelujen kdytosta.
Kun verkkoyhtiditd pyydettiin arvioimaan kokemuksiaan ostopalvelujen kaytosta,
vain muutamassa tapauksessa vastaaja ilmoitti olevansa tyytymiton tai erittdin
tyytyméton (arviointiasteikko: erittdin tyytyvidinen, tyytyvdinen, neutraali, tyy-
tymaton, erittdin tyytyméaton). Tama lisdksi ldhes kaikissa toiminnoissa ostopal-
veluille asetettuja tavoitteita on saavutettu jo ensimmdiisen vuoden aikana ja
viimeistdidn ensimmaéisen kolmen vuoden jéilkeen ostopalveluiden kdyton alka-
misesta. Mikédn toiminto ei ole vastausten perusteella ole sellainen, ettei osto-
palvelujen kéytolle asetettuja tavoitteita pystyttdisi saavuttamaan.
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3.3.5.1 Tavoitteiden saavuttaminen

Tarkastellessa ostopalveluiden kdytdén onnistumista on mielenkiintoista tietdd,
mitkd olosuhteet ovat osaltaan vaikuttaneet onnistumiseen. Taulukko 3-12 tarkas-
telee ostopalveluiden kdyton onnistumista suotuisissa (vaatimukset tayttdvien pal-
veluntarjoajien lukumééré on kaksi tai enemmén) ja epésuotuisissa (enintéén yksi
palveluntarjoaja) olosuhteissa. Onnistumisen mittana on kaytetty ostopalveluiden
tavoitteiden saavuttamisen ajanjaksoa. Tulosten mukaan ostopalveluiden kéaytté on
padsidntdisesti onnistunut, vaikka edellytykset olisivat olleet epasuotuisat.

Taulukko 3-12. Ostopalveluiden kayton tavoitteiden saavuttaminen erilaisissa lahtotilanteissa.

Palveluntarjoajien lukumiéiiria kun osto-
paatosta
tehtiin ensimmaisen kerran

1 kpl 2 kpl tai enemmiin
Tavoitteet saavutettiin ensimmaisen
. 25 % 67 %
kolmen vuoden aikana
Tavoitteita ei ole lainkaan saavutettu 3% 5%

3.3.5.2 Tyytyvaisyys ostopalveluiden kayttoon

Ostopalveluiden ldhtotilanteiden lisdksi my0Os ostopalveluiden toimintamallien
havaittiin vaikuttavan verkkoyhtididen tyytyvéisyyteen: verkkoyhtiét ovat olleet
tyytyvdisempid ulkopuolisen palveluntuottajan toimintaan kuin oman konsernin
litketoimintayksikolta ostettuun palveluun. Kaikista ostopalvelutapauksista pera-
ti 92 % vastaajista ilmoitti olevansa tyytyvéinen tai erittdin tyytyvdinen paiasi-
assa ulkopuoliselta palveluntuottajalta ostettuun palveluun, 3 % arvioi ostopalve-
luja neutraaliksi ja 5 % oli erittdin tyytyméton tai tyytyméton. Niistd vastaajista,
jotka ostivat palveluja pédasiallisesti oman konsernin liiketoimintayksikoltd, 62
% oli tyytyvdinen tai erittdin tyytyvéinen ja 38 % neutraaleja. Kukaan vastaajista
ei ollut tyytymédton oman konsernin liiketoimintayksikoltd ostettuun palveluun.
Alla olevissa taulukoissa on tarkemmin eritelty suunnittelutoimintojen, verkosto-
rakentamisen ja verkon kéyton ostopalveluiden tyytyviisyyttd toimintokohtai-
sesti.

51
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Taulukko 3-13. Tyytyvaisyys suunnittelutoimintojen ostopalveluihin.

Erlttfl.m Tthy- Neutraali Tyy ty A Erltt?.l n
Hankintatapa tyytyvainen | viinen maton | tyytymaton
Oman konsernin
litketoimintayksikolta - - 21 % - -
Ulkopuoliselta
palveluntuottajalta 7% - 72 % - -

Taulukko 3-14. Tyytyvaisyys verkostorakentamisen ostopalveluihin.

. Erittdin | Tyyey- | \o praqri | TYYW- | Erittdin
Hankintatapa tyytyviinen | vainen maton | tyytymaton
Oman konsernin
litketoimintayksikolta - 20 % 8% - -
Ulkopuoliselta
palveluntuottajalta 10 % 58 % - 4% -
Taulukko 3-15. Tyytyvaisyys verkon kaytdn ostopalveluihin.
_ Brittiin | TY- |oyqpqqy TYYY- | Erittin -
Hankintatapa tyytyviinen | viinen méiton tyméton
Oman konsernin
litketoimintayksikdlta 10 % 10 % - -
Ulkopuoliselta
palveluntuottajalta 55% 10 % 5% -
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3.4 Palvelumarkkinoiden toimivuus

Ostopalveluiden liikkeelleldahdon yksi merkittdvimmisti edellytyksistd on toimivat
palvelumarkkinat. Térkeita tekijoitd palvelumarkkinoiden toimivuudelle ovat mm.
toimijoiden kdytossd olevat palveluresurssit, kokemus ja ennen kaikkea luku-
madrd. Tavallisesti yksi tai kaksi toimijaa ei saa aikaiseksi todellista kilpailua,
vaan tarvitaan vahintddn kolme tai neljd verkkoyhtion vaatimukset tdyttavaa
toimijaa, jotta voidaan puhua todellisesta kilpailusta ja toimivasta palvelumark-
kinasta.

Verkkoyhtioiden nikokulma

Useimmat verkkoyhtiot ovat lahteneet ostamaan palveluja tilanteessa, jossa tar-
jolla on ollut 2—4 vaatimukset tdyttédvad palveluntuottajaa. Kyselyyn vastanneista
verkkoyhtioistd puolet on kéyttanyt ostopalveluja ensimmaéisen kerran tilantees-
sa, jossa palvelua tarjoavia yrityksid on ollut tarjolla enintédén yksi. Yhden palve-
luntarjoajan varassa on edetty erityisesti kunnossapidon, asiakaspalvelun, AMR-
mittausten ja tietokantojen sekd maastosuunnittelun toiminnoissa. Verkkoyhtion
on tiytynyt tdlldin luottaa siithen, ettd markkinat kehittyvét toimivaksi ostopalve-
luiden kéyton yleistyessd. Tdma on epdilemattd suuri riski verkkoyhtidlle, mutta
kyselyssd saatujen vastausten mukaan riski ei ole kuitenkaan toteutunut. En-
nemminkin verkkoyhtiot ovat todenneet palveluntarjoajien lukuméiridn kasva-
neen kaikissa toiminnoissa. Vain kahdessa verkkoyhtion vastauksessa toimijoi-
den lukumiird on pienentynyt alkutilanteen jilkeen. Téssd valossa verkkoyhti-
6iden huoli toimijoiden lukuméaérian vahdisestd maarasti ei ole toteutunut vastaa-
jilla ja palvelumarkkinoiden kehittymissuuntaa voidaan pitda positiivisena.

Palveluntuottajan nikokulma

Verkkoliiketoiminnan palveluntuottajia pyydettiin kyselyssd arvioimaan mark-
kinoiden toimivuutta oman toimialansa osalta. Palveluntuottajien vastausten
mukaan palvelumarkkinat toimivat véhintdan keskinkertaisesti tai hyvin verkos-
torakentamisessa sekd energiamittauksissa ja teknisissd mittauksissa. Verkonra-
kentamisessa on jo paljon aktiivisia toimijoita, joiden ansiosta markkinoita voi-
daan tilta osin pitdd kohtalaisen kypsind. Verkon rakentamisen toimintojen va-
kiointi on my0s ndhty markkinoita edistivini seikkana, koska toimijoiden on
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helpompi osallistua tarjouskilpailuihin. Mydskéén suuria esteitd palvelumarkki-
noiden kehittymiselle ei néhty.

Myds asiakaspalvelussa markkinoiden arveltiin toimivan hyvin, mutta saatu-
jen vastausten lukumiiri ei ollut suuri. Asiakaspalvelua on pidetty ydintoimin-
tona, jonka ulkoistaminen voi vaikuttaa haitallisesti verkkoyhtion imagoon. Toi-
saalta palveluntuottajan asiakaspalveluun tuomat hyddyt ndhtiin esim. laajojen
vikatilanteiden hallinnassa. Mittaustoiminnoissa puolestaan toiminnon luonne on
muuttunut nopeasti viime vuosina. Uusi teknologia ja verkkoyhtididen
AMR/AMM-ratkaisut houkuttelevat toimijoita jonkin verran puoleensa, koska
verkkoyhti6illd ei valttimattd ole resursseja tai halua kehittdd omaa osaamista
vaaditulla tavalla. Tilanne on tilld hetkelld odottava, silld viranomaisten lopulli-
set madrdykset ovat vield epéselvét.

Markkinoiden toiminta arvioitiin huonoksi tai keskinkertaiseksi suunnittelu-
toiminnoissa sekéd verkon kiytdssd. Molempia toimintoja voidaan pitdd verkko-
yhtioén ydintoimintoina ja ne asettavat erityishaasteita palveluntuottajalle. Suun-
nittelutoiminnoissa osaavien toimijoiden puute on ndhty palvelumarkkinoiden
syntyé estivini tekijand. Osassa verkon kdyton toiminnoissa palveluntuottajalta
vaaditaan paikallaoloa ja erityisesti laajoissa verkoissa varallaolon jarjestiminen
voi olla haasteellista palveluntuottajalle. Ndiden toimintojen palvelumarkkinoi-
den laajamittaista kehittymisté ei siksi ole nihtévissa.

3.5 Ostopalvelujen kayton tulevaisuudennakymia

Tutkimushankkeesta saatujen tulosten mukaan ostopalvelujen kéyttd tulee li-
sddntymain ldhitulevaisuudessa ja ostopalvelun toteutusmallina on ostaa palvelua
verkkoyhtiostd ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Ostopalveluiden kaytto ei tule
todenndkdisesti yleistymddn kaikilla verkkoliiketoiminnan osa-alueilla samalla
tavalla ja joissain toiminnoissa oman tekemisen osuus voi jopa kasvaa. Lisdksi
verkkoliiketoiminnan tulevaisuudessa on nékdpiirissé monia uusia haasteita,
joissa verkkoyhtididen on syytd miettid resurssien kdyttodan. Verkkoyhtididen
strategiavalinnat toimintojensa jirjestdmisestd tulevat vaihtelemaan tulevaisuu-
dessakin, mutta ostopalveluiden kayttdmiselle ei tulisi mydskain olla merkittavia
esteitd. Yksi merkittivimmisti tulevaisuuden haasteista ostopalveluiden kdyton
mahdollistamisessa on saada verkkoyhtididen tietojarjestelmédt tukemana erilaisia
toimintamalleja.
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3.5.1 Verkkoliiketoiminnan murroskohdat

Verkkoliiketoiminnan nékopiirissd on selkeitd murroskohtia, joilla voi olla suu-
rikin vaikutus verkkoliiketoiminnan jérjestimiseen. Monet ndistd murroskohdista
liittyvét sdhkoverkkojen kehittdmiseen tulevaisuuden tarpeiden mukana, joista
tarkein on toimitusvarmuuden merkittdvd parantaminen. Lyhyelld aikavélilla
tulevien mairdysten tdytintdonpano voi asettaa verkkoyhtidt tilanteeseen, jossa
niiden on tarkkaan mietittdva resurssien kéyttodan. Esimerkiksi jos jakeluverkon
pisin sallittu keskeytysaika rajataan 12 tuntiin, on monien verkkojen muutostar-
peen niin kattavia, ettei verkkoyhtio selvii siitd omalla henkilokunnallaan. Tila-
pdisen resurssitarpeen kattaminen palveluita ostamalla voi till6in olla tarpeellinen
vaihtoehto.

Toisenlaista tulevaisuuden murrosta edustaa verkkoliiketoiminnan kehittdmi-
sen tehtdvd, kuten ajantasaisen kulutus- ja hintatiedon tai energian kayttod kos-
kevan informaation jakaminen asiakkaille tai sdhkdmarkkinoiden toimivuuden
kehittimisen tehtdvidt. Niméa ovat luonteeltaan uusia tehtivid, joiden suorittami-
selle ei vilttimattd ole olemassa selkedd tehtdvédjakoa. Verkkoyhtid voi kokea
asiakasrajapinnan hoitamisen omiin tehtdviin kuuluvaksi, mutta palveluntuotta-
jilla voi toisaalta olla erityyppistd osaamista asiakkaiden informaatiotarpeiden
jérjestamiseksi. Tadman tyyppisten toimintojen lopullisen vastuunjako voi osaltaan
riippua viranomaisten maérayksista.

Kolmas tulevaisuuden haaste on uudentyyppiset sahkoverkkoratkaisut, joiden
tarve voi tulla ajankohtaiseksi hajautetun tuotannon lisdéntyessi jakeluverkoissa
tai sdhkdautojen kdyton yleistyessd. Jos hajautettu tuotanto ja sdhkdautojen
yleistyminen toteutuu suuressa mittakaavassa, ne vaativat uudenlaista 1dhesty-
mistapaa sihkoverkkojen saneerauksiin ja kdyttoon tai perdti verkkojen uudel-
leensuunnittelua. Tdmén tyyppisten haasteiden ratkaisuksi voi 16ytyd palvelun-
tuottajia, jotka tarjoavat kokonaisratkaisuja verkkojen kehittimiseksi.

Verkkoyhtidille ldhetetyssd varmennuskyselyssd yhtiditd pyydettiin arvioi-
maan verkkoliiketoiminnan tulevaisuuden murroskohtien vaikutuksista seki
tapahtumien todennékdisyyttd. Murroskohdat koskivat verkkoyhtididen tehtiva-
kentdn kehittymistd, verkkoyhtion asiakkaille tarjottavien palveluita, yleisid
yhteiskunnan trendejd sekd jakeluverkon tunnistettuja kehitystarpeita (Kuva
3-6). Kaikkia annettuja murroskohtia pidettiin todennékdisiné sekd niiden vaiku-
tusta verkkoliiketoimintaan merkittévina.
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1. Pien- ja keskijanniteverkkojen
avojohtorakentaminen Suomessa

. vahenee merkittdvasti vuoteen 2015
suurl mennessa

2. Jakeluverkoissa ei sallita yli 12 h
keskeytyksia

3. Kaupungistuminen kiihtyy ja haja-
asutusalueilla karsitaan

.2.4 tyévoimapulasta

®_9 4. Aarimmaiset saailmiot yleistyvat
3

[
5. Markkinapaikan kehittdminen on
.5.8 ° 7 jakeluverkkoyhtion keskeisia tehtévia
0

6. Vaatimukset ajantasaisen
kulutustiedon ja erilaisen energian
kayttoa koskevan informaation
tarjoamisesta asiakkaille kasvavat

Vaikutusten suuruus
—

7. Kuluttajille pitaa tarjota
reaaliaikaista hintatietoa

8. Asiakkaan kuormanohjauspalvelut
yleistyvéat (tehon ohjaus,
energiansaasto)

pieni 9. Hajautetun tuotannon méaéra
jakeluverkossa lisaantyy lahivuosina

pieni Todennakoisyys suuri huomattavasti

10. Sahkéverkosta ladattavat
sahkoautot yleistyvat

Kuva 3-6. Tulevaisuuden murroskohtien vaikutusten suuruus verkkoyhtididen liiketoimintaan
ja sen organisointiin seka tapahtumien todennakdisyys.

3.56.2 Ostopalveluiden kdayton kehittyminen

Kun verkkoyhtitt arvioivat ostopalvelujen kdyttodén vuonna 2015 hankintatavan
ja maardan suhteen, ulkopuolisten palveluntarjoajien kdytto nayttéisi lisddntyvan
(Kuva 3-7). Erityisesti jos palvelua ostetaan jo till4 hetkelld, ostettujen palvelujen
osuus kasvaa. Tamén perusteella suurin kasvu tullaan todennikoisesti ndkeméaan
verkon rakentamisen palveluissa sekd maasto- ja rakennesuunnittelussa.

Ulkopuolisia palveluntarjoajia ei kuitenkaan tulla kéyttdiméédn kaikissa toimin-
noissa. Vastauksissa oman tekemisen osuuden arvioitiin lisddntyvén yleis- ja
verkostosuunnittelussa sekd asiakaspalvelun toiminnoissa. Palveluiden ostami-
nen omaan konserniin kuuluvalta liiketoimintayksikoltd arvioitiin pysyvén jok-
seenkin ennallaan kaikissa verkkoliiketoiminnan toiminnoissa.

56



3. Ostopalveluiden kaytdn nykytila ja kehitysnakymat verkkoyhtidissa

25
m Nyt
20 0O Vuonna 2015
_. 15
=X
=,
10
5 4
P PSSR oS > & o o £
{\‘(@ (\'\& 8\,‘@ {5'@ 40& o‘i\\(\ ,bé‘\o \{L@\{\ F &\\(‘Q o«\'b&,&@ \6“0(\ & Q}A\ﬁ,@\g & \'b%\
S 55 &o"o S &S S S &¥ & £ & N &
- o @ @& &F K& & &N @ »p &L ¥ L @
& & 2 & &S S & @ G K O
T F & O & 60@ S VW § & N
& W @ & @ O N o & T o> W
3 3 \6‘0 RS & S & (\00 \40\ Q@\
S N ; 2 Al S
o QL N ¥ < P
Q{{. &00 \{_,bfo =} ‘&b\» . \,b@ & &Q . @{‘0
A\ L ((\\ é@ 6& ?5)
NS £ >
‘g; @ @Q" < v
NN v
@
5’0

Kuva 3-7. Ulkopuolisten palveluntuottajien kaytén kehittyminen.

3.5.3 Tietojarjestelmien rooli

Nykypdivan sdahkdverkkoyhtio kayttdd paljon tietojérjestelmid niin asiakastieto-
jen hallintaan kuin verkon jokapiivéisissd kdyttotoiminnoissa. Tietojérjestelmét
ovat nousseet haasteeksi ostopalveluiden onnistumisessa niin verkkoyhtididen
kuin palveluntuottajienkin ndkokulmasta. Verkkoyhtididen vastauksissa riski
siitd, ettei tietojarjestelmid saada tukemaan ostopalveluita nousi merkittdviksi
seuraavissa toiminnoissa: kuntotarkastukset, taseselvitys, rakenne-, maasto- ja
verkostosuunnittelu, varastointi ja logistiikka, energiamittareiden massavaihto
sek6 AMR-mittaukset ja mittaustietokanta. Ongelmana on erityisesti se, ettei
tietojérjestelmid ole ldhtokohtaisesti suunniteltu tukemaan ostopalveluja. Kui-
tenkin, yksi ostopalvelujen tehokkaan kdyton edellytys on, ettd palveluntuottaja
pidsee késiksi tietojérjestelmiin, jotta verkkoyhtiolld on aina kéytettdvissdén
ajantasaista tietoa sdhkoverkon tilasta ja molemmat osapuolet vilttyvét ylimaa-
rdiseltd tyoltd. Esimerkiksi verkostourakoitsijalla on mahdollisuus viedd ajan-
tasaiset verkkotiedot suoraan tietojdrjestelmddn, erillisen rajapinnan kautta tai
muuten dokumentoimalla.
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Jotta tietojérjestelmit saataisiin paremmin tukemaan ostopalveluiden kayttoa,
tietojérjestelmérajapintojen kehittiminen tulee todennékoisesti olemaan avain-
asemassa. Tietojdrjestelmien kehittimisessd on myds palveluntuottajien néko-
kulmasta parannettavaa, silld verkkoyhtididen kdyttimaét jarjestelmét eivét usein
ole yhteensopivia. Eri jérjestelmien vilisten rajapintojen yhteensovittaminen voi
olla hankalaa ja kallista, erityisesti jos kdytdssd olevia jarjestelmié pitéisi yhdis-
tdd nopealla aikataululla. Tdmé aiheuttaa hankaluutta ostopalveluiden kayttoon-
otossa ja sitd kautta toimijoiden mahdollisuudessa tarjota eri urakoihin. Palve-
luntuottajat kokivat, ettd tietojarjestelmét eivit aina tdysimittaisesti tue ostopal-
veluiden kéyton eri toteutusmalleja, mikd voi osaltaan hankaloittaa palvelu-
markkinan kehittymisté.

Tietojdrjestelmien omistajien tulisi olla aktiivisesti hakemassa ratkaisuja on-
gelmiin. Toisaalta jérjestelmatoimittajien olisi kyettédvd esittdmédn ratkaisuja
rajapintojen, kdyttdoikeuksien ja liikuteltavan tiedon oikeellisuuden kysymyk-
siin. Standardointi ja yhteisten mallien kehittdminen olisi kaikkien osapuolten
etu, jolla varmistettaisiin, ettd jirjestelmit saataisiin tukemaan ostopalveluiden
kéyttod. Myos tietojarjestelmiin liittyvééd osaamista tulisi kehittdd. Monesti tima
ei kuitenkaan ole jakeluverkkoyhtion ydinosaamista ja siksi ostopalveluiden
kéyttd voi tuoda lisdarvoa sen sijaan ettd osaamista kehitetddn itse.

3.6 Yhteenveto

Kyselyiden vastaajat ostivat tilla hetkelld palveluita yleisesti verkon rakentami-
sen ja kdytdn toiminnoissa sekd mittaustoiminnoissa. Ostopalveluiden kayttd
toimintamallina on koko ajan yleistynyt. Ensimmaisten palvelunostojen jilkeen
hankintojen volyymi yrityksissd on usein kasvanut ja ostopalveluiden kayttoon
on saatettu siirtyd muissakin toiminnoissa.

Merkittdvimpid ostopalveluiden kayttoon liittyvid hyotyja olivat: lisdresurssi-
en saaminen helpottuu, mahdollisuus keskittyd ydinliiketoimintaan, kustannus-
sadstot sekd padstddn hyodyntdmiidn alan parhaita kdyténtdja/osaamista. Merkit-
tdvimpid riskejd olivat: palveluntuottajien liian pieni lukuméiéré, jotta todellista
kilpailua syntyisi; tavoitellut kustannussddstot jadvét toteutumatta; tietojérjes-
telmii ei saada tukemaan ostopalvelua seka tilaaja-toimittaja suhde ei toimi odo-
tetulla tavalla. Riski huonosti toimivasta palvelumarkkinasta ei ole hankkeen
tulosten mukaan ole toteutunut, vaan verkkoyhtidt voivat valita palveluiden tuot-
tajansa 2—4 toimijan joukosta. Yleisesti 3—4 verkkoyhtion vaatimukset tayttavai
palveluntuottajaa katsotaan edellytykseksi palvelunoston onnistumiselle.
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3. Ostopalveluiden kaytdn nykytila ja kehitysnakymat verkkoyhtidissa

Ostopalveluiden yleistyminen ei kosketa kaikkia verkkoyhtion toimintoja.
Sahkoverkon yleis- ja verkostosuunnittelu, jotkut verkon kiyton toiminnot seké
asiakaspalvelu tulevat todennékdisesti sdilymédén verkkoyhtididen hallussa. Nii-
den toimintojen tietovirrat ovat verkkoyhtidlle erityisen arvokkaita ja ne halu-
taan sdilyttad itselld. Verkkoliiketoiminnan muita toimintoja hankitaan verkko-
yhtion harkinnan mukaan ostopalveluna ja niissd palvelumarkkinoiden toimi-
vuutta voidaan pitdd melko hyvéna. Saatujen vastausten perusteella verkkoyhtiot
ovat saaneet positiivisia kokemuksia ostopalveluiden kéytostd. Ostopalveluiden
kaytolle asetetut tavoitteet on saavutettu, vaikka edellytykset onnistumiselle
eivit ole olleet suotuisat.

Palvelumarkkinoiden kehitys néyttdd myos valoisalta. Verkkoyhtiot tulevat
jatkossa hankkimaan ostopalveluita enimmékseen konsernin ulkopuolisilta pal-
veluntuottajilta, mikd varmasti vaikuttaa markkinakehitykseen positiivisesti.
Seuraava kehitysaskel voi olla erilaisten yhteistoimintamuotojen yleistyminen
esimerkiksi alihankintaverkostoja ketjuttamalla. Suljetut tietojérjestelméarajapin-
nat voivat kuitenkin muodostua esteeksi tehokkaalle ostopalveluiden kéytolle.
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4. Onnistuneen palvelunoston
toimintamallit

Tama julkaisun osa pohjautuu osin kirjallisuustietoon, edellisessd luvussa esitet-
tyyn kyselydataan ja tutkimusryhméin kokemukseen séhkoverkkoliiketoiminnas-
ta sekd muilta toimialoilta. Pddosin asiat painottuvat kuitenkin sdhkoverkkoyhti-
Oiden ja palveluntuottajien kommentteihin ja kokemuksiin, jotka kerittiin pro-
jektissa toteutettujen haastatteluiden yhteydessd. Haastattelimme seuraavia yri-
tyksid: Fortum Sahkodnsiirto Oy, Vattenfall Verkko Oy, Keravan Energia Oy,
Helen Séhkoverkko Oy, Nykarleby Kraftverk, Fingrid Oyj, Utsjoen sdhkdosuus-
kunta, Savon voima Oyj, Sata-Pirkan sdhko, Empower Oy, Eltel Networks Oy,
Headpower Oy, Tampereen Vera Oy, Vertek Oy, Voimatel Oy, KSS Rakennus
Oy ja Ellappi Oy.

4.1 Kokemuksia ostopalveluiden kaytosta

4.1.1 Onnistunut palvelunosto

Yleisesti onnistumista voidaan kuvata sen suhteen, kuinka hyvin paistiin toimin-
tatavan muutoksella asetettuihin tavoitteisiin. Jos tavoitteena on ollut kustannus-
tason aleneminen, voidaan palvelun hankintaa pitd4 onnistuneena yksikkokus-
tannusten laskiessa. Voi my0s olla, ettd yritys ldhtee suunnittelemaan palvelui-
den hankintaa ja 16ytdd omia prosessejaan tutkimalla toimintaa tehostavia mene-
telmid myOs oman organisaation sisélld. Toiminto ulkoistetaan ja onnistumisen
keskeisend tekijdnd onkin tehostunut oma toiminta ja hankinnan johtaminen.
Onnistumista voidaan my0s arvioida sen perusteella ylittyivitko vai alittuivatko
muutoksen tuomat etukéteen arvioidut vaikutukset.

Léahtokohdat ovat avainasemassa onnistuneen palvelunoston méérittdmisessé.
Ostopalveluiden kéyttd voi olla yritykselle strategisesti merkittdva padtos. Tal-
16in toimenpiteet padtoksen tueksi kannattaa toteuttaa kattavasti kdyden ldpi
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systemaattisesti erilaisia ndkdkulmia kuten tdimén luvun prosessikuvauksissa on
esitetty. Mikéli palvelunostolla ei ole ndin suurta strategista merkitysté, voi pro-
sessi olla kevyempi. Onnistuneen palvelunoston maéérittivét lopulta yritysosa-
puolet ja néissd toimivat henkil6t. Myds eri henkildiden kisitys onnistumisesta
saattaa vaihdella. Téssd kuitenkin joitakin haastatteluissa esille nousseita esi-
merkkejd piirteistd, jotka kuvastavat onnistunutta palvelunostoa:

toiminnan laatutaso paranee

yksikkokustannukset laskevat tai eivit ainakaan nouse
litkketoiminnan kasvu mahdollistuu

toimitusvarmuus paranee.

4.1.2 Verkkoyhtiot tyytyvaisia palvelunostoon

Verkkoyhtigiltd kysyttiin kyselytutkimuksen yhteydessd, kuinka tyytyviisid he
olivat ostopalveluiden kéyttoon. Lahes poikkeuksetta vastaajat ilmoittivat ole-
vansa erittdin tyytyvaisid tai tyytyvaisid ostopalveluiden hankkimiseen. Negatii-
visia kokemuksia oli vdhén, ainakaan niistd ei haluttu kertoa avoimesti. Haastat-
teluissa negatiivisia kokemuksia ja pienid epdonnistumisia pidettiin 14hinné pal-
velun oston alkuvaiheeseen kuuluvan harjoittelun ja osaamattomuuden seurauk-
sena sekd tilaajan ettd palveluntuottajan puolella. Sdhkdverkkoyhtidissa, jotka
ovat jo ldhteneet kdyttimaian ostopalveluita laajasti, on toiminnan ja osaamisen
kehittdmiseen panostettu ja ulkoisia palveluita osataan ostaa.

Tyytyviisyys ei ole absoluuttinen yksikkod vaan vastaajan subjektiivinen kési-
tys. Késitys voi perustua objektiivisiin mittareihin, mutta myos muilla tekijoilla
saattaa olla merkitysti. Toisaalta ostopalveluita koskevat paétokset tehdddn mo-
nesti osittain paatoksentekijén subjektiivisten kédsitysten mukaan. Niissé yrityk-
sissd, joissa vaikutuksia oli mitattu tarkkaan, oli saatu kokemuksia seké kustan-
nustason ettd laatutason paranemisesta. Haastatteluissa nostettiin esiin mm. seu-
raavia ostopalveluiden kdytolld saavutettuja hyotyja:

e Tekemisten yhdistiminen tuo synergiactuja. Erddn esimerkin mukaan
tydmaééra oli pudonnut puoleen.

e Tuotteistus jo itsessddn tehostaa toimintaa.
e Markkinaehtoinen kilpailutilanne luo pakon tehostaa toimintaa.

e Vaikka tyon hinta on noussut, on tyon tuottavuus noussut. Tietoisuus sii-
td, mihin ty0 kannattaa kéyttad, on kasvanut.
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e Aikaisemmin mietittiin montako tyontekijda on, ja toité tehtiin siten, ettd
kaikilla oli tasainen tyokuorma. Ostopalveluita kéytettdessd suunnittelu
lahtee liikkeelle tarpeesta.

e Toimittajalla on usein parempi osaaminen ja laitekanta sekd mahdolli-
suus mittakaavaedun kautta kehittia toimintaa.

Vaikka ostopalveluihin oltiin pddsddntdisesti hyvinkin tyytyvéisid. Nousi haas-
tatteluissa esiin myos toteutuneita riskejd. Naitd riskejd esitelldén tarkemmin
luvun 4.2 yhteydessa.

4.1.3 Palvelukokonaisuuksien laajuus

Suuri osa niistd yrityksistd, jotka olivat jo ulkoistaneet toimintoja laajasti, tutki-
vat uusia mahdollisuuksia kasvattaa ulkoistuksen piirissé olevien tdiden méaéraa.
He miettivdt myds palveluiden ostamista laajempina paketteina. Tavoitteena on
yhdistelld palveluita kokonaisuuksiksi. Kokemusten perusteella palveluiden
yhdistdminen on kasvattanut urakoitsijan synergiaetua ja palvelun hinta on alen-
tunut. Laajaan kokonaisuuteen on myos l0ytynyt palveluntarjoajia. Oleellista on
ollut, ettd urakoitsijoille on kerrottu avoimesti hyvissd ajoin, ettd toiminta on
muuttumassa ja tulevaisuudessa tullaan hankkimaan laajempia paketteja.

Haastateltavat verkkoyhtiot korostivat oman ydinosaamisen méaérittelemista ja
tdmén viemistd huippuunsa. Erds verkkojohtaja kiteytti ajatukset seuraavasti:
“"Omaan, strategisella tasolla mddriteltyyn ydinosaamiseen liittyvit ja kriittiset
toiminnot tehdddn itse ja tullaan tekemddn tulevaisuudessa. Kaiken muun toi-
minnan ulkoistamista harkitaan. Palvelumarkkinoiden on kuitenkin toimittava,
muuten ei ole jdrked ulkoistaa ™.

4.1.4 Palvelunoston kehityskaari

Hankintojen kehityskaari-teorian mukaan toimintojen hankkiminen ostopalvelu-
na alkaa varovaisesti pienistd osatoiminnoista yksittdisind hankintoina. Ajan
myd6td palveluita aletaan hankkia suurempina kokonaisuuksina ja sitovimmilla
sopimuksilla. Palveluiden osto ja ulkoistaminen ovat séhkoverkkoalalla paéosin
vield elinkaaren alkuvaiheilla. Pddosin palveluna ostetaan yhden toiminnon suo-
rittamista, vaikkakin osa verkkoyhtidistd on alkanut ostamaan laajempia koko-
naisuuksia. Sen sijaan ns. ratkaisu- tai kokonaispalveluita ei ole vield ostettu. Talld
tarkoitetaan esimerkiksi sité, ettd toimittaja vastaa verkon rakentamisesta ja kun-
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nossapidosta sovitun verkkoalueen osalta. Téméntyyppiset toimintamallit vaati-
vat osaamista ja rohkeutta kun niitd 1dhdetiin toteuttamaan ensimmaisen kerran,
alussa molemmat osapuolet kohtaavat merkittivié riskejé. Perinteinen voimak-
kaasti hintaan perustava kilpailutus ei ole valttdimattd paras tapa ldhestyi asiaa.
Talla hetkelld toimialalla on voimakas usko ns. arm’s length -suhteeseen, jossa
hintaa painetaan alas tiukalla kilpailutuksella eikd toimittajiin haluta sitoutua
pitkélld aikajénteelld.

4.2 Onnistuneen palvelunoston edellytyksia ja esteita

Haastatteluissa palvelunoston onnistumiselle 16ydettiin useita edellytyksid, jotka
auttavat palvelun oston onnistumisessa. Optimaalinen tilanne ei ole aina mahdol-
linen ja kaikki edellytykset eivit ole suinkaan esteitd palveluiden ostoon. Yrityksen
on kuitenkin hyvé tiedostaa, mihin asioihin tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota
ja mitd muut yritykset ovat hyvind edellytyksend.. Samoin tutkimuksessa 16ydet-
tiin sudenkuoppia, jotka voivat olla esteend palvelunoston tavoitteiden saavutta-
miselle. Edellytyksid ja sudenkuoppia on koottu alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 4-1. Onnistuneen palvelunoston edellytykset ja mahdolliset sudenkuopat.

Edellytyksii Sudenkuoppia

e Toimivat toimittajamarkkinat o Liian ldheiset henkilokohtaiset suhteet

e  Osto-osaaminen (unohdetaan, ettd istutaan eri puolilla
poytad)

o Tietojérjestelmien toimivuus oo )
e Urakoitsija rakentaa itselleen monopo-

liaseman, tullaan riippuvaiseksi toimit-
e Toiminnan jatkuva kehittdminen seké tajasta
tilaajan ettd palveluntuottajan toimesta

e Luottamus urakoitsijaan

e Liian pitkat takalautasopimukset

¢ Muutoksen hallinta ulkoistajan puolella, | o riittiset tietovirrat verkk oyhticon

henkil6ston mukaan saaminen

Tavoitteiden mittaaminen ja seuranta,
kustannusten hallinta

Ulkoistettavan kokonaisuuden oikea
madrittely

katkeavat toimittajan astuessa peliin
(esim. maanomistajaan urakointikoh-
teissa)
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Monet edelld kuvatuista onnistuneen palvelunoston edellytyksistd ja suden-
kuopista voivat vaatia verkkoyhtidltd osaamista, jota silld ei ole tai se on puut-
teellista. Tdlloin voidaan hankkia myos osaamista palveluna. Vastaavia toiminta-
tapoja on kaytossd myds muilla toimialoilla.

4.2.1 Toimittajamarkkinoiden toimivuus

Toimittajamarkkinoiden toimivuus nousi tutkimuksessa yhdeksi tdrkeimmisté
palvelun oston onnistumisen edellytyksistd. Markkina on toimiva, jos asiakas
16ytdd palvelun tuottajaksi sopivan toimittajan. Yksikin toimittaja saattaa siis
riittdd palvelun oston onnistumiseen. Yleensé kuitenkin toimijoiden vilinen kil-
pailu takaa asiakkaan aseman hankintatilanteessa. Eri toiminnoissa on eri tavoin
kehittyneet palvelumarkkinat, kuten kappaleessa 3 on todettu. Markkinoilla on
selkedsti havaittavissa ns. muna—kana-ilmi6. Kun ei ole riittdvésti kysyntdi, ei
ole myoOskéén tarjontaa. Verkkoyhtiot ovat joutuneet ldhtemédn liikkeelle tilan-
teessa, joissa on vain yksi toimittaja. Toisaalta, toimijoita on tullut alalle ja
markkinat ovat alkaneet toimimaan, kun kysynti on lisddntynyt. Toimivia palve-
lumarkkinoita ei ole yleensd olemassa siind vaiheessa kun ldhdetédén ostamaan
uuden tyyppistd palvelua ja tdssd vaiheessa on sekd verkkoyhtion ja palvelun-
tuottajan otettava riski. Verkkoyhtiot voivat myos kehittdd markkinoita kasvat-
tamalla ostettujen palveluiden méaraa.

Alueellisuus asettaa haasteita palvelumarkkinoiden toiminnalle erityisesti
pienten yhtididen ndkdkulmasta. Vaikka palvelumarkkinat toimivat hyvin ylei-
seltd kannalta, saattaa olla alueita, joissa palveluita ei ole tarjolla. Suurten verk-
koyhtididen kannalta timi ei ole ongelma, palveluntarjoajat ovat valmiita siir-
tymédn uudelle maantieteelliselle alueelle, jos tarjolla on riittdvésti volyymia.
Aina yhden tai kahden suurenkaan verkkoyhtion volyymit eivit kuitenkaan ole
riittdvat pitimédn markkinoita hengissd. Pddkaupunkiseudulla markkinat kuiten-
kin toimivat ja toimittajan on myos helppo kilpailla muiden kanssa tasavertaises-
ti. Muilla alueilla kilpailutilanne ei ole yhtd vakaa. Téstd syystd verkkoyhtiot
pyrkivdt monesti kokonsa sallimissa rajoissa luomaan kilpailua ja vilttimééan
toimittajan liian hallitsevaa asemaa.

Erityisesti suuret verkkoyhtiot pyrkivét aktiivisesti kehittimdin toimittaja-
markkinoita mm. rohkaisemalla toimijoita astumaan uudelle alueelle ja tuomalla
toimijoita muilta toimialoilta. Verkkoyhtidt pitévit kilpailua ylla myds siten, ettd
rajaavat ostettavat palvelukokonaisuudet siten, ettd tarjoajia on riittdvasti. Myos
osa palveluntuottajista kehittdd aktiivisesti omaa toimintaansa ja laajentaa toi-
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mintaansa niin maantieteellisesti kuin uusin palveluihin. Toimittajat pyrkivét
aktiivisesti laajentamaan toimintaansa myds muille toimialoille ja tidten saamaan
synergia- ja volyymietua.

Sahkoverkkoliiketoiminnassa on ominaista se, ettd monet verkkoyhtidt myds
omistavat urakointiyhtiditd, mikd monimutkaistaa palvelumarkkinoiden toimi-
vuutta. Ns. inhouse-urakointiyhtidilld saattaa olla hyvin vaihtelevasti joko tiivis
tai 10yhd omistajuuteen perustuva riippuvuussuhde. Péédsdantoisesti urakointiyh-
tidistd on pyritty tekeméddn mahdollisimman itsendisid palveluntarjoajia, jotka
hankkivat toimintaansa volyymia omistajaverkkoyhtion liséksi muilta verkkoyh-
tidiltd sekd muilta toimialoilta, kuten televerkkojen puolelta, ulkovalaistuksesta,
litkennevalojérjestelmisti tai talotekniikasta. Kustannustasoa ja urakointiyhtion
kilpailukykyéd pyritddn kohentamaan kilpailuttamalla suuri osa tehtivistd ja pro-
jekteista. Toisaalta pyritdén varomaan tilannetta, jossa oma urakointiyhtié ajau-
tuisi heikkoon asemaan, jolloin myds palvelujen saatavuus vaarantuisi. Tami
herdttdd aina kysymyksen, toimiiko aito kilpailu. Toisaalta monella teollisuu-
denalalla yhteisty0sséd tavoitellaan kilpailun sijasta kumppanuuteen perustuvia
yhteistydmuotoja, eiké kilpailu ole ainut oikea toimintatapa. Haastateltavat mai-
nitsivat tilanteita, joissa sdhkoverkkoyhtion omistama palveluntuottaja ei ole
siséllyttédnyt kaikkia kustannuksia palvelun hintaan (esimerkiksi yleiskustannuk-
sia) luoden siten vadrdn kuvan kustannusten tasosta. Tdma ei tietenkéén kannus-
ta uusien toimittajien markkinoille tuloa.

4.2.2 Tietojarjestelmien toimivuus

Verkkoliiketoiminnan tietojdrjestelmien elinkaari alkaa niiden hankintavaihees-
ta. Talloin tulisi kirjata jarjestelmévaatimuksiin ostopalveluiden vaatimat toi-
minnallisuudet ja rajapinnat. Nykyiset sekd suunnittelun alla olevat ominaisuu-
det selvidvit keskusteluissa jarjestelmétoimittajien kanssa. Ylldpitovaiheessa
rajapintojen kayttoonotto ja kehittiminen tukevat ostopalveluita. Joissakin tapa-
uksissa tietoturva ja jirjestelmien sisdltimédn tiedon oikeellisuusvaatimukset
voivat rajata jirjestelmien avaamista ulkopuolisille. Uudet jarjestelmat tai jérjes-
telmén osat, jotka soveltuvat tiedonjakoon ja tukevat ostopalveluita, voivat rat-
kaista osaltaan nditd ongelmia. Tulevaisuudessa myos jérjestelmien hankkiminen
palveluna saattaa parantaa verkkoyhtididen mahdollisuuksia saada jarjestelmat
tukemaan paremmin toimintojen organisointia.
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Ostopalveluihin liittyvien tarjouspyyntdjen hallinta on tietojen jakamista. Tieto-
jarjestelmien avulla tarjouspyynndn ja tarjousten hallinta on mahdollista hoitaa
tehokkaasti. Tédssd tutkimuksessa suoritettujen haastattelujen perusteella se on
myds yksi merkittdva edellytys laajamittaisessa ostopalvelujen kaytossa.

4.2.3 Kustannusten hallinta

Yleisesti yritykset pitivdt yhtend tdrkednd elementtind oman toimintannan tun-
temista ja kustannusosaamista. Yleensd ulkoistamisen tavoitteena on kustannus-
sddstdjen saavuttaminen. Jotta osataan arvioida ulkoistuksen myotd syntyneitd
kustannussééstdjd, taytyisi tuntea omat nykyiset todelliset kustannukset. Oman
kustannusrakenteen heikon tuntemisen riskind on, ettd ei tiedetd ovatko saadut
tarjoukset kalliimpia vai halvempia, kuin jos ty0 tehddin itse. Talloin ei pystytd
my0Oskéddn seuraamaan ulkoistuksen kokonaiskustannusten kehitystd esimerkiksi
verrattuna tavoitteisiin. Verkkoyhtidt ovat kokeneet timén haasteena. Monissa
tapauksissa kustannuksia ei ole saatu selvitettyd yrityksistd huolimatta, silla kus-
tannustietoja ei saada jarjestelméstd ulos. Toisaalta monissa yrityksissd ei ole
osaamista laskea toiminnon aiheuttamia kokonaiskustannuksia ja suurena vaara-
na on, ettd omat kustannukset arvioidaan alakanttiin, koska osa kustannuksista
hautautuu esimerkiksi yleiskustannuksiin. Organisaatioon jai helposti piilokus-
tannuksia ulkoistuksen jalkeen. Saattaa olla, ettd osa tdistd tehdddn edelleen itse
ja palvelun tuottajan hallinta on tehotonta ja kustannukset kasvavat suuriksi.
Ulkoistuksen jilkeen on osattava laskea nimé omaan organisaatioon jaavét kus-
tannukset ja ymmarrettdvd ndiden perusteet — mistd ne syntyvit ja mikd niihin
vaikuttaa.

4.2.4 Prosessien hallinta

Kustannusten tunteminen edellyttdd omien prosessien tuntemista. Prosessien
tuntemisen avulla voidaan tuotteistaa palvelut, ja mittaamisen avulla voidaan
saavuttaa kustannustietoisuus. Yritysten kustannusten hallinnan tasossa havait-
tiin merkittdvid eroja. Kustannuslaskenta edellyttdd prosessien kuvaamisen li-
sdksi siis seurantaa, joten kustannustason ymmaértdmiseen saattaa kulua aikaa,
joten ei kannata lannistua, mikéli kustannusten selvittdminen ei onnistu hetkessa.
Esimerkiksi tarkkojen tuntikirjausten avulla péadstdan késiksi eri palveluprosessi-
en yksikkokustannuksiin. Asentajien tyopanoksen lisdksi on kustannuksissa
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huomioitava toimihenkil6istd aiheutuvat kustannukset. Toimintoperusteinen
kustannuslaskenta on tehokkaampi laskentamenetelmd kuin jako- ja lisdyslas-
kentaan perustuvat laskentamenetelmit, koska toiminnolle kohdistetaan niin
tarkemmin vilillisetkin kustannustekijit. Toimintoperusteisessa laskentamallissa
kohdistetaan kustannuksia aiheuttavien resurssien kustannukset ensin erilaisille
toiminnoille aiheuttamisperiaatteen mukaan, jonka jilkeen toiminnoilta kustan-
nukset kohdistetaan niitd kéayttdville suoritteille. Néin yksittdiselle suoritteelle,
kuten palvelulle voidaan miiritelld esimerkiksi lukumééraén tai aikayksikkoon
sidottu yksikkokustannus.

4.2.5 Henkilosuhteiden huomioiminen

Liiketoiminta on ihmisten kanssa toimimista. Yhteistyon onnistumista luonnollisesti
edesauttavat hyvéat henkilosuhteet. Liian ldheiset henkilosuhteet ndhddén kuiten-
kin myos riskiné erityisesti ostettaessa omaan konserniin kuuluvalta yhtidlta tai
aikaisemmin siihen kuuluneelta yhtioltd. On vaikea muistaa, ettd nyt istutaan-
kin eri puolilla poytdd”. Myos pitkdaikaisissa ulkoistussuhteissa tilaajan ja pal-
veluntuottajan henkildkohtaiset suhteet syvenevit. Vaikka télld on toki paljon
positiivisia vaikutuksia, saattaa se asettaa haasteita asian puolueettomalle tarkas-
telulle, eikd “’kaverille viitsitd sanoa kaikista ikdvistd asioista”. Samoin haasteita
voi tulla koskien tyonkuvauksia: tarjouspyynndssd tehddin ylimalkaiset tarjous-
pyynnét ja oletetaan, ettd palveluntuottaja ymmartdd mitd palvelulta halutaan
ilman virallista sopimista.

4.2.6 Realistiset odotukset

On epérealistista odottaa, ettd kaikki tavoitteet toteutuisivat ensimmaéaisen vuoden
aikana ja useinkaan ensimmaéisend vuonna ei synny edes sdéstdjd. On tilanteita,
joissa ensimmdisend vuonna kustannukset ovat jopa nousseet, silld ensimmaéise-
nd vuonna on saatettu joutua tekemédén puolin ja toisin isoja kertaluonteisia in-
vestointeja. My0ds toiminnan rakentaminen vie oman aikansa. Téastd johtuen kan-
nattaa muistaa, ettd yhteistyon aloittaminen toimittajan kanssa on tavallaan in-
vestointi, johon sijoitetaan alussa pddomaa. Toimintaa kehitetddn kilpailukier-
rokselta toiselle, esimerkiksi sopimuksia kehitetddn kerrasta toiseen vastaamaan
paremmin tavoitteita. Erds verkkojohtaja totesi, ettd ensimmdinen varsinainen
avoin kilpailukierros oli harjoittelua. Erityisesti mahdollinen suojakauden aika
kannattaa kayttdd harjoitteluun, mm. tuotteistuksen kehittdmiseen. On myos
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syytd huomioida toisen osapuolen toimintaedellytykset. Ongelmiahan ei kannata
ulkoistaa! Onnistunut palvelunosto edellyttid monesti toimittajan palvelutuotan-
non tukemista ja sopivien toimintatapojen hiomista.

4.2.7 Riittava valmistautuminen palvelunostoon

Erityisesti julkisten hankintojen epdonnistumisista kuulee silloin tdll6in kauhu-
esimerkkejd, joille yhteistd niyttdisi olevan joko puutteellinen tai osaamaton
valmistautuminen hankintaan, puutteet ostettavan kokonaisuuden seki palveluta-
son médrittelyssd tai vajavainen toimittajasuhteen hoitaminen hankintapéétoksen
jéilkeen. Sdahkoverkkoliiketoiminnassa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyo
(ns. Public-Private Partnership) toimii kuitenkin pddosin hyvin. On my0s vaara,
ettd hankinnan néhdéén olevan yhté kuin kilpailutus, vaikka kilpailutusprosessin
ja kilpailutuslainsdddannon tarkoitus on vain varmistaa riittdva lapindkyvyys,
rehellisyys ja tasapuolisuus julkisten rahojen kaytossd. Pelkkd kilpailutus ei
useinkaan takaa edullisinta mahdollista lopputulosta. Kilpailutuksen riskeja ovat
mm. (Iloranta 2008):

o Kilpailutettavan hankkeen laajuus ei ole riittdvan houkutteleva, kauppa
ei ole kenellekddn kovin tarkea.

e Toimittajien vilinen "kylmén sodan” tasapaino pitéd hintatasoa keinote-
koisen korkeana.

o Kilpailu on riittdimatontd, esim. paikkakunnalla on vain yksi osaava toi-
mija, jolle jo etdisyys antaa merkittdvan edun ulkopaikkakuntalaisiin
ndhden.

e Nykyinen toimittaja on saanut toimittajasuhteen kautta tietoa ja osaamista,
joka antaa sille merkittdvén kilpailuedun seuraavalla kierroksella.

e Kilpailu ei ole ollenkaan todellista, vaan toimittajilla on avoin tai sa-
noiksi lausumaton kartelli.

Valmistautuminen palvelunostoon kattaa sisdlliin mm. omien prosessien, toi-
mintojen vilisten riippuvuuksien ja omien kustannusten selvittimisen. Valmis-
tautuminen sitoo myos resursseja ja aiheuttaa kustannuksia, joten sen laajuus
pitdd suhteuttaa asiayhteyteen.
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4.2.8 Osto-osaaminen

Osto-osaaminen nousi haastatteluissa merkittdvimmaksi onnistuneen ostopalve-
lun edellytykseksi. Vaikka tdtd voidaan pitéé jopa itsestddn selvyytend, ei asiaa
pidd kuitenkaan véheksyd. Palveluiden ostoon liittyy paljon osaamistarpeita,
jotka ovat luonteeltaan eri tyyppisid ja ne muuttuvat toiminnan luonteen muuttu-
essa. Haastatteluissa esille nousivat seuraavat osto-osaamisen komponentit:

e Miirittele mitd ostat: palvelun tuotteistus, sopivan palvelukokonaisuu-
den asettaminen, tavoitteiden oikea taso jne.

e Tietojérjestelmien ongelmien ja mahdollisuuksien tunnistaminen seki
jarjestelmien kehittdminen.

e Tarjoukseen liittyvien dokumenttien tuottaminen, julkaisu ja tarjousver-
tailu.

e Oman nykytilanteen ja todellisten kustannusten laskeminen.
e Ostopalvelun tavoitteiden asettaminen ja seuranta.

e Sopimuskaytdntdjen hallinta siten, ettd ostopalvelu on toimivaa kaikkien
osapuolten kesken.

e  Muutosjohtaminen, kun siirrytddn omasta tyosti palveluiden ostoon seka
resurssien uudelleenkohdistaminen.

e Ostopalvelun hallinnan ja kehittimisen osaaminen.

Osto-osaamista on hankittu verkkoyhtioihin haastatteluiden perusteella rekry-
toimalla osto-osaajia muilta toimialoilta, kouluttamalla sekd myds tydssd oppi-
malla. Haasteena on, ettd palveluiden hankinta vaatii monipuolista osaamista,
eikéd siihen suoraan kouluteta missdén. Erityisen haastavaa on toimiminen kehit-
tyvillda markkinoilla, joissa ei ole saatavilla markkinahintaa. Talloin korostuu
ostajan tuntemus toimittajien kustannusrakenteesta, jotta pystytdén maérittiméaan
kilpailukykyinen hinta.

Palveluiden hankinnan organisointiin on monenlaisia malleja. Verkkoyhtidissa
on vallalla malli, jossa vastuu sopimuksesta ja sithen liittyvistd kaupallisista
asioista on hankinta-osastolla. Hankinta-osastolla on myds pitkdn téhtdimen
kehitysvastuu. Vaatimusméérittelyt sekd operatiivinen toiminta ovat operatii-
visten osastojen” vastuulla. Oman organisaation lisdksi hankinta-asioissa voi-
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daan kayttdd ulkopuolista apua, esimerkiksi konsultteja, mikéli ndhdadin, ettd
omaan osaamiseen tulisi saada tukea.

4.3 Palveluntuottajien nakokulmia

Palveluntuottajien ndkokulmasta verkkoyhtididen toimintatavat ovat kehittyneet
merkittdvésti viimevuosien aikana, kun tarkastellaan verkkoyhtididen ulkoistuk-
sia ja hankintaosaamista. Toki kokemukset vaihtelevat tapauksittain merkittédvas-
tikin. Toiset palveluntarjoajat toivoisivat selkedi ja johdonmukaista ostokayttéy-
tymistd sekd aktiivisuutta asioiden selvittimisessd, kehittdmisessd ja liikkeelle-
lahdossd. Toiset pitavit verkkoyhtiditd kehityshakuisina ja kiinnostuneina uusia
toimintamalleja kohtaan..

Joka tapauksessa tilaajan toiminnalla on suuri vaikutus palvelutuotannon kus-
tannuksiin myds erillistd palveluntarjoajaa kéytettdessd. Kun aikaisemmin verk-
koyhtididen toiminnassa korostuivat pitkdt arvoketjut, on nykypaivéané hankinto-
jen johtaminen noussut sisdisid ketjuja kriittisemmaéksi. Huolellisuus, lapindky-
vyys ja ennakoivuus tekevét usein eron hyvien ja heikompien verkkoyhtiéiden
vililld. Toimivien palvelumarkkinoiden synnyttdmiseksi palveluntarjoajat toivo-
vat yleisesti molemminpuolista aktiivista kehitystyotd, koska vastuuta tistd ei
voida asettaa vain toisen osapuolen tehtaviksi.

Ulkoistamisvaiheessa palveluntuottajat toivovat verkkoyhti6iltd huolellisuutta
valmisteluihin. Ongelmien ulkoistuksesta ei hyddy toimittaja eiké tilaaja. Verk-
koyhtididen tulisi tuntea oma toimintansa ja maérittdéd tarkkaan myds ulkoistet-
tava kokonaisuus. Ulkoistus tapahtuu usein sykleissd siten, ettd ensin hyvien
kokemusten tukemana uskalletaan ottaa isompia askeleita. Palveluntarjoajien
mukaan voitaisiin toisaalta jattdd monta “turhaa” kierrosta viliin, mikéli ydin-
prosessit saataisiin médriteltyd riittdvin aikaisessa vaiheessa. Ulkoistamisen
onnistumista tukee selkeét tavoitteet, sopivat mittarit, oikein mitoitettu aikavéli
ja toiminnan nopea haltuunotto. Tilaajapuolen sitoutuminen ja mahdollisten
henkildstomuutosten huolellinen lépivienti ovat my0s ensiarvoisen térkeitd. Yh-
teistyOsuhteeseen kaivataan suunnitelmallisuutta huomioiden myds palveluntuot-
tajan liiketoimintaan vaikuttavat tekijit. Kausivaihtelut ja tyopaineiden kasaan-
tuminen loppuvuoteen ilmentdvit ostajakeskeistd ajatusmallia. Samoin kireét
toimitusajat eivdt anna mahdollisuuksia resurssien joustavaan kdyttoon tai huo-
lelliseen suunnitteluun.

Eri palveluntarjoaja-yritykset korostivat oman kokoluokkansa kilpailuetua
suhteessa muihin myo0s tulevaisuudessa. Isot toimijat luottavat kykyynsé tarjota

70



4. Onnistuneen palvelunoston toimintamallit

asiakkaille kattavia ja lisdarvoa tuovia palveluita joustavasti resursseja siirrellen.
Resurssi-asia nousi esille my0s pienemmissd yrityksissd. Hieman pienemmét
palveluntarjoajat luottivat my6s omaan kykyynsé keskittdd resursseja ldhialueille
tarpeen mukaan. Pienet toimijat taas ndkivét paikallisen asentajahenkildston
vahvuutena, koska heidén ei tarvitse tehdé pitkid tydmatkoja. Léhes kaikki pal-
veluntarjoajat toivoisivat saavansa suurempia palvelukokonaisuuksia. Toimitta-
jan ndkokulmasta on vaikea laskea tarjouksia pienille tilauksille sekd koordinoi-
da yhteisty6td usean toimijan kesken.

4.4 Onnistuneen hankintaprosessin lapivienti

Yritysten pohtiessa ostopalveluiden kayttod, on tirkedd tarkastella asiaa riittaval-
14 tarkkuudella. Hankintaprosessi voidaan jakaa erilaisiin vaiheisiin. Hankintojen
toteuttaminen prosessimallin avulla parantaa yrityksen mahdollisuutta ottaa
huomioon péatoksenteossa tiarkedt tekijét ja toiminnassa tarvittavat toimenpiteet.
Tassd hankintaprosessin kuvauksessa on esitetty hankintaprosessi melko katta-
vasti, eikd kaikissa hankintapaitoksissd edellytetd ndin raskasta toimintatapaa.
Tassd on kuvattu eri vaiheissa esiin nousevia kysymyksid, ja ndihin liittyvid
toimintamalleja. Hankintaprosessin vaiheet ovat:

e Valmistelu

e Tarjousprosessi

e Sopimus ja sopimusneuvottelut

e Hankinnan seuranta, johtaminen ja kehittiminen.

4.4.1 Valmistelu

Verkkoyhtidon toimintojen organisointi on myos strateginen valinta. Itsetekemi-
nen on perinteisesti ollut suosittu toimintatapa. Seuraavassa vaiheessa on tarpeen
mukaan ldhdetty ostamaan lisdresursseja. Tama vaihe on vield yrityksen johdon
nékokulmasta ollut itsetekemistd. Kun siirrytddn padséantdisesti ostopalveluiden
kayttoon on myos verkkoyhtion johdon ymmarrettdva tastd aiheutuvat muutokset
ja tehtdva tarvittavat paédtokset. Talld on vaikutusta pitkdn aikavilin toimintojen
kannalta. Esimerkiksi tietojirjestelmien ylldpidon ja uusimisen kannalta timén-
tyyppiset tiedot ovat tirkeitd, jotta jarjestelméhankkeet tukevat jatkossakin liike-
toimintaa eivitkd sanele rajoituksia.
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Léhtiessd hankkimaan ostopalveluita verkkoyhtiét miettivit mm. seuraavia
asioita: Mitd on oma ydinosaaminen? Mitd kannattaa ulkoistaa? Miten koko
kokonaisuus hoidetaan — omat sekd ulkoistetut toiminnot? Vaikka ostettaisiin
toimittajalta, pidetddnkd silti toimintaa itselld? Miten resursseja kohdistetaan
uudelleen? Miten palveluiden ostaminen vaikuttaa yritykseen jédvien tyonteki-
joiden motivaatioon? Huolellinen valmistelu on kriittistd palvelun oston onnis-
tumisen kannalta. Jos verkkoyhtid pédtyy strategisessa tarkastelussa ostamaan
toiminnon ulkopuolelta (make or buy -tarkastelussa), on palvelun ostoon hyvi
perustaa erillinen projekti. palvelunoston valmisteluvaihe on verkkoyhtididen
mukaan yleensd hyvin hektistd aikaa. Valmisteluvaiheen tarkoituksena on pohtia
verkkoyhtion ndkokulmasta palvelun oston hyotyja ja riskejd. Valmisteluvaiheen
seurauksena syntyy selvitys palvelunostosta, jota késitelldédn verkkoyhtion pait-
tdvissd elimissd. Selvityksessd kuvataan mm. ostettava palvelukokonaisuus ja
palvelun tulokset, vaikutukset verkkoyhtion toimintaan, sekd arvioidaan palve-
lunoston hyddyt ja riskit. Valmisteluvaiheen péétehtavit ovat:

e palveluiden oston projektin suunnittelu

e hankittavan kokonaisuuden rajaaminen

e nykytilanteen méadrittely

e vaikutusten arviointi

e tavoitteiden asettaminen ja toimittajan laatuseurannan rakentaminen
e siirtymdkauden suunnittelu

e palvelumarkkinoiden kartoittaminen ja markkinoihin vaikuttaminen.

4.4.1.1 Palveluiden oston projektin suunnittelu

Projektin suunnittelun pédkohtia ovat hankkeen aikataulun ja osallistuvien re-
surssien maédrittely. Hankkeelle on varattava riittdviasti osaavia resursseja. Va-
hinkin suurempi hanke vaatii koko- tai puolipdivatoimisen vetdjan ja lisdksi
hankkeelle on hyvéi nimeti avustajia tai ryhmé. Henkil6ill4 tulisi olla projektin-
johtamista ja hankintaosaamista sekd selked ndkemys ulkoistamisen/palvelun
oston taustalla vaikuttavista asioista. Lisdksi ryhmén tarvitsee hankkia tietoa
mm. ostettavien palveluiden operatiivisesta toiminnasta, henkildstohallinnosta ja
tietohallinnosta.
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4.4.1.2 Hankittavan kokonaisuuden rajaaminen

Seuraavaksi on mietittdvd, mikd kokonaisuus ostetaan ulkoa. Ensin on syytd
kartoittaa, missd toiminnassa kannattaisi kéyttdd palveluntarjoajaa, ja mitd halu-
taan pitdd itselld? Montako henkil6tyovuotta ulkoistat ja mitd teet itse? Yksi
haastateltavia pohdituttanut kysymys oli, saavutetaanko hyvid tehokkuus, jos
toiminnosta hankitaan ostopalveluna vain osa ja toinen osa tehddén edelleen
itse? Miten itselle jadvit tyot resursoidaan ja mihin osaan organisaatiota ne si-
joittuvat?

Jos kokonaisuus on liian pieni, se ei vilttdmattd kiinnosta palveluntuottajia, ja
tilloin ei saada kilpailukykyisid tarjouksia. Jos se rajataan liian suureksi, ei
markkinoilla ole vélttdmétta riittdvésti palveluntarjoajia. Ei myoskédn kannata
”sy0da rusinoita pullasta”, vaan ottaa huomioon, etti ostetusta palvelusta tulee
myo0s palveluntuottajan kannalta mielekds kokonaisuus. Esimerkiksi, jos halu-
taan ostaa palvelua, joka vaatii palveluntarjoajalta erityistd panostusta varalla-
oloon, tiytyy urakoitsijalle antaa myds urakointityotd. Télld taataan se, ettd pal-
veluntarjoajan osaaminen kehittyy ja palveluntarjoaja pystyy pitdmién talossaan
osaavaa henkilokuntaa.

4.4.1.3 Nykytilanteen maarittely

Nykytilanteen maéérittelyn tarkoituksena on kuvata mahdollisen ostopalvelun
kohteena olevan toiminnon nykytila. Tdmé on aiheuttanut monissa sdhkoverk-
koyhtidisséd paljon haasteita. Nykytilanteen méérittely siséltdd prosessien ku-
vaamisen. Tdméa on monissa verkkoyhtidissd iso tyd, silld monissa yhtidissd ei
ole olemassa ajan tasalla olevia prosessikuvauksia. Prosessikuvauksen ohella on
tarkedd madrittdd myds tehtdvien rajapinnat. Nykytilaa voidaan ldhted selvitta-
méén seuraavien kysymysten avulla:

e Miten ja milld resursseilla tehtidva nyt hoidetaan (prosessikuvaus)?
e Minkélainen suoritustaso tehtdvalla nyt on?

e Vastaako suoritustaso tavoitteita?

e Mitd kustannuksia se aiheuttaa?

e Miti resursseja (henkildsto, tila, laitteet) tehtiava sitoo?

e Tehtdvin tapahtumamadrat?

Erds keino nykytilanteen miérittelyn apuna on kiyttda tuotteistusta. Tuotteista-
misella tarkoitetaan palvelun kuvausta: mitéd palvelu pitdd siséllédén eli mité yri-

73



4. Onnistuneen palvelunoston toimintamallit

tys haluaisi mahdolliselta toimittajaltaan. Ostopalveluita kayttavét yritykset pité-
vit palvelukuvausta merkittdvand palvelunoston onnistumisen mahdollistajana.
Toinen puoli mykytilanteen méérittelystd liittyy palvelutuotannon kustannusten
laskemiseen. Yritysten tulisi varautua siihen, etti seuranta vie aikaa ja vaatii
esimerkiksi tarkkoja tuntikirjauksia, mikéli nykyisten mittareiden avulla ei yk-
sikkokustannuksia osata laskea.

4.4.1.4 Vaikutusten arviointi

Valmisteluvaiheeseen kuuluu myds ulkoistamisen vaikutusten arviointi. Ulkois-
tuksen vaikutuksista yksi tarkeimmisti on vaikutukset nykyiseen henkilostoon ja
tdman selvittdmiseksi tehdddn henkildstoselvitys/henkilostosuunnitelma. Suunni-
telma sisdltdd tiedon seuraavista asioita:

e Keitd asia koskee?

e Siirtyyko henkilostod yritykseen, jossa palvelu jatkossa tuotetaan?

e Miten sdilytetddn taloon jédvén henkildston motivaatio?

e Miten varmistetaan, ettd taloon jadvét tyot jakautuvat jarkevisti ja pal-

lekkéisté tyotd ei tehdd?

e Miten ammattiliitto tulee reagoimaan?
Vaikutusten arviointi pitdd sisdllidn myos, mitd riskejd ja hyotyja palvelun os-
toon liittyy. Kappaleessa 3 on késitelty, mitd hyGtyjd ja riskejd verkkoyhtiot
pitivat merkittdvimpind. Riskianalyysi sisdltdd mahdollisten riskien maérittdmi-
sen, toteutuneen riskin vaikutusten arvioinnin, riskin toteutumisen todennakoi-
syyden sekd tdmédn pohjalta tehtivdn varautumissuunnitelman; mitd tehddin
tilanteessa jossa riski toteutuu? Muita selvitettdvid vaikutuksia ovat mm. kustan-

nusvaikutukset ja potentiaaliset sddstot, henkilostoresurssien joustavuus, vaiku-
tus palvelutasoon jne.

4.4.1.5 Tavoitteiden asettaminen ja toimittajien laatuseurannan
rakentaminen

Palvelun oston tavoitteet riippuvat yhtidn strategiasta ja ulkoistettavasta palve-
lusta. On hyva miettid, mité hyotyd hankittavasta palvelusta on tarkoitus saada ja
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kenelle. Padsdéntoisesti tavoitteet liittyvit verkkoyhtidissé haastatteluiden perus-
teella kustannussidstoihin sekd asiakastyytyvdisyyden ja palveluiden tason ta-
kaamiseen. Realistista on, ettei kaikkia tavoitteita voida heti saavuttaa. Tastd
syystd my0s tavoitteet on asetettava portaittain, esimerkiksi vuosittain.

Seuraava askel on miettid, miten hyoty voidaan mitata? Mahdollisuuksien
mukaan on hyvi asettaa numeeriset tavoitteet. Jotta asetettuja tavoitteita voidaan
seurata, tdytyy niitd varten rakentaa mittaristo ja sitd tukeva seurantajirjestelma.
Mikali verkkoyhtiolld on ostopddtostd harkitessaan ennestdin kdytossd olevia
mittareita, muodostavat nima hyvén 1dhtokohdan, silld tilldin on olemassa histo-
riatietoa.

Kéaytdnndssé relevantit mittarit riippuvat seké ostettavasta palvelusta etti ase-
tetuista tavoitteista. Esimerkkejd sdhkoverkkoyhtididen palvelun ostossa kéyte-
tyistd mittareista ovat mm:

e kustannukset

e aikataulupitivyys

e tekninen laatu (seuranta: esimerkiksi pistokokein)

e asiakastyytyviisyys (seuranta: asiakaskyselyt niille asiakkaille, jotka
toimivat urakoitsijan kanssa)

e vianhoidon vasteaika

e tavoitettavuus

e urakoitsijoiden tekemien

e aloitteiden mééra

e  ympériston huomioiminen.

Monet verkkoyhtiot ovat kokeneet mittariston ja siihen liittyvan seurannan ra-
kentamisen kovatdisend ja haastavana urakkana. Tdmé johtuu mm. siitd, ettd
tietojarjestelmét eivét toisaalta tue oman toiminnan mittaamista ja toisaalta eivét
myoOskdin mahdollista ulkoisten palveluntarjoajan seurantaa. Kaikkia tarvittavia
tietoja ei edes saada omasta jéarjestelméstd. Jos ldhtotason kustannuksia ei ole
tiedossa, ei voida tietdd myoskdédn palvelun oston vaikutuksia kustannuksiin. On
myds tapauksia, joissa palveluntarjoajalle on asetettu laadullisia tavoitteita, joita
ei pystyta jarjestelmaillisesti seuraamaan.

4.4.1.6 Siirtymakauden suunnittelu

Siirtymakauden suunnitelma pitdd sisélldédn siirtymdkauden pituuden sekd tdmén
aikaiset pelisddnnot. Siirtymékausisopimuksilla eli ns. takalautasopimuksilla
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varmistetaan yhtion, jolle palvelun tuotanto siirretddn, toimintaedellytykset sovi-
tun mittaiselle kaudelle. Perinteisesti sahkoverkkotoimialalla takalautasopimuk-
set ovat olleet pitkid, jopa viiden vuoden mittaisia. Haastattelujen perusteella
yleisend mielipiteend oli, ettei takalautasopimusten tulisi olla ndin pitkid, vaan
sopivaksi pituudeksi arvioitiin 1,5-2 vuotta. Téllekin ajanjaksolle pitdd asettaa
riittdvan kunnianhimoiset tavoitteet, jotta palveluntuottajalla on riittdva kilpailu-
kyky takalautasopimuksen jélkeen.

Siirtymékautta suunniteltaessa on hyvi selvittdd, mitd tehdddn kun siirtyma-
kausi on ohi. Tilaajaorganisaatiossa tdmé tarkoittaa siirtyméajan jélkeistd osto-
suunnitelmaa. Suunnitelmat tulisi kertoa myos palveluntuottajalle, jotta timé
osaisi reagoida tulevaan muutokseen tarpeeksi ajoissa. Kokemuksien mukaan
palveluntuottajille on tapahtunut téssé virheitd, kun ei olla panostettu riittdvéasti
toiminnan saamiseen kilpailukykyiseksi.

4.4.1.7 Palvelumarkkinoiden kartoittaminen ja markkinoihin
vaikuttaminen

Palvelumarkkinoiden Kkartoittamisessa selvitetddn nykyisten ja potentiaalisten
palveluntuottajien maérd ja laatu. Tdlloin saatetaan myos keskustella uusien,
potentiaalisten toimittajien kanssa siitd, olisiko heilld kiinnostusta ja kyvykkyyt-
td tarjota kyseistd palvelua. Suuret sdhkomarkkinoilla toimivat yhtiot pyrkivét
aktiivisesti vaikuttamaan toimittajamarkkinoihin mm. tuomalla uusia toimijoita
alalle. Kuten kappaleessa 3 todettiin, monet verkkoyhtidt ovat ldhteneet ulkois-
tamaan tilanteessa, jossa on ollut vain yksi palveluntarjoaja. Tdssd vaiheessa
voidaan jo tunnustella palveluntuottajien kanssa, minkéilaiseen sopimukseen olisi
mahdollista paasta.

Valmisteluvaiheessa on tirkedd myds arvioida oman organisaation kyky so-
peutua muutokseen ja miten tatd kykyd voidaan tarvittaessa kehittdd. Lopuksi,
on tirkedd muistaa, ettd valmisteluvaiheen jilkeenkin voidaan vield pééttaa olla
ostamatta palvelua oman yhtion ulkopuolelta.

4.4.2 Tarjousprosessi

Kun péitos ulkoistamisesta on tehty, alkaa sopivan palveluntuottajan valintapro-
sessi. Tarjousprosessi (mukaellen Jalanka et al. 2003) késittda tarjoajien esiva-
linnan, tarjouspyynndn laatimisen, (tarjouksen teko), tarjousten vertailun seké
lopulta palveluntuottajan valinnan. Omat vaatimuksensa kilpailutusprosessille
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asettaa julkinen, erityisalojen hankintalainsdddédntd, jota kuntaomisteisten yhti-
Oiden on noudatettava. Pienten ja keskisuurten verkkoyhtididen palveluhankin-
nat ylittdvét kynnysrajan vain poikkeustapauksissa.

4.4.2.1 Tarjoajien esivalinta

Ensimmadisen vaiheen tarkoituksena on tunnistaa potentiaaliset palveluntuottajat
ja karsia sellaiset, joilla ei ole edellytyksid hoitaa kyseisid palveluita. Tdma on
suoraa jatkoa toimittajamarkkinoiden kartoittamiselle. Esivalinnan arviointiteki-
jat vaihtelevat tilanteesta toiseen, mutta on tdrkedd, ettd palveluntuottaja voi
todentaa ne. Erds tapa selvittdé toimittajan toiminnan laatua on muiden asiakkai-
den referenssihaastattelut. Potentiaalisia palveluntuottajia valittaessa on myds
selvitettdva, kiinnostaako kyseisen palvelun tuottaminen aidosti palveluntuotta-
jaa ja ettd se sopii hdnen tarjontaansa. Tédssd vaiheessa pitdd tietdd, mikd koko-
naisuus ulkoistetaan ja mitd ominaisuuksia palveluntuottajalta edellytetdin!

4.4.2.2 Tarjouspyynnon laatiminen

Hyvién tarjouspyynnon laatiminen on onnistuneen kilpailutuksen edellytys. Kor-
kealaatuisen tarjouspyynnon laatiminen vaatii paljon tyotd sekd osaamista. Eri-
tyisesti se vaatii tyOtd ja resursseja, jos pitdéd ldhted liikkeelle nollasta. Tarjous-
pyynnon tekijalld pitdd olla selked kuva, mitd palveluita hidn haluaa ja miten
toteutettuna. Lisdksi hdnen on pystyttdvd kuvaamaan tdmé selkedsti ja yksiselit-
teisesti. Taméa on haasteellinen tehtdvé, silld sama asia voidaan kuvata monella
tavalla ja sama kuvaus ymmairtda monella tavalla. Hyva tarjouspyyntd on yksise-
litteinen. On muistettava, mitd epadméadrdisempi tarjouspyyntd, sitd enemmén
riskitekijoitd palveluntuottaja saattaa sisdllyttdd hintaansa. Tiedossa olevat nyky-
toiminnan ongelmat pitdé tuoda reilusti esille.
Hyva tarjouspyyntd sisiltdd mm:

e Toimittajan valintakriteerit, kuten hinnan ja toiminnan laatutekijét. Pe-
rinteisin valintakriteeri on hinta. Suositeltavaa on liittdd myo6s hinnan
tarkistuksen aikataulut ja perusteet. Sdhkoverkkoyhtidt ovat alkaneet
kayttdd myoOs pisteytysjéarjestelmid, joissa laatu vaikuttaa tarjouksen ko-
konaispisteisiin. Esimerkkejd toimialalla kdytetyistd pisteytysjérjestel-
mistd ovat:

—  hinnan merkitys on 75 % ja laadun merkitys 25 %
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— laatukriteerit vaihtelevat toiminnoittain, esimerkiksi varallaolossa
kriteerejd ovat: henkilosto tietylld alueella, palveluntarjoajan koke-
mus seka toimitetut palvelukuvaukset

—  toteutunut laatutaso nostaa/laskee hintaa tietylld prosenttiosuudella.
Uusien toimittajien ollessa kyseessa kaytetiddn arvoa 0.

e Hyuvit ja tarkat palvelun ja toiminnan kuvaukset. Kuvauksia kehitetdén
jokaisella tarjouskierroksella. Erds haastateltu verkkojohtaja totesi, ettd
alussa kannattaa kuvaus viedd mahdollisimman tarkalle tasolle, jotta
opitaan itse tietdmddn, mitd halutaan. Tdman jalkeen kuvauksia voidaan
viljentdd, jotta toimittajalle jad mahdollisuus kehittdd toimintaa. Liian
tarkkojen kuvausten riskind on, ettd toimittajan on toimittava speksien
mukaan, vaikka toimittajan kompetenssi ja jirjestelmd saattaisi tukea
toisenlaista toimintaa, jolla pédstddn samaan lopputulokseen tehok-
kaammin. Alan yhteiset vakiomuotoiset tyonkuvauksen helpottavat tar-
jouspyynnon tekemistd sahkdverkkotoimialalla.

e Toimintaprosessin kuvauksen: miten tilataan, miten seurataan, kuinka
urakoitsija toimii jne.
On hyvd muistaa, ettd tarjouspyynnostd ei tule kerralla tdydellinen, vaan sitd
pitdd iteroida seuraaville tarjouskierroksille. On realista ldhted siitd, ettd kaikkia
yksityiskohtia ei voida méadrittda tarjouksessa, vaan ne sovitaan vasta sopimus-
neuvotteluissa.

4.4.2.3 Tarjouspyyntdjen vertailu, valinta ja aiesopimuksen teko

Tarjousvertailun perustana on tarjouspyynndssd kerrotut valintaperusteet. Tun-
teet eivdt saa vaikuttaa valintaan, vaan kustakin tarjoajasta on pystyttiva luo-
maan perusteltavissa oleva késitys. Vertailun tuloksena palvelun ostaja valitsee
sopivimman palveluntarjoajan. Sitd ennen tilaajan on varmistuttava toimittajan
kapasiteetista, resursseista ja osaamisesta. Palveluiden hankinnassa palvelun
laatu on vaikea testata etukdteen. Tdimén vuoksi ostajan olisi hyva pyytdd palve-
luntuottajalta timén yleistd laatutasoa koskevaa tietoa (mm. organisaatio- ja
prosessikuvaukset, tyonkuvaukset, tiedot koulutustasoista, kuvaus laadun var-
mistusmenetelmistd). Monissa tapauksissa on tarjottujen avainhenkil6iden
osaaminen syytd varmistaa, mm. vaatimalla avainhenkildiden nimedmistd. Va-
linnan hyvéiksymisen jilkeen solmitaan usein aiesopimus ja aloitetaan sopimus-
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neuvottelut. Aiesopimuksessa sovitaan usein mm. aikataulu, sopimusneuvottelu-
prosessi seké tietojen luottamuksellisuus.

4.4.3 Sopimus ja sopimusneuvottelut

Sopimusneuvottelujen tarkoituksena on viimeistelld tarjouspyynndssé tai tarjo-
uksessa avoimiksi jddneet yksityiskohdat. Tilaajan ja palveluntuottajan on hyva
kayda sopimus ja siihen liittyvat kuvaukset yhdessd ldpi, jotta molemmat osa-
puolet ovat samaa mieltd asioista ja ymmartidvit sopimuksen siséllon samalla
tavoin. Sopimuskauden pituus vaihtelee sdhkoverkkotoimialalla yleensd 2-3
vuoden vililla. Kappaleessa 3 on kéyty l4pi, minké tyyppisilld sopimuksilla séh-
koverkkoalan palveluita padsiddntoisesti hankitaan.

Sopimukseen voidaan siséllyttdd sopimussakkoja ja bonuksia. Kannusteiden
merkittdvani hyotyné on niiden suuri merkitys toiminnan ohjaamisessa. Toisaal-
ta jos kannusteet on asetettu védrin tai yksipuolisesti ohjaavat ne toimintaa hel-
posti vddran suuntaan ja tistd syytd kannusteiden kdyt0ssd on oltava varovainen.
Sopimussakkoja on toimialalla kirjattu usein sopimuksiin, mutta niiden kaytossa
ollaan suhteellisen varovaisia eli sakkoon johtavan virheen tapahduttua ei vélt-
tamattd kaytetd sakkoa. Sopimussakkojen avulla verkkoyhtiot ovat saaneet esi-
merkiksi palveluntuottajien aikataulupidon kuntoon. Positiivisten kannusteiden
kaytté on ollut tdhédn asti véhiistd, niiden kdyttdd on vasta alettu miettid ja har-
joitella. Erds verkkojohtaja toisaalta totesi, ettd perinteisilld keinoilla olemme
padsseet toiminnan laadun kehittimisessd pitkille, mutta jos halutaan kehittdd
tastd eteenpdin, tarvitaan positiivisia kannusteita. Vallalla oleva ndkemys on, ettd
positiivisen kannusteen pitdd mennd suoraan urakoitsijan tyontekijoille, ei ura-
koitsijalle.

Muilla toimialoilla puhutaan usein SLA:sta (Service Level Agreement) eli
suomeksi palvelutasosopimuksesta. Tatd termid kdytetddn mm. telealalla. Palve-
lutasosopimus on suorituskykyyn pohjautuva sopimus, jonka avulla pyritdin
saamaan selked, molemminpuolinen ymmarrys siitd, mitd palveluntuottajalta
odotetaan. Kéytdnnossi tima tapahtuu médrittelemélld avainsuorituskykymittarit
(KPI, Key Performance Indicator). Mittarit voivat liittyd palvelun tulokseen tai
suorituskykyyn. Palveluntuottajalle maksettava palkkio voidaan sitoa palvelun
suorituskyvyn toteutumiseen. Jos kaikki palvelutasovaatimukset tayttyvét, toi-
mittaja saa tyostddn tdyden korvauksen. Jos taas ne eivit kaikilta osin tiyty,
toimittajalle maksetaan vihemmaén. Palvelu- ja kustannustason seurantaa varten
on sovittavat yhteiset, yksiselitteiset mittarit ja niille tavoitearvot. Lisdksi osa
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yrityksisté sisdllyttdd palveluntuottajan osaamismatriisin sopimukseen ja nimedi
(vastuu)henkilditd, jotta tiedetddn toimittajan todellinen osaaminen.

4.4.4 Hankinnan seuranta, johtaminen ja kehittaminen

Palveluntuottajan hallinnointi ja kehittiminen ovat kriittisid onnistuneen palve-
lunoston kannalta ja siksi tdhédn on varattava riittdvisti osaavia resursseja. Muilta
toimialoilta 16ytyy lukuisia esimerkkejd siitd, miten hyvin valmisteltu palvelun
osto saattaa epdonnistua heikon palveluntuottajan hallinnan takia. Haastattele-
mamme sidhkodverkkoyhtidt panostivat pddosin palveluntuottajan hallintaan ja
palvelun kehittiminen yhdessi toimittajan kanssa oli koko ajan kdynnissi. Hal-
linnoinnin kulmakivid ovat sopimuksessa sovittujen mittareiden kehittymisen
seuranta ja sddnnodllinen palautteenanto. Lisdksi yhteiset kehitysprojektit vievét
toimintaa eteenpdin. Tdssd esimerkkejd verkkoliiketoiminnassa tyypillisistd asi-
akkaan ja palveluntuottajan vélisesti yhteydenpidosta:

e Kuukausipalaveri: Siind kdydédén ldpi esimerkiksi projektien status ja to-
teutumat, kuten palveluntuottajan toteutunut laatu, laadun kehittyminen
sekd laatu verrattuna muihin toimittajiin. Palavereissa kaydddn lapi
myos toimittajan ndkemykset tilaajan toiminnasta.

e Puolivuosittainen palaveri tai kvartaalipalaveri: Ndiden palaverien tar-
koituksena on keskustella mm. pitkén tdhtdimen kehityssuunnitelmista,
resursseista jne.

e Vuosittaisen sopimuksen uudelleenarviointi.
e Normaalin tydvalvonta ja
e Auditointiprosessit, joissa keskitytddn tydprosessien arviointiin.

Kuukausipalaverin agenda saattaa olla sopimuksen liitteend. Kuukausittainen
laaturaportti saatetaan l&hettdd toimittajalle myos kirjallisena. Raportissa voi-
daan mainita mm. palveluntuottajien laatuseurannan keskiarvo, kyseisen palve-
luntuottajan onnistuminen ja onnistumisen historiatietoja. Toimittajien kanssa
pyritdén avoimeen keskusteluun ja aktiiviseen tiedonvaihtoon. Toimittajille an-
netaan mahdollisuus vaikuttaa toimintaan. Laatuseurannalla ja palautteenannolla
on yrityksissd havaittu olevan suuri merkitys laatutasoon.
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4.5 Yhteenveto

Verkkoyhtidon toimintojen organisointi on strateginen valinta. Laajamittainen
ostopalvelujen kaytto edellyttdd johdolta paétoksid sekéd toimia, joilla valittuun
toimintatapaan péastddn. Vaikutukset ulottuvat esimerkiksi henkildston osaami-
seen, tietojérjestelmiin, toimintojen organisointiin ja resurssien kohdistamiseen.
Palvelunoston onnistumista voidaan arvioida tavoitteiden toteutumisen perus-
teella. Usein palvelunoston onnistumiseen liittyy kustannusten laskemista ja
laadun paranemista. Saattaa my0s olla, ettd tavoitteet liittyvét esimerkiksi lisa-
resurssien saantiin, toimitusvarmuuden parantamiseen tai omaan ydinosaamiseen
keskittymiseen. Kyselytutkimuksen ja yrityshaastattelujen perusteella verkkoyh-
tiot ovat hyvin tyytyviisid toimittajan tuottamiin palveluihin. Tata tukee myos
havainto siitd, ettd niissd yrityksissd, jotka kdyttdvét ostopalveluita paljon, aio-
taan my0s tulevaisuudessa hankkia palveluita merkittdvésti sekd ollaan valmiita
hankkimaan myos nykyistd suurempia palvelukokonaisuuksia. Haastatteluissa
yritykset listasivat ostopalveluilla saavutetuiksi hyddyiksi mm. palvelutuotannon
keskittdmisen tuomat synergiaedut ja mittakaavaedut, toimittajayrityksen kyvyn
investoida parempaan laitekantaan, resurssien tehokkaamman kayton, tuotteis-
tuksen tuomat tehokkuus ja tuottavuusvaikutukset sekd parantuneen palvelun
laadun.

Tietojdrjestelmien rooli verkkoliiketoiminnassa on merkittdva. Niiden valin-
nassa ja kehittimisesséd tulee panostaa mahdollisuuteen ostaa palveluita eri toi-
minnoissa. Tietojdrjestelmien ostaminen palveluna saattaa vihentdd niiden aset-
tamia rajoitteita ostopalveluille. Ostopalveluiden laajamittaisessa kéytossé sih-
koinen tarjousvaiheen hallinta on myds yksi kehityskohde.

Palvelunostossa auttaa tukeutuminen systemaattisesti etenevaidn hankintapro-
sessiin. Hankintaprosessin toteuttaminen vaihe vaiheelta saattaa joihinkin tilan-
teisiin olla liian raskas, mutta tarkedd on arvioida, mitkéd vaiheet tulisi ainakin
suorittaa.

Verkkoyhtiot nostivat tdrkeimmiksi palvelunoston onnistumisen edellytyksiksi
markkinoiden toimivuuden, oman hankintaosaamisen sekd asian riittivan val-
mistelun. Valmistelussa tyonmaiéra riippuu yrityksen valmiuksista ja kokemuk-
sesta. Jos omaa toiminta ymmarretddn prosessi- ja palvelukuvaustasolla seké
toimintaa on mitattu riittdvé aika yksikkokustannusten selvittdmiseksi, on palve-
luiden ostamiseen helppo ryhtyd. Monessa verkkoyhtiossd prosessikuvaukset
eivit ole kuitenkaan ajan tasalla, eikd omia kustannuksia tunneta. Néiden aske-
leiden ottaminen vaatii tyotd ja seurantaa. Voi kulua esimerkiksi kaksi vuotta
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sithen, ettd omat yksikkokustannukset ovat tiedossa. Tdmaé kuitenkin helpottaa
sekd yrityksen oman toiminnan kehittdmistd ja tehostamista ettd palveluiden
hankintaa. Palvelun hankintaa suunniteltaessa tirkeinté olisi saada omat proses-
sit ja kustannukset riittdvalla tasolla selville.

Toimiva palvelumarkkina tarkoittaa periaatteessa sité, ettd verkkoyhtio 16ytéa
palveluntuottajaksi yhden vaatimukset tdyttdvdn toimittajayrityksen. Kump-
panuus saattaa toimia, ja monelle verkkoyhtidlle se on ollut ainut vaihtoehto
palveluita hankittaessa. Toimittajan liian hallitseva markkina-asema on kuiten-
kin verkkoyhtididen tunnistama riski ja palvelumarkkinoiden hyvén toimivuuden
edellytyksend tulosten perusteella pidetddn sitd, ettd verkkoyhtid pystyy valitse-
maan 3—4 palveluntarjoajan valiltid. Palveluiden osto liséd tarjontaa ja tétd kautta
palveluntarjoajien maara.

Yrityksen oma hankintaosaaminen tarkoittaa laajan asiakentéin hallitsemista
riittdvalld tasolla. Valmisteluiden jélkeisid osa-alueita ovat kilpailuttamiseen
liittyvit tehtdvét, sopimusneuvottelut sekd palvelun hankinnan koordinointi.
Palvelunostoon liittyvit verkkoyhtion tehtdvit eivit lopu hankintasopimukseen
padsemiseen. Mikali yritys katsoo oman osaamisensa puutteelliseksi, voi apua
pyytdd myods ulkopuolisilta asiantuntijoilta. Palveluntuottajayrityksissd koke-
mukset verkkoyhtididen hankintaosaamisesta vaihtelivat paljon. Padsdéntoisesti
kehitystd oli kuitenkin tapahtunut merkittdvisti. Palveluntuottajan ndkdkulmasta
keskeiseksi nousee verkkoyhtididen toiminta palvelun tuotannon yhteydessa.
Urakointiyritykset toivoisivat valmiimpia suunnitelmia, enemmain aikaa suunni-
tella ja jarjestdd omat tyot sekd parempaa kausivaihteluiden huomioimista.
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5. Palveluntuotannon uudet
liiketoimintamahdollisuudet

Sahkoverkkoliiketoiminnalla on monia tulevaisuuden haasteita edessd, jotka
tulevat muuttamaan yhtididen toimintaympéristod, toimintatapoja, kéytettdvaa
tekniikkaa jne. Osana Ostopalveluiden kiytté  verkkoliiketoiminnassa
-tutkimushanketta jarjestettiin uusia liiketoimintamahdollisuuksia kartoittava
innovointisessio. Innovoinnissa hyddynnettiin sdhkoistd Lappeenrannan teknilli-
sen yliopiston ryhmépaitoksenteon tukijarjestelmad, eli ns. GDSS-laboratoriota
(Group Decision Support System). Innovointiin osallistui sdhkdverkkoalalla
toimivia palveluntuottajia, yksi verkkoyhtion edustaja seké hankkeen tutkimus-
henkilostéd. Innovointipdivdn tavoitteena oli tunnistaa verkkoliiketoiminnan
murroskohtia, analysoida murrosten synnyttdmié uusia asiakastarpeita palvelun-
tuottajien nikokulmasta sekd arvioida uusien liiketoimintamahdollisuuksien
kiinnostavuutta palveluntuottajien nikdkulmasta.

5.1 GDSS-innovoinnin tulokset

Innovoinnin aluksi kukin osallistuja pohti itsendisesti sdhkdverkkoliiketoimin-
nan mahdollisia muutoksia tulevaisuudessa. Tuloksena syntyi yhteensa ldhes 100
ideaa muutoksiin liittyen. Ideat kéytiin ryhmaisséd lapi keskustellen ja samalla
mietittiin, miten muutokset vaikuttavat verkkoliiketoimintaan ja millaista osaa-
mista niihin vastaaminen edellyttdd. Keskusteluosion pditteeksi ideat jaettiin
aihepiireittdin seuraaviin ryhmiin: verkkotoimintojen kehittyminen (18 kpl),
uudet palvelukonseptit (16 kpl), asiakasrajapinnan kehittiminen (14 kpl), or-
ganisatoriset muutokset verkkoliiketoiminnassa (11 kpl), palvelumarkkinoiden
kehittymisen esteet ja uhkat (11 kpl), energian kéyton trendit (9 kpl), tietojérjes-
telmien kehittyminen (9 kpl), hajautetun tuotannon yleistyminen jakeluverkoissa
(7 kpl), energiamarkkinoiden muutokset (5 kpl) sekd muut ideat (5 kpl). Inno-
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vointisession lopuksi ideoita tarkasteltiin ryhmé kerrallaan ja arvioitiin yksittais-
ten ideoiden toteutumisen todennikoisyyttd sekd niiden merkittdvyytta palvelun-
tuottajalle. Seuraavassa on tarkasteltu joitakin sdhkdverkkotoimialan muutos-
voimia ja arvioitu niiden vaikutuksia verkkotoimialalla. Kaikki GDSS-
innovoinnin aikana syntyneet ideat sekd niiden merkittivyyttid ja toteutumisen
todennikdisyyttd kuvaavat ddnestystulokset on esitetty liitteessa 3.

5.1.1 Verkkotoimintojen kehittyminen

Yhteiskunnan kaiken aikaa kasvava riippuvuus hdiridttomasta sdhkon saannista
asettaa paineita jakeluverkkojen kiyttovarmuusvaatimusten kiristimiselle. Tule-
vaisuudessa néhténeenkin esimerkiksi sdhkdnjakelun enimmaéiskestoaikaan koh-
distuvia rajoituksia, jotka timén paivan nidkokulmasta saattavat tuntua hyvinkin
haasteellisilta. Vaatimusten haasteellisuutta lisdd osaltaan se, ettd jakeluverkkoi-
hin vaikuttavien darimmaéisten sddilmididen uskotaan yleistyvén ilmastomuutok-
sen myotd. Kiristyvien kdyttovarmuusvaatimusten ohella jakeluverkkotoimin-
taan kohdistuu paineita muun muassa operatiivisen toiminnan tehostamiseksi
samanaikaisesti, kun avojohtoverkkojen rakentamisen kustannukset ja osaavan
tyovoiman niukkuus nostavat verkkojen rakentamisen kustannuksia. Avojohto-
verkkojen kannattavuutta heikentdvat muutokset yhdessd keski- ja pienjannite-
verkkojen kaapelointitekniikan ripedn kehittymisen kanssa johtanevat siihen,
ettd jatkossa yha suurempi osa keski- ja pienjanniteverkoista rakennetaan maa-
kaapeliverkkoina my0s sellaisilla haja-asutusaluilla, joissa laajamittainen kaape-
lointi ei vield tdnd pédivand ole arkipdivaa.

Toinen huomattava verkkotoimintaan vaikuttava muutos aiheutuu jakeluverk-
kojen roolin muuttumisesta yhteiskunnallisten muutosten seurauksena. Sahkd-
verkosta ladattavat sdhkoautot ovat yksi esimerkki jakeluverkkoihin vaikuttavas-
ta muutoksesta, jossa tavoitteet maéritellddn yhteiskunnan toimesta ja kehitysta
ajavat voimat tulevat alan itsensd ulkopuolelta. Sidhkdautojen yleistyminen
muuttaisi huomattavasti jakeluverkkojen rakennetta muun muassa tarvittavien
uusien syottopisteiden sekd verkkojen siirtotarpeen kasvun myotd. Jakeluver-
konhaltijan tehtdvd on huolehtia infrastruktuurin soveltuvuudesta yhteiskunnal-
listen tavoitteiden toteuttamiseen. Toinen yhteiskunnallinen muutos on seurausta
yhteiskuntarakenteen muutoksesta: pysyvéd asutus keskittyy taajamiin ja sen
seurauksena sdhkodenergian kiyttd vuositasolla haja-asutusaluilla vihenee. Sa-
manaikaisesti kuitenkin loma-asuntojen ympérivuotinen kayttd ja varustetason
nousu seka etityon yleistyminen pitdvét sdhkon saannille asetettavat vaatimukset
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korkeina ja voivat jopa kasvattaa huipputehontarvetta. Nykyisilld tariffirakenteil-
la tima tarkoittaisi sitd, ettd jakeluverkonhaltijoiden on huomattavasti nykyisti
pienemméllé liikevaihdolla rahoitettava asiakkaille tarjottava nykyistd parempi
palvelu.

Kolmas muutostekijd verkkotoiminnassa on kunnonvalvonnan ja huoltotoi-
minnan roolin muuttuminen. Esimerkiksi kaapeliverkkojen yleistyminen vaikut-
taa oleellisesti ennakoivan kunnonvalvonnan tarpeeseen ja toteutukseen jakelu-
verkoissa. Samanaikaisesti edessd oleva yhteiskunnan energiankéyton kokonais-
valtainen murros johtaa siihen, ettd odotukset verkkoinvestointien teknistalou-
delliseksi pitoajaksi ovat lyhyemmaét kuin mihin alalla on perinteisesti totuttu.
Té&mé yhdessd materiaalitekniikan kehittymisen kanssa johtaa siihen, ettd kaape-
loiduissa jakeluverkoissa kiytetddn materiaaleja, joiden kunnonvalvontakin on
mietittdva uusista lahtokohdista. Lisdksi elektroniikan yleistyminen jakeluver-
koissa lisdd huollettavien komponenttien maaraa.

5.1.2 Uudet palvelukonseptit

Verkkoliiketoimintaan kohdistuvat muutospaineet voivat avata mahdollisuuksia
uusille toimintatavoille myds verkkotoimintaan liittyvdssé palveluntuotannossa.
Uudenlainen toimintapa voisi olla esimerkiksi ns. isdnndintimalli, jossa verkon
operointi ja omistaminen olisi eriytetty toisistaan ja operoinnista vastaisi joku
muu taho kuin verkon omistaja. Samat operaattorit voivat vastata myos muiden
infrastruktuuriverkkojen operoinnista (mm. kaukoldmpd, kaasu ja vesi). Isdn-
ndintimalliin siirtymisen taustalla voi olla infrastruktuuriverkkojen nykyisten
omistajien halu keskittyd ennen kaikkea verkko-omaisuudenhallintaan, joka
yleisesti ndhdéédn infrastruktuurialojen ydintoimintona. Isé&nndintiyhtion ydin-
toimintaa puolestaan olisi verkkojen operointi; verkkojen rakentaminen seké
kéaytto ja kunnossapito hankittaisiin palveluina useilta eri palveluntuottajilta.
Riippumatta siitd, yleistyyko isdnndintimallin kéyttd verkkotoimialoilla ja laa-
jeneeko isdnndintipalvelun tarjoajien toimintakenttd kattamaan useita verkko-
toimialoja, infrastruktuuriverkkojen yhteisrakentaminen lienee joka tapauksessa
yleistyvé toimintamalli. Tdiménsuuntaisen kehityksen ajavana voiman on ennen
kaikkea tarve rakentamisen aikaisen haitan minimointiin. Toinen osa-alue, jossa
yhteistydmahdollisuuksia on sekd toimialan sisélld ettd toimialojen vililld, on
tietojarjestelmien hyddyntdminen verkkojen valvonnan ja ohjauksen tehostami-
sessa.
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5.1.3 Asiakasrajapinnan kehittaminen

Asiakasrajapinnan toiminnallisuuden lisddmiseen kohdistuu jo nyt huomattavia
paineita ja tulevaisuudessa vaatimukset kasvanevat entisestdin. Toiminnallisuu-
della tarkoitetaan tdssd yhteydessd esimerkiksi sitd, ettd asiakasrajapinnan on
jatkossa mahdollistettava paitsi asiakkaan aktiivinen osallistuminen markkinoille
omaa sdhkonkulutustaan sdatdmailld my0s erilaisen pienimuotoisen tuotannon
verkkoon liittdiminen ja osallistuminen markkinoille (Kuva 5-1).

Mahdollisuus reagoida

) ) hintasignaaleihin
Ajantasaisen

energian kayttoon l Mahdollisuus osallistua

liittyvan informaation ™~ markkinoille sahkon
tarjoaminen - — ostajana ja myyjana
’ Asiakasrajapinta ‘

Séhkodjarjestelman yllapitoon S&éhkoén laadun varmistaminen
osallistuminen ¢ keskeytysten aiheuttamien
e kuormanohjaus (tehon ohjaus) haittojen vahentaminen

e taajuuteen perustava ohjaus e jannitteen laadun

varmistaminen

Kuva 5-1. Asiakasrajapinnan toiminnallisuuteen kohdistuvia uusia vaatimuksia.

Vaatimusten kiristymiseen vaikuttavat sekd yhteiskunnalliset ohjaustoimet ettid
asiakkaiden ympdristotietoisuuden lisddntyminen. Kaiken kaikkiaan asiakasraja-
pinnan rooli koko sdhkdjarjestelmén ndkdkulmasta tulee kasvamaan huomatta-
vasti; jatkossa asiakasrajapinnassa voidaan toteuttaa muun muassa toimia, jotka
palvelevat sdhkdjarjestelmén tehotasapainon ja taajuuden ylldpitoa, sekd sahko-
energian kulutuksen ohjaamista yhteiskunnallisten tavoitteiden mukaisesti. Sa-
malla asiakasrajapinnassa voidaan hoitaa sellaisia tehtdvid, jotka perinteisesti on
mielletty verkkoon liittyviksi, kuten esimerkiksi jédnnitteen laadusta huolehtimi-
nen tehoelektroniikalla ja verkon vikaantumisesta aiheutuvien keskeytyshaitto-
jen vidhentdminen akkuteknologian avulla. Tulevaisuudessa asiakkaalla voi olla
sdhkod, vaikka verkossa sité ei olisikaan.

Asiakkaan ndkokulmasta uusia palveluita voi myos syntyd, kun kotiautomaa-
tio kehittyy. Verkkoyhtidilla voi olla rooli esimerkiksi erilaisten raportointipal-
velujen tarjoajana tai vastaavasti ne voivat toimia palveluiden kokoajina loppu-
asiakkaille. Automaattinen mittarinluenta tuo erdiden yhtididen tapauksessa
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myo0s puhelinoperaattorin mukaan tuotteisiin, joita tarjotaan kuluttaja ja yritys-
asiakkaille. Asiakkaille tarjottavien uusien palveluiden aiheuttamat kustannukset
voivat olla osana siirtomaksuja, kuten tdlla hetkelld padsiéntoisesti on. Joissakin
tapauksissa palveluista on mahdollista perid erillisti maksua, jolla rahoitetaan
uusien tuotteiden tarjoamista. Mikéli maksullisia palveluita tuotetaan useamman
osapuolen toimesta, on vastuu- ja laskutuskysymykset hyvé selvittdd tarkasti.
Verkkoyhtion monopoliasemalla ja verkkoliiketoiminnan sdéntelylld on merki-
tystd uusia palvelukonsepteja suunniteltaessa ja toteutettacssa.

5.1.4 Muita verkkotoimialaan vaikuttavia muutoksia

Kunnallinen omistajuus on vieléd vallitseva trendi sdhkdverkkotoimialalla, mika
joissakin tilanteissa voi tehdé erityisesti verkkotoiminnan toimintojen uudelleen-
jarjestelyihin liittyvistd kysymyksistd luonteeltaan poliittisia sen sijaan, ettd niitd
pohdittaisiin puhtaasti liiketaloudellisesta ndkokulmasta. TAiméa on saattanut vai-
kuttaa verkkotoimintoihin liittyvien palvelumarkkinoiden moneen muuhun toi-
mialaan verrattuna suhteellisen hitaaseen kehittymiseen. Toisaalta toimialan
erityisluonne yhteiskunnan toimivuuden kannalta kriittisend infrastruktuurina,
joka sijaitsee keskelld yhdyskuntia ja jonka turvallisuuteen kohdistuu suuria
vaatimuksia, on osaltaan voinut vdhentdd halukkuutta ulkopuolisten palvelun-
tuottajien kéyttoon kriittiseksi katsotuissa toiminnoissa. Omistajarakenteen muu-
tokset ja omistuksen mahdollinen keskittyminen kuitenkin luultavasti vaikuttai-
sivat verkkotoimintojen organisointiin paitoksenteon siirtyessd pois kuntatasolta
ja samalla kauemmaksi asiakkaista. Omistajuuden rakennemuutosta on aika
ajoin ennustettu toimialan kehittymisté luotaavissa skenaarioissa jo useiden vuo-
sien ajan, mutta rakennemuutoksen todennidkodisyydestd on vaikea sanoa mitdin
varmaa.

Palvelumarkkinoiden kehittymisen kannalta avainasemassa on verkkoyhtii-
den luottamus markkinoiden toimintaan. Luottamuksen syntyd olisi mahdollista
edistdd esimerkiksi silld, ettd alalla olisi mahdollista soveltaa sdhkoverkkoalan
erityispiirteet huomioon ottavia sopimusmalleja, joissa eri toimijoiden vastuut on
selkedsti madritelty. Lisdksi erityisesti tietojérjestelmien rooli palvelumarkkinoi-
den kehittymisen mahdollistajana on huomattava. Rajapintojen standardoinnilla
esimerkiksi helpotettaisiin merkittavisti palveluntuottajien liittymistd verkkoyh-
tididen tietojédrjestelmiin, mikd osaltaan edistdisi uusien palveluntuottajien
markkinoille padsyd. Tulevaisuudessa tietojarjestelmdt on saatava paitsi toimi-
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maan tehokkaasti keskendéin myds tukemaan toimintamallia, jossa verkkotoi-
mialan tehtévistd vastaavat useat eri tahot.

5.2 GDSS-innovoinnin tulosten hyédyntaminen

Muutokset aiheuttavat epidjatkuvuuskohtia, joihin miltei poikkeuksetta liittyy
uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Téstd seuraa, ettd muutosten sekd niihin
liittyvien mahdollisuuksien tunnistaminen on usein avainasemassa kilpailuedun
saavuttamiseksi oikea-aikaisella ja oikein suunnatulla palvelutarjonnalla. Osto-
palveluiden kéytto verkkoliiketoiminnassa -tutkimushankkeen yhteydessa jarjes-
tetty GDSS-innovoinnin tavoitteena oli tunnistaa erityisesti sédhkoverkkotoi-
mialaan vaikuttavia muutostekijoitd sekd arvioida niiden vaikutuksia siihen,
miten verkkotoiminnot tulevaisuudessa organisoidaan. Osa innovointisession
aikana tunnistetuista muutoksista on luonteeltaan sellaisia, ettid palveluntarjoaji-
en on jo nyt kyettdva vastaamaan niiden aiheuttamiin haasteisiin, kun taas osa
muutoksista vaatii toteutuakseen esimerkiksi vahvaa viranomaisohjausta tai tek-
nistd ldpimurtoa. GDSS-innovoinnin tuloksia voidaan edelleen hyddyntidd poh-
dittaessa palveluntuottajien roolia ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia séahko-
verkkoalan kohtaamissa muutoksissa.

Seuraavassa on kahden esimerkin avulla tarkastelu, millaisia uusia tarpeita
sdhkoverkkotoimialan muutokset verkkoyhtidissd synnyttivét ja miten niméa
tarpeet vaikuttavat palveluntuottajien toimintakenttddn. Esimerkit on valittu silld
perusteella, ettd ne sisdltdvét sekd useita todennikoisiné pidettyjd muutoksia ettd
nithin liittyy paleluntuottajan ndkokulmasta kiinnostavia uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia. Esimerkit liittyvét verkkotoimintojen kehittymiseen ja asiakas-
rajapinnan kehittimiseen.

5.2.1 Esimerkki 1: Verkkotoiminnot

Kiristyvét kadyttovarmuusvaatimukset ja ympéristomadraykset, avojohtoverk-
kojen rakentamisen kustannusten kasvu ja osaavan tydvoiman saannin vaikeus
sekd verkkoyhtididen kohtaamat tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset johtavat
sithen, ettd jatkossa yhd suurempi osa sdhkonjakeluverkoista rakennetaan maa-
kaapeliverkkoina. Lisdksi vanhenevat verkot sekd energian ja sdhkon kéyton
muutostrendit johtavat siihen, ettd ldhivuosina on odotettavissa huomattava
verkkojen rakentamisbuumi ja ettd verkot rakennetaan erilaisiksi kuin mihin
toimialalla on vuosikymmenten aikana totuttu. Verkkojen kaapelointi tulee esi-
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merkiksi koskettamaan sellaisiakin alueita, joilla kaapelointia ei perinteisesti ole
pidetty kannattavana. Tama vaikuttaa paitsi itse verkkojen rakentamiseen myos
esimerkiksi jakeluverkkojen suunnitteluun, kdytt6on ja kunnossapitoon.

Kaapeliverkkojen voimakkaasti yleistyessd verkkoyhtiot ovat uudessa tilan-
teessa, jossa niiden péaitettivéksi tulee, hankkivatko ne kaapeliverkkojen koko-
naishallinnassa tarvittavan uuden osaamisen omaan organisaatioonsa vai hyo-
dyntévitko ne alalla toimivia erikoistuneita palveluntuottajia. Palveluntuottajat-
kin ovat uuden tilanteen edessé, silld verkkoyhtididen tarve on uusi, eikéd palve-
luntuottajilla ole aikaisemmin ollut kannustinta kaapeliverkkojen kokonaishal-
linnan kehittdmiseen. Palveluntuottajan tulevan liiketoiminnan kannalta téllaisen
osaamisen kehittdminen on kuitenkin muuttuvassa tilanteessa ensiarvoisen tar-
kedd, silld kaapeliverkkojen huomattavan yleistymisen myotd on odotettavissa
avojohtoverkkojen rakentamisen hiipuminen, joka puolestaan pienentdé verkos-
tourakoitsijoiden nykyisen liiketoiminnan volyymia merkittdvésti. Palveluntuot-
tajan nékokulmasta kaapeloinnin kokonaishallinnan kehittdmisté ja resursointia
voidaan perustella sill4, ettd jatkossa konsepti on mahdollista tuotteistaa ja lisita
palveluntuottajan tuotevalikoimaan. Yksittdisten verkkoyhtiéiden nékdkulmasta
sen sijaan kaapeliverkkojen rakentamiseen ja ylldpitoon liittyvien toimintojen
ostaminen palveluna voi olla hyvinkin houkutteleva vaihtoehto sen sijaan, ettd
ne itse ldhtisivdt rakentamaan kaikkea tarvittavaa osaamista alusta alkaen. Eri-
tyisesti pienilld verkkoyhti6illd resurssikysymykset voivat uudessa tilanteessa
kallistaa vaa’an palveluiden hankinnan puolelle, vaikka perinteisesti verkkojen
rakentamista olisikin tehty omana tyona.

Myos muiden verkkotoimintoihin kohdistuvien muutosten vaikutuksia voi-
daan analysoida vastaavalla tavalla kuin kaapeliverkkojen yleistymisté seké ar-
vioida toisaalta palveluntuottajan mahdollisuuksia vastata verkkoyhtididen uu-
siin tarpeisiin ja toisaalta uuden liiketoimintamahdollisuuden kiinnostavuutta
palveluntuottajan nidkokulmasta. GDSS-innovoinnissa tunnistettujen verkkotoi-
mintoihin vaikuttavien muutosten merkitystd palveluntuottajalle sekd arviot
muutosten todennédkoisyydestd vuoteen 2015 mennessd on esitetty alla olevassa
taulukossa.
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Taulukko 5-1. Palveluntuottajien innovatiivisia liiketoimintamahdollisuuksia verkkotoimin-
nassa. 11 = suuri merkitys/suuri todennakdisyys, 1 = merkityksellinen/todennakoinen,
< = neutraali, | = vahainen merkitys/pieni todennakadisyys, || = ei merkitystéd/ei todennaksinen.

Merkitys Tapahtuman

palvelun- toden- Liiketoiminnan murroskohta, verkkotoiminta
tuottajalle nikoisyys

™" i Yli 12 h keskeytyksié ei sallita jakeluverkoissa

" 1 Avojohtoverkot korvataan maakaapeleilla

™ ™ Verkonrakennustekniikka muuttuu vaativammaksi

™ ™ Verkossa on entistd enemmén elektroniikkaa: verkko-

komponenttien keskimédrdinen eliniké lyhenee ja
huoltotarve kasvaa

" 0 Adrimméiset sddilmiot lisddntyvit

™" 1 Verkkoinvestointien teknistaloudellinen pitoaika lyhe-
nee

1 ™" Tyoturvallisuusvaatimukset kiristyvit

1 T Tiedonsiirron kustannukset putoavat

1 > Tasasihkdjarjestelmien todellinen kehitys

1 > Sahkon laadun differointi (laatuluokat)

1 ™" Loma-asuntojen sahkonkulutus kasvaa voimakkaasti

1 ™ Ympéristovaikutusten analyysi laajenee: maisema,
linnut jne.

1 1 Materiaaliteknologia kehittyy, verkkokomponenttien

ikd nousee mutta ikdriskit kasvavat
(uusia materiaaleja ei tunneta)

1 l Puupylviit kielletddn
— ™ Akkuteknologia kehittyy voimakkaasti
(sdhkoautot ja varastot)
— " Elektroniikan hinta laskee
— ™" Maaseudun asutuksen viheneminen etenkin syrjisilla
alueilla
- 1 Metallit pysyvit kalliina
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Palveluntuottajan nékdkulmasta merkittdvimpien muutosten nédhdédin liittyvéin
verkkojen rakentamisen muutoksiin. Tulos ei ole yllattava, silld verkkoliiketoi-
mintaan liittyvd palveluntuotanto on nykyisin aktiivisinta nimenomaan verkos-
tourakoinnissa, joten mahdolliset muutokset siind, miten ja millaisia verkkoja
rakennetaan, vaikuttavat voimakkaasti paitsi verkkoyhtididen tekemiseen myos
nykyisten palveluntuottajien liiketoimintaan. Jos verkostorakentamisen volyymit
samalla kasvat voimakkaasti, niin nykyisten palveluntuottajien uskotaan olemassa
olevien resurssiensa ansiosta kykenevin parhaiten vastaamaan verkkoyhtididen
tarpeisiin edellyttien, ettd palveluntuottajat itse kykenevét sopeuttamaan toimin-
tansa muuttuneeseen tilanteeseen. Uusiakin toimijoita alalla ndhtdneen, mutta
ensivaiheessa niiden toiminta painottunee varsinaisen kaapeliverkkorakentamisen
aliurakointiin, kuten esimerkiksi maanrakennustdihin. Kaapeliverkkorakentami-
sessa muun muassa kaapelipdétteiden ja -jatkosten tekeminen sekd testaukset
sdilyvit sdhkdteknisend tyond, mutta kaapeleiden maahan laittamisessa ei sahko-
teknistd osaamista tarvita, miké helpottaa aliurakoitsijoiden markkinoille tuloa.

5.2.2 Esimerkki 2: Asiakasrajapinta

Asiakasrajapinnan kehittimiseen liittyvit muutokset poikkeavat esimerkiksi
verkkotoimintaan kohdistuvista muutoksista siind, ettd ne ndhdddn huomattavasti
epamadrdisempind. Asiakasrajapinnan kehittdmisen tarpeesta ollaan yksimielia,
mutta dlykkddn interaktiivisen asiakasrajapinnan kdytdnnon toteutusmallit ovat
vield hdamérin peitossa. Ei ole my0Oskéddn olemassa yhtd nikemysté siitd, kenen
vastuulla asiakasrajanpinnan kehittdmisen viime kddessd tulisi olla, eivitka ti-
hin ole vield lainséétdja tai viranomainenkaan ottaneet kantaa. Yleisesti kuiten-
kin uskotaan, ettd asiakasrajapinnan toiminnallisuuteen tulee jatkossa kohdistu-
maan huomattavasti nykyistd enemmin vaatimuksia.

Ensi vaiheessa uudet asiakasrajapintaan kohdistuvat vaatimukset liittynevit
ensisijaisesti erilaisten energian kulutuksen seurantaan ja energiansidstoon liit-
tyvien palveluiden tarjoamiseen asiakkaille. Uudet energiapalvelut ovat ndin
ollen luonteeltaan operatiivisen toiminnan kuluja kasvattavia, mika saattaa osal-
taan selittdd verkkoyhtididen haluttomuutta niiden kehittimiseen, silld sdhko-
verkkoliiketoiminnan nykyinen sdintelymalli edellyttdd verkkoyhtidiltd ennen
kaikkea operatiivisten kulujen karsimista. Toisaalta verkkoyhtié on kuitenkin se
taho, joka teknisessd mielessé tarjoaa alustan erilaisten energiapalvelujen kehit-
tamiselld, silld verkkoyhtiolld on ainoana sdhkdmarkkinoiden osapuolena kiinted
suhde verkkoon liittyneeseen asiakkaaseen ja asiakkaan liityntdpisteen tekniset
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asiat kuuluvat luontevimmin verkkoyhtiélle. Kyseessd on jossain méérin ns.
muna—kana-ilmio, silld kukaan ei tilld hetkelld ryhdy kehittdmiin uusia ener-
giapalveluita, koska tekniset valmiudet niiden toteuttamiseksi puuttuvat, ja tek-
nisid valmiuksia ei puolestaan lisdtd ennen kuin sitd joltain sdhkomarkkinoiden
osapuolelta nimenomaisesti vaaditaan.

Asiakasrajapinnan kehittimiseen liittyvien tarpeiden ja erityisesti kehittdmis-
tyon kédytinnon toteutuksen tdménhetkinen epédvarmuus heijastui jossain méérin
my&s GDSS-innovoinnin tuloksiin. Muutostarpeita tunnistettiin useita ja niiden
toetutumiseen uskottiin, mutta selkedd ndkemystd siitd, kenen liiketoimintaa
uusiin tarpeisiin vastaaminen on, ei osallistujien keskuudessa ollut. Mahdollisia
toimijoita ovat esimerkiksi verkkoyhtiot, sshkdnmyyjét, nykyiset palveluntuotta-
jat sekd alalle tulevat kokonaan uudet toimijat. Nahtdvéksi jaa, miten liikkeelle-
13ht6 asiakasrajanpinnan kehittdmisessd lopulta tapahtuu ja kenen liiketoimin-
taan asiakasrajapinnan hallinnointi tulee jatkossa olemaan. GDSS-innovoinnissa
tunnistettujen asiakasrajapinnan kehittdmiseen liittyvien muutosten merkitys
palveluntuottajalle sekd arviot muutosten todennédkoisyydestd wvuoteen 2015
mennessé on esitetty alla olevassa taulukossa.
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Taulukko 5-2. Palveluntuottajien innovatiivisia liiketoimintamahdollisuuksia loppuasiakas-
rajapinnassa. 11 =suuri merkitys/suuri todennakdisyys, 1 = merkityksellinen/todennakdinen,
< = neutraali, | = vahainen merkitys/pieni todennakéisyys, || = ei merkitystd/ei todenna-

kdinen.
Merkitys Tapahtuman
palvelun toden- Liiketoiminnan murroskohta, asiakasrajapinta
tuottajalle nikoisyys

™" ™ Sahkon kayttdjien ymparisttietoisuus kasvaa luoden
energiatehokkuuspalveluluille kysyntaa

1 ™ Laajakaistainen Internet siirtyy jokaisen taskuun
(kdnnykkédin)

1 1 Tiedonsiirron kustannukset putoavat

1 ™ Kuormanohjauspalvelut yleistyvit

1 1 Energian sadstoon liittyvdt palvelutoiminnot sdddetiadn
pakollisiksi

1 T Ympéristd-, energia- ja hiilijalanjilkiraportointi kuu-
luu kaikkien yritysten arkipdivédan

1 1 Akkuteknologia kehittyy voimakkaasti (sdhkdauto)

1 — Sahkon laadun differointi loppuasiakkaalle
(laatuluokat)

— ™" Saitdmiton ja ennustamaton tuotanto lisdéntyy, jolloin
tarpeet kysynnénjoustolle lisdéntyvét

o 1 Tuulivoiman, aurinkoenergian ym. lisdéntyessa sdéto-
voiman ja energiavarastojen tarve lisdéntyy

— > Tarjolla mukana kuljetettavat sahkoliittymaét

- > Sahkolaitteiden kyky palautua sdhkokatkoista heikkenee

> ™" Kodeissa kéytetdédn entistd enemmaén elektroniikkaa

l T Yhi suurempi osa kotitalouksien laitteista on akku-

kayttoisid
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5. Palveluntuotannon uudet liiketoimintamahdollisuudet

5.3 Yhteenveto liiketoimintamahdollisuuksien
tunnistamisesta

Sahkoverkkotoimialalla on ndkopiirissd monia muutoksia, jotka tulevat vaikut-
tamaan muun muassa siihen, miten ja millaisia verkkoja tulevaisuudessa raken-
netaan, miten verkkoliiketoiminnan toiminnot organisoidaan ja millaisia palve-
luita sdhkonkéyttéjille tarjotaan. Osa muutoksista on luonteeltaan sellaisia, etti
niiden kaupallinen hyddyntdminen ei kuulu verkkoyhtididen ydinosaamiseen
piiriin. Téll6in on luonnollista pohtia, syntyyko palveluntuottajan nédkdkulmasta
uusia asiakastarpeita ja mikd on palveluntuottajan rooli muutosten aiheuttamiin
haasteisiin vastaamisessa. Tunnistamalla muutosten aiheuttavat voimat voidaan
arvioida mahdollisesti syntyviéd uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Tunnistami-
sen jilkeen seuraava askel on pohtia, miten merkityksellinen muutos on liike-
toimintapotentiaaliltaan. Verkkoyhtidlle euroméérdisesti pieni mahdollisuus voi
osoittautua kannattavaksi palveluntuottajan ndkdkulmasta, kun toiminta moniste-
taan useampaan kohteeseen tai 16ytyy mahdollisuus hyddyntdd samoja resursseja
useampaan kertaan. Jako verkkoyhtididen ja palveluntuottajan tehtiviin ei aina
ole itsestéédn selvd, vaan uuden liiketoimintapotentiaalin hyddyntéjat voivat tulla
myds toisilta toimialoilta. Téllainen tilanne voisi olla mahdollinen, jos muutos
tapahtuu nopealla aikataululla ja palveluntuottajan palvelu on helposti monistet-
tavissa toiselta toimialalta. Uuteen liiketoimintaan tarttuminen edellyttdd vahvaa
uskoa tulevaisuuden kehitykseen. Vaikka murros nihtéisiin todenndkoisend, voi
murroksen todennédkoisyyteen vaikuttaa monia tekijoitd, kuten lainsdadantd tai
teknisen kehityksen nopeus.
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6. Yhteenveto

Sahkoverkkotoimialalla ostopalveluita kdytetddn ensisijaisesti verkostourakoin-
nissa sekd sdhkoverkkojen kéyttoon ja kunnossapitoon liittyvissd toiminnoissa.
My®és erityisesti energiamittareiden massavaihdot ovat nykyisin usein kokonaan
ostopalveluina hankittavia toimintoja. Sen sijaan esimerkiksi erilaiset verkon
suunnitteluun liittyvat toiminnot toteutetaan edelleen padasiassa verkkoyhtididen
omana tyond. Toimintamallina ostopalveluiden kéyton uskotaan kuitenkin ldhi-
vuosina merkittavasti yleistyvén verkkotoimintaan liittyvissd toiminnoissa kautta
linjan.

6.1 Ostopalveluiden hankinnan toteutustavan merkitys

Ostopalveluiden kdyton toteutusmallit sdhkoverkkoalalla voidaan jakaa kahteen
kategoriaan: siséiset ostot ja tdydellinen ulkoistaminen. Ensin mainittuun katego-
riaan kuuluvat palveluiden hankinnat seuraavilta tahoilta:

e ostot verkkoyhtioon kuuluvalta, sisdisesti eriytetyltd tulosvastuulliselta
litketoimintayksikolta (esim. kunnossapitoyksikkd),

e ostot verkkoyhtidn itsensd omistamalta tytaryhtiolta (esim. urakointiyhtio),

e ostot verkkoyhtion kanssa samaan konserniin kuuluvalta palveluntuotta-
jalta (esim. konsernin asiakaspalveluyksikkd).

Taydellinen ulkoistaminen puolestaan on kyseessé silloin, kun palveluita oste-
taan itsendiseltd, péaatoksenteoltaan verkkoyhtidstd riippumattomalta palvelun-
tuottajalta. Taydellistd ulkoistamista puoltaa se, ettd silld katsotaan pddstidvin
ostopalveluiden kdytdssd parempaan lopputulokseen kuin sisdisilld ostoilla. La-
hivuosina suuntana néyttéisikin olevan entisti enemmaén siirtyminen kohti itse-
ndisten palveluntuottajien kdytt6d ostopalveluita hankittaessa. Tamé tukee sitd
havaintoja, ettd sisdisen tilaaja—toimittaja-mallin kdytdn ajatellaan olevan pi-
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6. Yhteenveto

kemmin vélivaihe matkalla kohti tédydellistd ulkoistamista kuin lopullinen tavoi-
tetila. Syystd tai toisesta sdhkdverkkoalalla kyseisestd toimintamallista on kui-
tenkin joissakin tapauksissa tullut jokseenkin pysyvi olotila. Osittain syyné voi
olla kuntaomistajuuden dominanssi sdhkdverkkoalalla ja siitd mahdollisesti ai-
heutuva poliittinen puuttuminen verkkoyhtididen toimintojen organisointiin.

6.2 Ostopalveluiden kayton kehityspolku

Ostopalveluiden kayton liikkeelle 1d4hddssd sdhkoverkkoalalla on ndhtévissd
kaksi selvisti erottuvaa aktiivista jaksoa, joista ensimmdinen osui 1990-luvun
puolenvilin tienoille ja toinen 2000-luvun vaihteeseen. Molemmille jaksoille
olivat ominaisia my0s laajamittaiset energiayhtididen omistukselliset uudelleen-
jarjestelyt, mikd osaltaan saattoi vaikuttaa my0s verkkoliiketoiminnan toiminto-
jen uudelleenjérjestelyjen kdynnistymiseen. Viiden viime vuoden aikana koko-
naan uusia liikkeelleldht6jd ostopalveluiden kdytossd on ndhty vain harvaksel-
taan. Niissd yrityksissd, joissa ostopalvelut on jo aikaisemmin otettu kayttoon
joissakin toiminnoissa, toimintamalli on kuitenkin laajentunut kattamaan yhé
uusia toimintoja.

Ostopalveluiden kéiyton ensivaiheessa liikkeelle on ldhdetty hankkimalla eri-
tyisesti verkostourakointiin liittyvid toimintoja palveluna, miki onkin luonnolli-
nen ensimmadinen askel, koska urakoinnissa projektit ovat tyypillisesti selkeésti
médriteltdvissd ja ne voidaan irrottaa muusta toiminnasta ilman, ettd kriittiset
tietovirrat katkeavat. Vastaavasti esimerkiksi verkkojen kiyttoon ja kunnossapi-
toon liittyvissd toiminnoissa palveluiden siséllon maédrittely on huomattavasti
vaikeampaa.

6.3 Ostopalveluiden kayton hyodyt ja riskit

Ostopalveluiden kéytolld on tyypillisesti tavoiteltu toimintaan lisdresursseja seki
parempaa kustannusten hallintaa. Myds halu keskittyd omaan ydinliiketoimintaan
on vaikuttanut verkkoyhtididen paidtoksiin siirtyd kéyttdmidn ostopalveluita.
Ostopalveluita kayttdneet verkkoyhtidt ovat olleet padosin tyytyvdisid valitse-
maansa toimintamalliin ja kokevat saavuttaneensa ostopalveluiden kiytolle aset-
tamansa tavoitteet. Haastatellut yritykset saavuttivat kustannussééstoji ja toi-
minnan laadun katsottiin parantuneen varsinkin siind vaiheessa kun ulkoistaminen
on tapahtunut tdydellisesti ja mahdolliset takalautasopimukset ovat paéttyneet.

96



6. Yhteenveto

Palvelumarkkinoiden mahdollinen toimimattomuus koetaan yhdeksi merkitti-
viksi ostopalveluiden kayttoon liittyvéksi riskiksi. Toimivuuden kriteerind voi-
daan pitdd sitd, ettd markkinoilla on riittdvésti vaatimukset tdyttdvid palvelun-
tuottajia, joiden joukosta verkkoyhtio voi valita toimittajansa. Kilpailun varmis-
tamiseksi vaatimukset tdyttdvid toimijoita tulisi olla vahintdan kolmesta neljaén
kappaletta. Toistaiseksi riski toimittajien lukumddrdn pienentymisestd ei ole
realisoitunut tutkimuksen kohdeyrityksissd. Toinen merkittdva ostopalveluiden
kayttoon liittyva riski on toimintoon liittyvien kriittisten tietovirtojen katkeami-
nen — tésté on kokemuksia esimerkiksi jakeluverkkojen rakentamisessa.

Ostopalveluiden kdyttoon siirtyminen on luonteeltaan oppimisprosessi, jossa
ensimmadinen hankinta on usein vasta harjoittelua tulevaa varten. Kattava ja ajan-
tasainen sidhkoinen dokumentointi tukee organisaation oppimista. Ostopalvelui-
den kiyton alkuvaiheelle on ominaista, ettd palveluita pilkotaan pienemmiksi
kokonaisuuksiksi kuin mikd on lopullinen tavoite kilpailutettavien palvelukoko-
naisuuksien koon suhteen. Tétéd kautta opetellaan seké palveluiden tuotteistamista
ettd hankitaan arvokasta tietoa niihin liittyvistd kustannuksista. Palvelujen tuot-
teistaminen palvelee yritystd myos siind tapauksessa, ettei ostopalveluiden kéyttoon
lopulta paddytd, koska omien prosessien tuntemus ja ymmaérrys kustannusten
kohdistumisesta tehostaa toimintaa. Ne yritykset, joissa ostopalveluita kéytetiddn
laajasti eri toiminnoissa ja ostopalveluiden kdytostd on kertynyt kokemusta jo
useiden vuosien ajalta, nimedvét usein yhdeksi keskeiseksi tavoitteekseen jat-
kossa entistd suurempien palvelukokonaisuuksien hankinnan yhdelld kilpailu-
tuksella.

6.4 Onnistunut ostopalveluiden hankinta

Ensimmaéinen kriteeri onnistuneelle ostopalveluiden hankinnalle on toimivien
palvelumarkkinoiden olemassaolo. Toinen onnistumisen edellytys on ostopalve-
luiden kéyttoon siirtymisen huolellinen suunnittelu. Téhdn kuuluu paitsi itse
hankintaprosessin suunnittelu myds riittivan tietdimyksen hankkiminen oman
toiminnan kustannuksista. Ostopalveluiden kayttoon siirtyminen edellyttdd myos
valmiutta tehdd uuden toimintamallin vaatimat organisatoriset ja henkildstoon
liittyvét muutokset. Liséksi on huolehdittava ostopalvelujen kdyton kustannus- ja
laatuvaikutusten seurannan jérjestamisestd. Ostopalveluiden kdyttoon siirryttdessa
on varmistettava, etti organisaation kdyttimait tietojdrjestelmét saadaan tuke-
maan uutta toimintamallia. Pahimmillaan suljetut tietojérjestelmét voivat muo-
dostua esteeksi tehokkaalle ostopalveluiden kéytolle.
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Erityisesti sopimuksen laatimiseen liittyvd haaste on palveluiden sisdllon riit-
tdvan tarkka méérittely — sekd tilaajan ettd toimittajan on ymmaérrettdva hankin-
nan kohteena oleva palvelu samalla tavalla. Toisaalta liian tarkkaa méaérittelya
pitdé kuitenkin pyrkid vélttiméaéan, silli pahimmillaan se estii tehokkaasti palve-
luntuottajaa kehittimédstd toimittamaansa palvelua. Samalla menetetddn yksi
keskeinen ostopalveluiden kéayton potentiaalinen hydty — mahdollisuus hy6dyn-
tdd palveluntuottajan kautta alan parhaita kidyténtdja. Ostopalveluita kéytettéessé
sopimus on keskeinen viline, jolla luodaan palveluntuottajalle kannustimet ja
mahdollisuus toiminnan kehittdmiseen. Verkkoyhtion kannattaa myds tarkkailla,
miten se omalla toiminnallaan voi vaikuttaa palveluntoimittajan toimintaedelly-
tyksiin ja palvelun laatutasoon ja kustannuksiin.

6.5 Sahkoverkkoalan toimintaympariston muuttuminen

Sahkoverkkotoimialalla ostopalveluiden kidyton kehittyminen on edennyt pitkalti
siten, ettd verkkoyhtididen jo olemassa olevia toimintoja on ryhdytty hankki-
maan palveluna. Kokonaan uusia toimintoja, joita on suoraan alettu hankkia
palveluna, on alalle tullut harvakseltaan; parhaimpana esimerkkini kenties ta-
seselvitys, jota alettiin edellyttidd verkkoyhtidiltd sihkomarkkinoiden avaamisen
yhteydessd 1990-luvun puolivilissd. Lahivuosina tilanne kuitenkin muuttunee
rajustikin koko energia-alan kehitystd ohjaavien trendien vaikutuksesta. Palve-
luntuottajan nékokulmasta avainasemassa on tunnistaa verkkoyhtididen liike-
toimintaan vaikuttavat trendit, jotta kyetdin ajoissa valmistautumaan niiden
myotd syntyviin uusien palveluntuotannon liiketoimintomahdollisuuksien hyo-
dyntidmiseen.

Esimerkiksi muutokset (kdyttovarmuus, katastrofiriskittoémyys) verkkojen ra-
kentamistavoissa vaikuttavat merkittivasti alalla jo toimivien palveluntuottajien
litketoimintaan, olipa kyseessa sitten verkkojen rakentaminen tai niiden kaytto ja
kunnossapito. Nykyiset toimijat lienevit kuitenkin vahvoilla markkinoita uudel-
leen jaettaessa edellyttden, ettd ne tunnistavat muuttuneet asiakastarpeet ja kehit-
tdvit omaa osaamistaan vastaavasti. Toinen esimerkki muutosten vaikutuksista
ovat energiankdyton tehostamisen ympdrille syntyvat uudet palvelut. Tama voi
avata palveluntuottajille uusia liiketoimintamahdollisuuksia esimerkiksi asiakas-
rajapinnan teknisen infrastruktuurin (pienimuotoinen tuotanto, sidhkovarastot,
tehoelektroniikka, dlykkdit energiamittarit) rakentamisessa ja ylldpidossa seké
asiakkaille tarjottavien energiapalvelujen kehittimisessa.
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6.6 Johtopaatokset

Hankkeen keskeisimpid havaintoja on, ettd ostopalveluiden kdyttdo parantaa te-
hokkuutta — muuten toimintamalli olisi tuskin yleistynyt. Toinen havaittu seikka
on, ettd verkkoliiketoiminnassa julkisen ja yksityisen liitto toimii (public — private
partnership). Palveluntuottajan pitéé olla riippumaton, jotta ostopalvelulla saavu-
tetaan paremmat lopputulokset. Alla on esitetty lyhyt menestysresepti onnistu-
neelle palvelunostolle.

Hoida ndma asiat kuntoon:

¢ Tiedd, mitd haluat ostaa — tuotteista palvelusi!

< Aseta ostettaville palveluille selkeét tavoitteet ja paétd, milld mittareilla seuraat
tavoitteiden toteutumista — varmista, ettd seuranta toteutuu myos kdytdnnossa!

¢+ Selvitd toiminnon kustannukset ldhtotilanteessa — vaatii ainakin kahden vuoden
aktiivisen seurannan

5

%

Tunne omat prosessisi — varmista, ettei ulkoistaminen katkaise kriittisid tietovirtoja

X3

*

Selvitd, mihin nykyiset tietojarjestelmési pystyvét ja miten niihin liittyminen kay-
tdnndssd onnistuu ulkopuolisilta toimijoilta — ovathan rajapinnat avoimia?

¢ Jos tietojérjestelmési eivit tue ostopalveluiden kéyttdd, vaadi tétd ominaisuutta
tietojérjestelméatoimittajaltasi — jos vaatimuksiisi ei suostuta, vaihda toimittajaa.

¢ Varmista, ettd organisaatiossasi on tarvittavaa osto-osaamista — jos ei ole, niin
konsultoi niitd joilla on

Varo niiti sudenkuoppia:

% Ali tee takalautasopimuksia — jos ehdottomasti haluat tillaisen tehds, niin kaksi
vuotta on ehdoton maksimi

< Ali esti palveluntuottajaa kehittimisti toimintaa — jos osaat tehdi kaiken parhai-
ten itse, mikset jatka itse tekemista?
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Liite 1: Varmennuskysely verkkoyhtioille

Verkkoyhtidille ja palveluntuottajille suunnattujen kyselytulosten perusteella
koottiin joukko vaittimié ostopalvelujen kdyton tulevaisuuden kehityssuunnasta,
joita verkkoyhtiditd pyydettiin arvioimaan. Alla on esitetty kyselyn tulokset.

1. Ostopalveluiden kayttd sdhkoverkkoliiketoiminnassa tulee merkittdvasti li-
sddntymadn vuoteen 2015 mennessa.

110,0%

(1 = téysin eri mielta,

5 = tdysin samaa mieltd)

2 [[]es%

3 23,9 %

Kysymykseen vastanneet:

47,8 %

46 (ka: 3,9)

5 21,7 %

2. Liiketoimintasuunnittelu ja jakeluverkkojen strateginen suunnittelu tulevat

sdilymédn verkkoyhtididen ydintoimintona.

1 []es%
2 HZ,Z%

(1 = téysin eri mielta,

5 = tdysin samaa mieltd)

3 D 43 %
4 19,6 %

Kysymykseen vastanneet:
46 (ka: 4,4)

67,4 %

1/1



Liite 1: Varmennuskysely verkkoyhtidille

3. Ostopalveluiden kéyttd parantaa tehokkuutta.

(1 = tdysin eri mielt,

1 1|22% o e
i 5 = tdysin samaa mieltd)

2 .8,7%

3

Kysymykseen vastanneet:

46 (ka: 3,6)

4 50,0 %

5 -10,9%

4. Térkein syy ostopalveluiden kéytolle on parempi kustannusten hallinta.

(1 = tdysin eri mielta,

5 = tdysin samaa mieltd)

Kysymykseen vastanneet:

.. 46 (ka: 3,4)

5. Merkittavin riski ostopalveluiden kéytossi on huonosti toimiva palvelumarkkina.

(1 = tdysin eri mielt,

5 = tiysin samaa mielt)

Kysymykseen vastanneet:

8% 46 (ka: 3,9)
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Liite 1: Varmennuskysely verkkoyhtidille

6. Ostopalveluiden kdyton onnistuminen edellyttid, ettd verkkoyhtio voi valita
palveluiden toimittajansa 3- 4 vaatimukset tdyttavin palveluntuottajan vélilta.

110,0%

2 D4,3%

3 10,6 %

4 55,3 %

5 29,8 %

7. Suljetut tietojarjestelmérajapinnat voivat
ostopalveluiden kaytolle.

1 D 4,3 %
2 14,9 %
3 14,9 %

4 46,8 %

5 19,1 %

(1 = tdysin eri mielté,

5 = tdysin samaa mieltd)

Kysymykseen vastanneet:
46 (ka: 4,1)

muodostua esteeksi tehokkaalle

(1 = tdysin eri mielté,

5 = tdysin samaa mieltd)

Kysymykseen vastanneet:
46 (ka: 3,6)

8. Verkkoyhtiot tulevat jatkossa hankkimaan ostopalveluita enimmikseen kon-

sernin ulkopuolisilta palveluntuottajilta.

110,0%

2 []oa

3 34,0 %

4 | 46,8%

5 12,8 %

1/3

(1 = tdysin eri mielté,

5 = tdysin samaa mieltd)

Kysymykseen vastanneet: *
46 (ka: 3,7)
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9. Osto-osaaminen on verkkoyhtidlle tarkein edellytys ostopalveluiden onnistu-

miseksi.

1(00%

2

44,7 %

5 38,3 %

(1 = téysin eri mieltd,

5 = tdysin samaa mieltd)

Kysymykseen vastanneet:
46 (ka: 4,2)

10. Tulevaisuudessa verkkoyhtiolld on kussakin toiminnossa yksi kokonaisvas-
tuullinen sopimuskumppani, joka hallinnoi alihankintaverkostoa.

' [

30,4 %

30,4 %

28,3 %

5(0,0%

1/4

(1 = téysin eri mieltd,

5 = tdysin samaa mieltd)

Kysymykseen vastanneet:
45 (ka: 2,8)



Liite 1: Varmennuskysely verkkoyhtidille

12. Arvioi tapahtumien todennékdisyyttd ja niiden vaikutusten suuruutta verk-

koyhtididen liiketoimintaan ja sen organisointiin

Kysymykseen vastanneet: 46

10.

Todennakoisyys

suuri
2
@ oot
=]
5 ®e° 6
2 3 °
c ..5 8 7
@ q ®
b 0
2
=]
X
©
>
pieni
pieni suuri

Pien- ja keskijanniteverkkojen avojohtorakentaminen Suomessa vihenee mer-
kittavasti vuoteen 2015 mennessa. (46)

Jakeluverkoissa ei sallita yli 12 tunnin keskeytyksia. (45)

Kaupungistuminen kiihtyy ja haja-asutusalueilla kirsitddn tyovoimapulasta.
(46)

Adrimmiiset sidilmiot yleistyvit. (46)
Markkinapaikan kehittdminen on jakeluverkkoyhtion keskeisié tehtdvia. (46)

Vaatimukset ajantasaisen kulutustiedon ja erilaisen energian kayttod koskevan
informaation tarjoamisesta asiakkaille kasvavat. (46)

Kuluttajille pitdé tarjota reaaliaikaista hintatietoa. (46)

Asiakkaan kuormanohjauspalvelut yleistyvét (tehon ohjaus, energiansdisto).
(45)

Hajautetun tuotannon méaéra jakeluverkossa lisdéntyy ldhivuosina huomatta-
vasti. (46)

Sahkoverkosta ladattavat sdhkdautot yleistyvit. (43)
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Liite 2: Verkkoyhtioiden merkittavimpina
pitamat toimintokohtaiset hyodyt ja riskit
tarkeysjarjestyksessa

Toiminto

Merkittavimmat hyodyt

Merkittavimmat riskit

Yleissuunnittelu

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Paastaan hyodyntamaan
alan parhaita kaytanto-
jalosaamista

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Menetetdan omaa ydin-
osaamista

Menetetddn omaa osaamis-
ta

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-

lista kilpailua syntyisi

Verkosto- — Lisaresurssien saaminen — Palveluntuottajien lukumaa-
suunnittelu helpottuu ra on liian pieni, jotta todel-
— Mahdollisuus keskitty4 ydin- lista kilpailua syntyisi
liketoimintaan — Tavoitellut kustannussaastot
~ Paastaan hyddyntamaan jaavat toteutumatta
alan parhaita kaytanto- — Tietojarjestelmia ei saada
ja/losaamista tukemaan ostopalvelua
Maasto- — Lisaresurssien saaminen — Palveluntuottajien lukumaa-
suunnittelu helpottuu ra on liian pieni, jotta todel-
— Mahdollisuus keskittya ydin- lista kilpailua syntyisi
liketoimintaan — Tietojarjestelmia ei saada
— Parempi kustannus- tukemaan ostopalvelua
tietoisuus — Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Rakenne- — Lisaresurssien saaminen — Palveluntuottajien lukumaa-
suunnittelu helpottuu ra on liian pieni, jotta todel-

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Parempi kustannustietoi-
suus

lista kilpailua syntyisi
Tietojarjestelmia ei saada
tukemaan ostopalvelua
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla
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Liite 2: Verkkoyhtididen merkittdvimpina pitamat toimintokohtaiset hyddyt ja
riskit tarkeysjarjestyksessa

Verkosto-
urakointi
alueverkot

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Lis&resurssien saaminen
helpottuu

Paastaan hyddyntdmaan
alan parhaita kaytanto-
jalosaamista

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla
Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta

Jakeluverkon
ilmajohto-
rakentaminen

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Parempi kustannustietoi-
suus

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla

Jakeluverkon
kaapeliverkko-
rakentaminen

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Mahdollisuus keskittya ydin-
liiketoimintaan

Parempi kustannus-
tietoisuus

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla

Sdhkoasema-
projektointi

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Paastaan hyodyntamaan
alan parhaita kaytanto-
jalosaamista

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla
Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Organisaatiossa ei ole toi-
mintoon liittyvaa osto-
osaamista

Varastointi ja

Mahdollisuus keskittya ydin-

Palveluntuottajien lukumaa-

logistiikka liiketoimintaan ra on liian pieni, jotta todel-
Kustannussaastot lista kilpailua syntyisi
Parempi kustannustietoi- Tietojarjestelmia ei saada
suus tukemaan ostopalvelua
Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Valvomo- Kustannussaastot Palveluntuottajien lukumaa-
toiminnot ra on liian pieni, jotta todel-

Toiminnan laadun parantu-
minen

Kiinteiden kulujen karsimi-
nen

lista kilpailua syntyisi
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla

Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
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Liite 2: Verkkoyhtididen merkittavimpina pitamat toimintokohtaiset hyddyt ja

riskit tarkeysjarjestyksessa

Vikojen korjaus

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Kustannussaastot
Kiinteiden kulujen karsiminen

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla

Kuntotarkastus

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Kustannussaastot

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Toiminnan laadun parantuminen

Tietojarjestelmia ei saada
tukemaan ostopalvelua
Tilaaja-toimittaja -suhde ei
toimi odotetulla tavalla
Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi

AMR-mittaukset Kustannussaastot Palveluntuottajien lukumaa-
ja mittaus- Uuden teknologian hyddyn- ra on liian pieni, jotta todel-
tietokanta taminen ilman omia inves- lista kilpailua syntyisi
tointeja Tietojarjestelmia ei saada
Mahdollisuus keskittya ydin- tukemaan ostopalvelua
liketoimintaan Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Energia- Lisaresurssien saaminen Tavoitellut kustannussaastot
mittareiden helpottuu jaavat toteutumatta
massavaihto Kustannussaéastét Tietojarjestelmia ei saada

Paastaan hyddyntdmaan
alan parhaita kaytanto-
jalosaamista

Parempi kustannustietoi-
suus

tukemaan ostopalvelua

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Toiminto on murroksessa,
eika ostopalvelujen kaytén
vaikutuksia voida varmuu-
della arvioida

Taseselvitys

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Uuden teknologian hyddynta-
minen ilman omia investointeja
Paastaan hyddyntdmaan
alan parhaita kaytanto-
jalosaamista

Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta

Tietojarjestelmia ei saada
tukemaan ostopalvelua

Menetetaan omaa osaamista
Valta siirtyy toimittajalle

Kunnonvalvonta-
mittaukset

Uuden teknologian hyodynta-
minen ilman omia investointeja

Kustannussaastot

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Paastaan hyodyntamaan
alan parhaita kaytanto-
jalosaamista

Palveluntuottajien lukumaa-
ra on liian pieni, jotta todel-
lista kilpailua syntyisi
Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta

Ei tunneta riittavalla tark-
kuudella kustannuksia, joita
aiheutuu toiminnon tekemi-
sestd omana tyéna
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Liite 2: Verkkoyhtididen merkittdvimpina pitamat toimintokohtaiset hyddyt ja
riskit tarkeysjarjestyksessa

Asiakaspalvelu,
kaupalliset asiat

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Kustannussaastot

Lisaresurssien saaminen
helpottuu

Tavoitellut kustannussaastot
jaavat toteutumatta
Toimintoymparistén muu-
toksiin reagointi vaikeutuu,
koska vastuu toiminnon te-
kemisesta on ulkopuolisella
palveluntuottajalla

Sopimuksessa on vaikea
kuvata toimituksen sisaltéa
ja laatukriteereita

Asiakaspalvelu,
tekniset asiat

Kustannussaastot

Mahdollisuus keskittya ydin-
liketoimintaan

Toiminnan laadun parantu-
minen

Tietojarjestelmia ei saada
tukemaan ostopalvelua
Menetetdan omaa ydin-
osaamista

Palveluntuottajan toiminta
vaikuttaa tilaajan imagoon
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Liite 3: GDSS-innovoinnin tuloksia

Lappeenrannan teknillisen yliopistolla jarjestetyssd innovoinnissa hyddynnettiin
ryhmépaitoksenteon tukijarjestelméd, eli ns. GDSS-laboratoriota (Group De-
cision Support System). Tasséd liitteessd on esitetty kaikki GDSS-innovoinnin
aikana syntyneet ideat sekd niiden merkittivyyttd ja toteutumisen todennikoi-
syyttd kuvaavat ddnestystulokset. Innovointisession tulokset palveluntuottajan
uusiksi liiketoimintamahdollisuuksiksi on jirjestetty aihealueittain sen mukaan,
miten merkityksellinen tapahtuma on palveluntuottajalle. Merkitys palveluntuot-
tajalle on arvioitu asteikolla 1...10, missd 1 on pieni merkitys ja 10 suuri merki-
tys. Tapahtuman todennédkdisyyttd on arvioitu asteikolla 1...10, missd 1 on epa-
todennékdinen ja 10 todennékdinen.

Merkitys Tapahtuman

palveluntuottajalle todennakoisyys
Hajautettu tuotanto Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Pienimuotoinen tgotaqto I.|§aantyy" 870 067 7.30 1,49
(verkossa on paljon pienia tuottajia)
Yksﬂyls_henkllot(.kotltalglfdet hal_uavat 7.90 1,20 580 204
tuottaa ja myyda sahkda myds itse
Vm_r_nakkaastl kann__ustqyat syottotariffit otetaan 7.40 2.01 7.90 1,45
myds Suomessa kayttéon
Kay_ttokohteet tuottava_t entlgta suuremman osan 6,50 227 570 1,64
tarvitsemastaan energiasta itse
Puoluohdete_knolc_ng|a I_(_eh|ttyy: aurinkokennot 6.30 245 7.50 2.01
halpenevat ja yleistyvat
Biokaasun tuotantoteknologia kehittyy 5,30 2,36 7,20 1,62
Pieniin séhkdlaitteisiin tuodaan omaa
sahkontuotantoa: aurinkokennokannykat, 2,80 1,55 7,00 2,16
dynamotaskulamput . . .
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Liite 3: GDSS-innovoinnin tuloksia

Merkitys Tapahtuman

palveluntuottajalle todennékoisyys
Verkkotoiminnot Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Yli 12 h keskeytyksia ei sallita jakeluverkoissa 9,60 0,70 7,20 2,35
Avojohtoverkot korvataan maakaapeleilla 9,10 1,20 7,40 1,78
Verkonrakennustekniikka muuttuu vaativammaksi 8,70 0,82 8,30 0,95
Verkossa on entista enemman elektroniikkaa:
verkkokomponenttien keskimaarainen elinika 8,60 1,17 8,10 1,37
lyhenee ja huoltotarve kasvaa
Aarimmaiset saailmiot lisdantyvét 8,30 2,11 6,90 2,13
Verkkoinvestointien teknistaloudellinen pitoaika 8.20 1,69 7.10 1,66
lyhenee
Tyé6turvallisuusvaatimukset kiristyvat 7,90 1,60 8,00 1,41
Tiedonsiirron kustannukset putoavat 7,50 2,01 7,60 2,80
Tasasahkdjarjestelmien todellinen kehitys 7,30 1,16 5,10 1,91
Sé&hkon laadun differointi (laatuluokat) 7,10 1,60 5,50 2,07
Lqma-asuntqjen sadhkdnkulutus kasvaa 6.70 1,34 8,30 1,57
voimakkaasti
Ym_parlstov_alkutusten analyysi laajenee, esim. 6.70 1,77 8,00 1,56
maisema, linnut . . .
Materiaaliteknologia kehittyy, verkkokomponenttien
ik nousee, mutta ikariskit kasvavat 6,50 1,35 6,70 1,89
(uusia materiaaleja ei tunneta)
Puupylvaat kielletdan 6,30 2,67 3,50 2,37
Alf_kut_(-_zknologia kehittyy voimakkaasti 5.90 251 8,00 1,56
(sahkodautot ja varastot)
Elektroniikan hinta laskee 5,90 2,08 8,70 0,82
Ma_zis_e_ugun as_utuksen vaheneminen etenkin 540 2,07 8,20 114
syrjaisilla alueilla
Metallit pysyvat kalliina 5,10 2,51 7,70 1,34
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Liite 3: GDSS-innovoinnin tuloksia

Merkitys Tapahtuman

palveluntuottajalle todennakoisyys
Palvelukonseptit Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Isanndintimalli 9,40 0,70 6,00 1,94
E.rlfyy.p.plsm verkkoja pyrltgan rgkenta.mga}'n ja 8.90 074 7.70 142
pitdmaan kunnossa samoilla toimenpiteilla
Alalle tarvitaan uudet sopimus- ja riskienjakomallit 8,70 1,89 7,70 1,95
Muutostarpeet luovat uusia
liiketoimintamahdollisuuksia verkkoliiketoiminnan 8,60 1,43 7,80 1,23
uusissa rakenteissa
Elinkaarimalli verkkojen yllapitoon ja optimointiin 8,50 0,85 8,20 1,03
Kasvavat investoinnit haastavat urakoitsijat 8,50 1,27 7,40 2,01
Palvelujen tuotanto ketjuuntuu 8,30 1,25 8,80 0,63
Vlranom_alset h_?_:lk_eygt tgbokk_uut_ta kilpailusta: 8.30 1,06 6.90 1,37
regulaatio pyrkii lisddmaan kilpailua
Moniosaaminen lisaantyy 8,10 0,99 8,00 0,94
Verkkojen valvonta ja ohjaus keskittyvat 8,00 1,33 7,40 1,71
R.gke.nn%alkager] haitan plllenentarrjlseen 770 1,49 7.50 246
kiinnitetaan entistda enemman huomiota
IT-_|nfra mghdolllstaa valvomontoiminnan 7,50 1,84 8.20 230
hajauttamisen
Multi-utilityt 7,40 1,43 6,20 1,99
Myyntlyht[c_)_t t__arwtsevat tarkempia kulutustietoja 7.10 1,37 8,60 1,07
verkkoyhtiolta
Tavaran kuljettamisen kustannukset nousevat 6,20 2,20 8,10 0,99
YdmvolllmaI?lden kaukolampoé pakottag _ 460 232 430 2.31
kaukolampdverkot tehokkaampaan toimintaan

Merkitys Tapahtuman

palveluntuottajalle todennakoisyys
Organisoituminen Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Verkkoliiketoiminnan keskittyminen omistajuuteen 9,10 0,74 5,60 1,65
V_g_r_kot su!'_ty_vat__kasvar_nassa maarin 8.90 074 5,50 1,65
paaomasijoittajien omistukseen
Jakeluverkon omistuspohjassa suuri 8.50 053 5,60 1,71
rakennemuutos
Taloudellinen regulaatio tiukentuu 7,60 1,35 7,00 1,70
Paikalliset osuuskuntatoimintatyyppiset pienyhtict 6,90 1,79 4,40 1,78
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Liite 3: GDSS-innovoinnin tuloksia

Merkitys Tapahtuman *
palveluntuottajalle todenndkoisyys
Markkinaesteet ja uhat Keskiarvo Hajonta Keskiarvo Hajonta
Epanormaali kilpailutilanne 8,70 0,82 7,00 2,94
Verkonraker.lpusu'rakoirjnin markkinat 870 1,83 7.20 215
vapautuvat liian hitaasti
Sopimusriskit, kuka kantaa vastuun? 8,00 1,83 6,50 1,58
Investointipaatdksia viivytellaan liian kauan 7,90 1,45 6,80 2,04
Investointikannusteet poistuvat regulaatiosta 7,80 1,69 3,90 1,52
Pal_veluntuottaja_t eivat hahmota kysynnan 7.70 1,95 6,10 173
laajuutta/osaamistarvetta
Palvelutuotannon sopimusymparistd epaselva 7,50 1,51 7,00 1,70
Asmkﬂaqulvelun vaatimustason kasvua ei 7.40 1,65 5.90 2,08
ymmarreta
Osaavan tyévoiman puute 7,40 1,51 4,40 2,01
Tllaajaorganlsaatlon osto-osaaminen 7.20 1,55 6.80 1,87
puutteellista
Ajaako !(aupall[suus gahkon vaatiman 6.50 2,07 4,00 2.40
ammattiosaamisen yli?
Merkitys Tapahtuman

palveluntuottajalle todennékoisyys
Energiamarkkinat Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Uudet regulaatiomallit palkitsevat enemman
verkkoyhtion tehokkuudesta 8,00 1,05 8,00 115
Tuntipohjainen energian hinnoittelu 6,80 1,69 7,30 1,34
Séh!(__én vé'!hittéismar'lfkinoilla siirrytdan 6.70 1,89 5.40 2,01
myyjavetoiseen malliin
Jakelqverklgoyhth‘n te"htava on luoda dynaaminen 6.10 2.85 7.00 1,70
markkinapaikka sahkodkaupalle
Pohjoismaiset vahittdismarkkinat 5,20 2,25 5,40 1,96
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Liite 3: GDSS-innovoinnin tuloksia

Merkitys Tapahtuman
palveluntuottajalle todennakoisyys
Tietojarjestelmat Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Tietojarjestelmat kehittyvat, monimutkaisemmat
arvoketjut ja tilaus-toimitusketjut tulevat hel[pommin 8,50 1,08 8,10 1,37
hallittaviksi
Tietojarjestelmien hyédyntdminen taysimittaisesti 8,30 0,95 6,60 1,96
IT-_mfra mghdolllstaa valvomontoiminnan 8,00 1,56 8,20 1,55
hajauttamisen
Tietojarjestelmien valiset rajapinnat standardoituvat 7,70 2,54 5,30 2,21
Verkkoliiketoiminta (sahkdverkkojen hallinta) on
entistd enemman tiedon hallintaa > datan ja 7,50 1,84 8,40 0,84
informaation jalostusasteen nostaminen
Asuntojen lampdéeristyksen parantuessa ja
elektroniikan maaran lisdantyessa muiden lammitys- 3,63 2,26 6,00 1,85
muotojen (kaukolampd, kaasu . . .) tarve vahenee
Merkitys Tapahtuman
palveluntuottajalle todennakoisyys
Muut Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Ty6voiman h_|_nta verrattuna muihin tuotantotekijoihin 8.30 1,25 8.10 1,66
nousee -> ty6 tehostuu
Asiat tehdaén sielld missé ne kannattaa tehda 8,20 1,14 7,40 0,97
Tietojarjestelmat vahentavat tydvoimatarvetta 8,00 1,05 8,10 1,10
Energia-alan hype 7,22 1,48 6,56 2,07
M|h|r'\. te.h"oklggude.n kgutta saastyvat eurot menevat? 6.56 3.09 7.00 2,60
Pelkastaanko omistajalle?
Merkitys Tapahtuman
palveluntuottajalle todennakoisyys
Energian kaytto Keskiarvo | Hajonta | Keskiarvo | Hajonta
Sahkon kayttd kasvaa 6,50 2,68 7,90 1,66
Energiankayttd kokonaisuudessaan pienentyy 5,80 2,57 4,60 2,88
Led-tekniikka valaistuksessa = tehontarve? 5,60 2,55 8,40 0,52
Tarve jaadhdyttda asuntoja kesalla lisaantyy 5,40 2,41 8,20 0,92
Energian kulutuksen kasvu tyrehtyy tai jopa alkaa laskea 4,60 2,55 5,00 3,16
Energian hinta nousee 4,50 2,12 9,00 0,67
Lamrr?ltySJa[J?sf?Imlen muutos vaikuttaa siirrettavan 4.40 2.46 7.80 1,14
energian maaraan
Asuntojen lampoeristyksen parantuessa ja elektro-
niikan maaran lisdantyessa muiden lammitysmuoto- 4,30 2,41 7,30 1,42
jen (kaukolampd, kaasu . . .) tarve vahenee
Kulutuselektroniikan energiatehokkuus paranee 3,60 2,17 7,90 0,88
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Nimeke
Ostopalveluiden kaytto verkkoliiketoiminnassa
Tiivistelma

Sahkoverkkotoimialalla ostopalveluiden kayttd on kasvanut, ja verkkoyhtidissa on keskitytty tarkemmin omiin
ydinprosesseihin. Erityisesti 1990-luvun puolivalissa ja 2000-luvun vaihteessa voidaan tunnistaa murroskohdat,
jolloin kehitys oli poikkeuksellisen nopeaa. Talla hetkelld ostopalveluiden kaytdssa on yrityskohtaisia eroja mutta
erityisesti sahkdverkkojen urakointi- ja kunnossapitoty6t ostetaan monesti verkkoyhtididen ulkopuolelta. Toimin-
toja, joita on vaikeampi erottaa muusta toiminnasta, kuten suunnittelutehtavia, on puolestaan hankittu selvasti
vahemman ulkopuolelta. Verkkoliiketoiminnassa on monia erityispiirteitd, joilla on my&s vaikutusta ostopalvelui-
den kayttda koskeviin ratkaisuihin. Toimialalle on tyypillista, etta yritykset eivat ole taysin toisistaan riippumatto-
mia omistuksen suhteen, mikd monimutkaistaa normaalia kilpailutilannetta markkinoiden toiminnassa. Palvelu-
markkinoiden olemassaolo on edellytys palvelun hankinnalle, mutta toisaalta palveluntarjoajia ei ole, jos palveluita
ei hankita. Sahkoverkkoalan erityispiirteind ovat myos kunnallisen omistajuuden vahva rooli ja verkkojen luon-
nollinen monopoliasema. Myds tietojarjestelmien keskeinen rooli on nahty alalla usein yritysten valisia rajapintoja
ohjaavaksi tekijaksi.

Julkaisussa kuvataan ostopalveluiden kayttoon liittyvia yksityiskohtaisia tuloksia palvelukohtaisesti. Verkkolii-
ketoiminnan ostopalvelut jaetaan 18 eri toimintoon ja tulkitaan naiden pohjalta ostopalveluiden kayttéa yleisesti.
Palveluiden hankintaa ohjaavat tavoitteet voivat vaihdella eri ostopalvelujen kohdalla. Paatdsten taustalla ovat
usein tehokkuuden ja laadun parantaminen. Kustannustavoitteiden lisaksi tavoitellaan monesti mm. omaan
ydintoimintaan keskittymista tai lisdresurssien saantia. Riskeind ndhdaan mm. kilpailun puuttuminen markkinoilla
tai kriittisten tietovirtojen katkeaminen. Lopulliset paatokset siirtyd ostopalveluiden kaytt6on perustuvat odotetta-
vien hyétyjen ja mahdollisten riskien yhteisvaikutukseen. Kokemukset ostopalveluiden kaytosta ovat positiivisia.
Noin 90 prosenttia kyselyihin vastanneista verkkoyhtidista olivat tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia ostopalvelui-
den kayttoon. Nayttaisi silta, ettd vain poikkeustapauksissa tavoitteita ei saavutettaisi pidemmankaan ajan puit-
teissa.

Ostopalveluiden kaytto edellyttda huolellista valmistelua onnistuakseen. Palveluntarjoajat ja verkkoyhtitt ovat
kokeneet, ettd ostopalveluiden hankintataidot ovat kehittyneet huomattavasti vuosien varrella. Hankinta edellyt-
tdd mm. tietdmysta hankintaprosessista, -strategioista ja -menetelmistéd sekd ymmarrysta kyseisen palvelun
luonteesta ja sen vaikutuksesta muihin liiketoiminnan osa-alueisiin. Tarkeda on pohtia kustannuksiin ja laatuun
sekd mm. tietojarjestelmakysymyksiin liittyvia tekijoitd. Palvelun tuotanto ja hankinta edellyttavat yhteispelia
verkkoyhtidltd seka toimittajalta — puolin ja toisin. Monesti ostopalveluun siirrytdan askel kerrallaan. Nain voi-
daan ehkaista virheita ja kasvattaa tietdmysta hankintaan ja toimintoihin liittyvista asioista.

Toistaiseksi sahkdverkkoyhtitt ovat hankkineet ostopalveluina lahinna sellaisia palveluita, joita ne aiemmin
ovat itse tehneet, ja tysin uusia palveluja on syntynyt vahan. Tulevaisuuden verkkoliiketoimintaan tulevat vai-
kuttamaan myds alaa suuremmat megatrendit. Jatkossa energian kayton tehostamista tullaan vaatimaan sa-
moin kuin hairidténtd sdhkodnjakelua kaikissa olosuhteissa. Kuten tdhankin asti myds tulevaisuudessa sahko-
verkkoliiketoimintaan tulevat vaikuttamaan poliittiset linjanvedot. Myds uhkakuvat ilmaston &aariolosuhteiden
yleistymisestd saattavat tulevaisuudessa vaikuttaa esimerkiksi maakaapeleiden suosimisena. Nailla tekijoilla
tulee varmasti olemaan vaikutuksensa myds ostopalveluiden kayttéon ja ne saattavat synnyttad uutta liiketoi-
mintaa palveluntuottajamarkkinoille.
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Abstract

This report examines purchased services in the electricity distribution industry. The report is specially directed to readers working
in the industry or otherwise interested in it. This report is a result of a research study that was done in 2008 by VTT,
Lappeenranta University of Technology and Tampere University of Technology. The authors are thankful for funders and
companies that made this research possible and provided lot of information and knowledge. We appreciate the participants in the
steering group as well as the companies and people who answered to questionnaires, gave interviews and took part in GDSS-
innovation session.

In the business of electricity distribution the usage of purchased services has been increasing during the past years and
network companies have focused more on their core business processes. There are a couple of peaks in the number of new
purchasing decisions in the middle of the 90s and in the beginning of 2000. The most popular purchased services are network
construction and maintenance services. On the other hand, many network planning related activities are still done in-house by
the network companies, and are considered their core business.

There are some industry specific factors that affect to the decision on wheatear or not to buy the service outside the company
and how to cooperate with the suppliers. For instance, many network companies are owned by municipalities and many service
providers are owned by the network companies. The former issue may sometimes bring local politics into the decision-making of
the network companies. The latter issue, in turn, has an impact on the relationship between the customer and the supplier, and
the infra-organizational issues may sometimes complicate the service purchasing process. Electricity network companies also
have natural monopoly positions in their operating areas. To prevent the abuse of monopoly positions, the network companies
are subjected to economic regulation. This affects their goals setting, for instance, regarding the cost of network construction and
operation and required level of service, and these goals also influence the service providers’ operations. There are also some
operative issues that are especially critical when considering the interfaces of the companies in this business, such as the role of
information systems in the electricity distribution network sector.

The report presents research results of purchasing services in general level and also at the more detailed level of 18 different
activities. Purchasing decision is a sum of expected benefits and potential risks that may occur. The most popular goals besides
cost savings are interests of focusing on core business and getting additional workforce. The biggest risks are related to
functioning of service markets and breakdown of the critical information flows. Companies evaluated that they were satisfied or
very satisfied of purchasing the service in around 90 percent of the cases. There was also just a minimal margin of cases where
the goals have not been reached.

Both the network companies and the service suppliers think that the purchasing competence has increased remarkably in the
network companies. The companies usually start buying smaller entities and step by step move towards bigger turn key services.
The strategic and operative decisions made in the network companies have straight effect to the performance of a service
provider. Cooperation should be open to both directions. So far, the companies have purchased services that they have been
used to doing by themselves and quite few completely new services have come to support the network business. In future, some
megatrends will come to influence this business and there is a chance that new business possibilities will emerge. The most
obvious drivers are the increasing requirements to improve the efficiency of electricity usage and the ability to deliver electricity in
all circumstances. Climate change can cause more storms and extreme weather conditions. The industry of electricity distribution
will also be affected by the definitions of policy.
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Sdhkoverkkoliiketoiminnassa ostopalveluiden kéyttd, hankittujen palvelukokonaisuuksien
laajuus ja palveluntuottajamarkkinat ovat kasvaneet huomattavasti, mutta tstd on ole-
massa ainoastaan vihén tutkimustietoa. Tdma julkaisu esittelee ostopalveluiden kayttoa
tarkastelleen tutkimusprojektin tulokset. Tutkimuksen toteuttivat VIT, Lappeenrannan tek-
nillinen yliopisto ja Tampereen teknillinen yliopisto yhteistyssd vuonna 2008. Julkaisussa
esitelladn verkkoyhtididen ja palveluntuottajien kokemuksia ja tulevaisuuden nikymii ja
otetaan kantaa palvelunoston tehokkaisiin toimintamalleihin.
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