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Tiivistelmä 


Esitutkimuksen tavoitteena oli perehtyä ulkoistamiseen ja alihankkijoiden käyttöön 
 ydinvoimateollisuudessa. Tähän liittyen tutkimuksessa selvitettiin alihankkijoiden käy-
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 turvallisuusvaikutuksista.  Esitutkimus perustui vuonna 2003 suoritettuun kansainväli-
 seen kirjallisuuskatsaukseen sekä tapaustutkimukseen Olkiluodon voimalaitoksella. 


Lisäksi tutkimuksessa hyödynnettiin soveltuvin osin myös muita VTT:n hallussa olleita 
aineistoja. Tässä julkaisussa raportoidaan tutkimuksen keskeiset tulokset. Lisäksi rapor-
tissa ennakoidaan ydinvoimateollisuuden kehitystrendejä ja määritellään tutkimustarpei-
ta. Aihealuetta on lähestytty ensisijaisesti voimayhtiöiden näkökulmasta ja käytännön 
haasteita painottaen. 
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Abstract 


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


Tutkimus muodostui kirjallisuuskatsauksesta, jota täydennettiin TVO:n Olkiluodon 
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 aineistoa. Lisäksi haluamme kiittää Markku Fribergiä, joka toimi TVO:n edustajana 
 projektimme tukiryhmässä. Hänen myönteinen suhtautuminen tutkimuksemme aihepii-
 riin loi käytännön edellytykset tämänkin projektin toteuttamiselle. 


Tekijät vastaavat mielellään tutkimusta koskeviin kysymyksiin. 
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Jari Kettunen, puh. (09) 456 6784, e-mail: jari.kettunen@vtt.fi 
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1. Johdanto 


Ydinvoimalaitosta voidaan pitää monimutkaisena sosio-teknisenä järjestelmänä. Tekni-
 sen järjestelmän monimutkaistuessa myös sosiaalisen järjestelmän monimutkaisuuden 
 aste kasvaa. Työn organisoinnilla pyritään hallitsemaan monimutkaista toimintaympä-
 ristöä selkeyttämällä vastuu- ja valtakysymyksiä. Johdon näkökulmasta organisaatiora-
 kenne onkin keskeinen toiminnan koordinoinnin väline. Organisaatiokaaviossa määritel-
 lään organisaation menestymisen kannalta keskeisinä pidetyt toiminnot (osastojen ja 
 ryhmien nimet) sekä näiden keskinäiset suhteet (hierarkia). Organisaatiokaavio kertoo 
 siten myös siitä, mikä on johdon näkemys laitoksella tehtävän työn tehokkaasta organi-
 soinnista. Toimintojen organisointi vaikuttaa niin tuottavuuteen, turvallisuuteen kuin 
 henkilöstön hyvinvointiinkin. Vaikutukset eivät kuitenkaan ole aina täysin ilmeisiä tai 
 ainakaan helposti todennettavissa. 


Ydinvoimateollisuuden keskeisimpiä haasteita tällä hetkellä ovat mm. toiminnan tehok-
 kuuden ja kannattavuuden lisääminen, osaamisen varmistaminen sukupolvenvaihdokses-
 sa, henkilöstön motivaation ylläpitäminen, ikääntyvien laitosten käyttöiän jatkaminen 
 sekä tekniset muutokset ja niiden tuomat uudet osaamisvaatimukset (esim. Wahlström et 
 al. 2002, Nuutinen et al. 2003, Kettunen et al. 2004). Näihin haasteisiin olisi kyettävä 
 vastaamaan laitosten, ihmisten ja ympäristön turvallisuutta vaarantamatta. Haasteisiin on 
 pyritty vastaamaan mm. massiivisten muutos- ja perusparannusohjelmien avulla sekä or-
 ganisaatioiden rakenteita ja toimintatapoja kehittämällä. Keskeisiä organisaatioiden kehit-
 tämisen välineitä ovat olleet mm. tiimityö, työkierto, uudet koulutuskäytännöt, organisaa-
 tioiden madaltaminen sekä ulkopuolisten urakoitsijoiden käyttö (esim. Sterman et al. 


1992, Kovan 2000). 


Muilta toimialoilta saadut kokemukset kertovat siitä, että sääntelyn purkaminen ja kil-
 pailu lisäävät ulkopuolisten urakoitsijoiden käytön houkuttelevuutta (esim. Bier et al. 


2001). Voidaan siis olettaa, että eri puolilla maailmaa vähitellen etenevä sähkömarkki-
 noiden vapauttaminen kasvattaa ydinvoimateollisuudessa ulkoistamista ja alihankkijoi-
 den käyttöä kohtaan koettua mielenkiitoa entisestään. Koska toimintojen ulkoistamista ja 
 alihankkijoiden käyttöä koskevissa päätöksissä on kyse laitosten toimintatapoihin vaikut-
 tavista muutoksista, on niillä myös merkitystä laitosten turvallisuuden kannalta. Eri 
 maiden viranomaiset ovatkin alkaneet kiinnittää urakoitsijoiden käyttöön yhä enemmän 
 huomiota. Viranomaisnäkökulmasta seuraukset eivät aina ole olleet myönteisiä (esim. 


OECD/NEA 2002). Toisaalta uudet rakenteet ja toimintatavat luovat mahdollisuuksia 
työn ja organisaatioiden toiminnan tehostamiselle. Organisaatiomuutosten vaikutuksista 
tarvitaan siten lisää tietoa niin voimayhtiöiden kuin viranomaistenkin käyttöön. 
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2. Tavoitteet 


Esitutkimuksen yleisenä tavoitteena oli perehtyä ulkoistamiseen ja alihankkijoiden käyt-
 töön ydinvoimateollisuudessa, tunnistaa toimintaan liittyviä keskeisiä haasteita ja kehi-
 tystarpeita sekä tämän pohjalta määritellä tulevaisuuden tutkimustarpeita. Pyrimme lä-
 hestymään aihetta ensisijaisesti voimayhtiöiden näkökulmasta. 


Esitutkimuksen erityistavoitteena oli selvittää alihankkijoiden käytön laajuutta, päätök-
senteon taustoja, tavoitteita ja reunaehtoja, ulkoistushankkeiden käytännön toteutusta 
sekä hankkeista saatuja kokemuksia ydinvoimateollisuudessa. Tavoitteena oli myös 
kartoittaa osaamisen varmistamiseen liittyviä haasteita sekä kerätä tietoja ulkoistus-
hankkeiden turvallisuusvaikutuksista. Lisäksi tavoitteeksi asetettiin ydinvoimateollisuu-
den tulevaisuuden trendien ennakoiminen. 
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3. Rajaukset 


Esitutkimuksessa keskitytään ydinvoimateollisuuteen. Vaikka tutkimuksessa tehdäänkin 
 lyhyt vertaileva katsaus Yhdysvaltain siviili-ilmailuun ja rautatieliikenteeseen, ei muita 
 teollisuudenaloja ole pyritty systemaattisesti käsittelemään. Käytössä olleiden resurssien 
 rajallisuus ei antanut tähän mahdollisuutta. 


Esitutkimuksen kohteena oli periaatteessa koko maailman ydinvoimateollisuus. Käytän-
nössä onnistuimme hankkimaan aineistoa lähinnä vain Suomen, Ruotsin, Britannian ja 
Yhdysvaltojen tilanteesta. Tutkimuksessa esitettyihin yleistyksiin on siten syytä suhtau-
tua asiaankuuluvalla varovaisuudella. 
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4. Menetelmät 


Esitutkimus perustui kirjallisuuskatsaukseen sekä yhteen kotimaiseen tapaustutkimuk-
 seen, jonka kohteeksi valittiin Teollisuuden Voima Oy:n (TVO) Olkiluodon voimalai-
 tos. Kirjallisuuskatsaus kohdennettiin ensisijaisesti ulkoistamiseen ja alihankkijoiden 
 käyttöön ydinvoimateollisuudessa. Tämän lisäksi haimme yleistä materiaalia mm. ul-
 koistamisen kustannusten ja hyötyjen arvioimisesta, ulkoistamispäätöksiin vaikuttavista 
 tekijöistä, alihankkijoiden käytön ja yritysten yhteistyön eri muodoista, sähkömarkki-
 noiden kehittymisestä, voimayhtiöiden taloudellisesta tilanteesta sekä ydinvoimateolli-
 suuden kehitysnäkymistä eri maissa. 


Käytimme aineiston hakuun erilaisia menetelmiä. Yhdessä VTT Tietopalvelun kanssa 
 toteutettiin kattava tiedonhaku, joka kohdennettiin tutkimuksen aihepiiriin liittyviin tie-
 tokantoihin. Näitä olivat mm. COMPENDEX, ENERGY, INIS, NTIS ja DIALOG. Li-
 säksi VTT Tietopalvelu suoritti hakuja Internetin eri hakukoneilla. Tämän lisäksi suori-
 timme hakuja ScienceDirectin tietokannoista (www.sciencedirect.com) ja OECD 
 Nuclear Energy Agencyn julkaisurekisteristä (www.nea.fr/html/pub/) sekä hyödynsim-
 me mahdollisuuksien mukaan jo hallussamme ollutta aineistoa. Kaikesta huolimatta 
 suoraan tutkimaamme teemaan liittyvää aineistoa oli hyvin vaikea löytää. Alihankintaan 
 ja toisaalta ydinvoimalaitosten toimintaan yleisesti liittyvää aineistoa on toki runsaasti 
 saatavilla. 


Aineiston hankintaan liittyneet vaikeudet johtuivat uskoaksemme ensinnäkin siitä, että 
 valtaosa suomeksi, ruotsiksi ja englanniksi julkaistusta alaa käsittelevästä materiaalista 
 käsittelee tilannetta nimenomaan Suomessa, Ruotsissa, Britanniassa ja/tai Yhdysvallois-
 sa. Tutkimuksen peiton lisääminen olisikin edellyttänyt mahdollisuutta operoida myös 
 muilla kielillä. Toinen ilmeinen syy on se, että kyseisissä maissa voimayhtiöiden toi-
 mintaympäristö on viime vuosien aikana muuttunut merkittävästi mm. sähkömarkkinoi-
 den vapauttamisen seurauksena. Näin ollen myös ko. maiden ydinvoimateollisuudessa 
 on tapahtunut paljon muutoksia, mikä luonnollisesti myötävaikuttaa erilaisten raporttien 
 ja lehtiartikkeleiden aihevalintaan. 


Olkiluodon voimalaitokseen kohdistunut tapaustutkimus (case TVO) perustui laitoksella 
 tehtyihin haastatteluihin, haastattelujen jälkeen pidettyyn yhteenvetotilaisuuteen sekä 
 TVO:n hankintatoimintaa käsitteleviin dokumentteihin. Lokakuussa 2003 haastateltiin 
 kuutta laitoksen keskijohtoon kuulunutta henkilöä. Haastateltujen joukko koostui yhdes-
 tä osastopäälliköstä, kolmesta toimistopäälliköstä, yhdestä apulaistoimistopäälliköstä 
 sekä yhdestä ryhmäpäälliköstä. He edustivat Olkiluodon voimalaitoksen eri osastoja: 


käyttöä, tekniikkaa ja yhtiöpalveluja. Haastattelut perustuivat ennalta laadittuun kysy-
mysrunkoon (liite 1). Haastattelut olivat noin tunnin pituisia, ja niissä kartoitettiin haas-
tateltavien näkemyksiä ja kokemuksia alihankkijoiden käytöstä TVO:lla. Yhteenvetoti-



(14)laisuudessa kerrattiin haastattelujen antia, pohdittiin TVO:n toiminnan haasteita sekä 
 haettiin näkemyksiä tulevaisuuden tutkimustarpeista. TVO:n hankintatoimintaa käsitte-
 levistä dokumenteista kaksi oli aiheesta tehtyjä opinnäytetöitä ja loput toimintaohjeita. 


Lisäksi tutkimuksessa on soveltuvin osin hyödynnetty myös kahden muun projektin 
 yhteydessä tehtyjä haastatteluita. Kyseiset haastattelut tehtiin Englannissa vuonna 1997 
 (liittyen projektiin, jossa arvioitiin suomalaisen, ruotsalaisen ja englantilaisen ydinvoi-
 malaitoksen muutos- ja turvallisuustarkastusprosesseja) ja Ruotsissa syyskuussa 2003 
 (organisaation oppimiseen ja osaamisen varmistamiseen liittyvä hanke ruotsalaisella 
 ydinvoimalaitoksella). Edellä mainittuja aineistoja hyödynnettiin pääasiassa kuitenkin 
 vertailumielessä, eikä niitä analysoitu kokonaisuudessaan. 


Eri lähteistä koottu aineisto sijoitettiin tutkimuksen tavoitteiden pohjalta laadittuun ke-
hykseen, jonka jälkeen siitä tuotettiin materiaalia tiivistämällä ja muokkaamalla ensim-
mäinen raporttiluonnos. Haastatteluihin perustuva aineisto pidettiin muusta aineistosta 
erillään ja sijoitettiin kussakin luvussa otsikon "case TVO" alle lukuun ottamatta yh-
teenvetoa ja tulosten tarkastelua, jossa kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden keskei-
nen sisältö yhdistettiin yhtenäiseksi esitykseksi. Tämän jälkeen raporttiluonnos lähetet-
tiin TVO:lle kommentoitavaksi. Teimme näin yhtäältä siksi, että olimme saaneet 
haltuumme luottamuksellista aineistoa, josta peräisin olevien lainausten ja johtopäätös-
ten julkaiseminen edellytti TVO:n kanssa tekemämme sopimuksen mukaisesti TVO:lta 
saatua lupaa. Toiseksi halusimme varmistua, että TVO:ta koskevat kuvaukset eivät si-
sällä asiavirheitä. Raportin lopullinen versio laadittiin TVO:lta saatujen kommenttien 
pohjalta. 
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5. Tulokset 


5.1  Ulkoistamisen ja alihankinnan teoriaa 


Ulkoistamisella tarkoitetaan määrätyn toiminnon, esimerkiksi työvaiheen tai palvelun, 
 siirtämistä ulkopuolisen palveluntarjoajan vastuulle. Kyseistä palveluntarjoajaa kutsu-
 taan tavalliseksi joko toimittajaksi tai alihankkijaksi. Ulkopuolisten palveluntarjoajien 
 käyttöä kutsutaan alihankinnaksi. Alihankinta eroaa tavallisesta hankintatoiminnasta 
 (ostamisesta) lähinnä siten, että alihankinta pitää sisällään erityisesti työn tai palvelui-
 den ostamisen, kun taas perinteinen hankintatoiminta rajoittuu ensisijaisesti materiaalei-
 hin ja komponentteihin. 


5.1.1  Ulkoistamisen hyötyjen ja kustannusten arvioiminen 


Ensimmäinen kysymys toiminnon ulkoistamista harkittaessa tulisi olla miksi. Jos 
 määrätyn tuotteen valmistamisesta tai palvelun tuottamisesta voi huolehtia myös itse – 
 jolloin ulkopuolisen palveluntarjoajan käytölle on siis olemassa vaihtoehto – tulisi 
 päätöksenteolle löytää jokin mielekäs kriteeri. Sellainen voi perustua esimerkiksi 
 tavoitteeseen minimoida ko. tuotteen tai palvelun tuottamisen kokonaiskustannukset 
 (Vining & Globerman 1999). 


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


Hallinnointikustanukset (joista käytetään toisinaan nimitystä liiketoimikustannukset) 
 voidaan edelleen jakaa erilaisiin alaluokkiin. Vining ja Globerman (1999) jakavat ne 
 yhtäältä neuvottelukustannuksiin (bargaining costs) ja toisaalta toisen osapuolen itsek-
 käästä toiminnasta johtuviin lisäkustannuksiin (opportunism costs). Hallinnointikustan-
 nusten syntymisen keskeinen syy on se, että eri osapuolilla on usein puolustettavanaan 
 ristiriitaisia intressejä, joiden yhteensovittaminen vaatii työtä. Nämä voivat liittyä esi-
 merkiksi hintaan tai toimitusehtoihin. 


Neuvottelukustannukset voidaan edelleen purkaa auki erilaisiin osatekijöihin. Näitä ovat 
mm. 



(16)1.  sopimusneuvotteluista koituvat kustannukset 


2.  kustannukset, jotka koituvat muutosten neuvottelemisesta jo tehtyihin sopimuksiin 
 3.  alihankkijan toiminnan tai tuotteen laadun valvonnasta koituvat kustannukset ja 
 4.  kustannukset, jotka koituvat sopimusriitojen ratkaisemisesta. 


Edelliseen luetteloon voidaan vielä lisätä alihankkijan vaihtamisesta koituvat kustan-
 nukset. Nämä korostuvat silloin, kun kysymys on toiminnasta, jonka jatkuvuutta ja luo-
 tettavuutta pidetään tärkeänä. 


Toisen osapuolen itsekkäästä toiminnasta johtuvilla lisäkustannuksilla Vining ja Glo-
 berman (1999) viittaavat sellaisiin sopimuksen teon jälkeisiin toimenpiteisiin, joilla toi-
 nen osapuoli pyrkii parantamaan asemaansa tavalla, joka on itse sopimuksen hengen 
 vastainen (acting in bad faith). Käytännössä eron tekeminen ”terveen” ja ”epäterveen” 


neuvotteluasetelman välille voi kuitenkin olla vaikeaa. Tämä pätee erityisesti markki-
 noihin, joilla joko ostajalla tai myyjällä on selkeä yliote. 


Ulkoistamishankkeiden etuja ja kustannuksia arvioitaessa on siis syytä pitää mielessä, 
 että ulkoistamisen hallinnointikustannukset voivat olla merkittäviä ja että ne tulisi pys-
 tyä sisällyttämään laskelmiin. Viningin ja Globermanin (1999) mukaan ulkoistamisen 
 hallinnointikustannuksiin vaikuttavat erityisesti seuraavat tekijät: 


1.  tuotteen tai toiminnan monimutkaisuus (complexity) 
 2.  kilpailutilanne markkinoilla (contestability) sekä 
 3.  tuotantoresurssien spesifisyys (asset specificity). 


Tuotteen tai toiminnan monimutkaisuus. Mitä monimutkaisempi tuote tai pal-
velu on, sitä enemmän resursseja tarvitaan ostettavan palvelun määrittelyyn, so-
pimusten tekoon sekä alihankkijan toiminnan valvomiseen. Tämä pätee erityisesti 
tutkimus-, tuotekehitys- ja asiantuntijapalveluihin. Palvelun tarjoajan ja ostajan 
välillä mahdollisesti vallitseva tiedon epätasapaino (information asymmetry) on 
myös omiaan nostamaan itse ostettavan palvelun hintaa. Tällöin ostaja ei aina 
osaa arvioida tarvittavan työn todellista määrää tai vaativuutta. On olemassa viit-
teitä siitä, että tuotteen tai palvelun monimutkaisuus voi olla keskeinen peruste 
alihankkijoiden käytön välttämiselle. Esimerkiksi lentokoneteollisuudessa moni-
mutkaisimmat komponentit tehdään usein päähankkijan toimesta (Masten 1984, 
ks. Vining & Globerman 1999). Samoin ydinvoimateollisuus on ollut haluton ul-
koistamaan tuotannon jatkuvuuden kannalta keskeisiä toimintoja. Tähän vaikutta-
vat luonnollisesti myös viranomaisen kanta sekä palvelujen saatavuus. 



(17)Kilpailutilanne markkinoilla. Vähäinen kilpailu nostaa toisen osapuolen itsek-
 käästä toiminnasta koituvien lisäkustannusten (opportunism costs) todennäköi-
 syyttä. Jos toimittajaa on vaikea vaihtaa, saattaa alihankkija käyttää tätä aktiivises-
 ti hyväkseen. Alihankkija saattaa esimerkiksi ilmoittaa nostavansa hintoja 
 kustannustason nousun johdosta – riippumatta siitä, onko näin todellisuudessa 
 käynyt vai ei. Palvelun ostajan liikkumatila on tällaisessa tilanteessa vähäinen, eri-
 tyisesti jos ulkoistettua palvelua ei voi helposti siirtää toiselle alihankkijalle (jos 
 tällaista ei ole saatavilla ja/tai jos sopimuksen siirto aiheuttaa suuria käytännön 
 hankaluuksia) tai ottaa omalle vastuulle (esimerkiksi oman osaamisen tai resurssi-
 en puuttumisen johdosta). Tämän vuoksi monet toimintojaan ulkoistavat yritykset 
 etsivät määrätietoisesti koko ajan uusia potentiaalisia toimittajia ja pyrkivät siten 
 luomaan kilpailua toimittajien välille. Myös ostajan oman osaamisen merkitys ko-
 rostuu. 


Tuotantoresurssien spesifisyys. Spesifisyydellä tarkoitetaan sitä, että resurssi 
 sopii vain määrätyn tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Tällöin kyseisen resurssin 
 haltija kykenee hyödyntämään sitä vain, jos ao. tuotteelle tai palvelulle on mark-
 kinoilla kysyntää. Spesifisyys voi olla myös luonteeltaan ajallista, maantieteellistä 
 tai henkilösidonnaista. Palvelun tarjoajille tällaiset resurssit muodostavat merkit-
 tävän riskitekijän. Näin ollen suuri osa palvelun tarjoajista pyrkii välttämään raho-
 jensa sitomista kalliisiin (erikois)resursseihin, joilla ei ole yleisempää käyttöä. 


Palveluja ostavan yrityksen näkökulmasta tämä puolestaan vaikeuttaa sopivien 
 alihankkijoiden löytämistä ja siis lisää mm. neuvottelukustannuksia. Myös tuotan-
 toresurssien spesifisyyden ja matalan ulkoistamisasteen välinen yhteys on osoitet-
 tu useissa eri tutkimuksissa (esim. Ang 1998, ks. Vining & Globerman 1999). 


Yhdeksi ratkaisumalliksi esitetään sitä, että päähankkija vastaa kalliiden erikois-
 resurssien omistamisesta ja esimerkiksi alihankkii niiden käyttöpalvelut. 


Hallinnointikustannuksia on tyypillisesti hyvin vaikea arvioida etukäteen. Jos hallin-
 nointikustannusten arvellaan muodostuvan korkeiksi tai jos niihin sisältyy merkittävää 
 epävarmuutta, niin saattaa olla perusteltua tuottaa tietty palvelu sisäisesti, vaikka ulko-
 puolinen toimittaja kykenisikin tuottamaan ao. palvelun edullisemmin. Tällöin päätök-
 seen voi keskeisesti vaikuttaa se, kuinka tärkeänä omaa kontrollimahdollisuutta pide-
 tään. Tämä seikka korostuu erityisesti ns. korkean luotettavuuden organisaatioissa kuten 
 puolustusvoimissa. (Oikarinen 2003.) 


Arvioitujen tuotanto- ja hallinnointikustannusten lisäksi muita ulkoistamispäätöksiin 
 (ns. make-or-buy decision) ja alihankkijoiden käyttöön vaikuttavia tekijöitä ovat mm. 


työn valvontaan liittyvät haasteet, viranomaismääräykset sekä organisaation koko (Jen-
sen & Rothwell 1998). 



(18)Valvonta voi muodostua avainkysymykseksi esimerkiksi tilanteessa, jossa ulkopuolinen 
 työntekijä voi päästä käsiksi yrityksen luottamuksellisiin tietoihin. Tällöin turvallisuus-
 syyt saattavat puhua ulkoistamista vastaan, vaikka asianomainen tehtävä muutoin sopisi 
 ulkoistettavaksi. Viranomaismääräykset taas säätelevät alihankkijoiden käyttöä monilla 
 toimialoilla, mm. ydinvoimateollisuudessa. 


Organisaation koko puolestaan vaikuttaa organisaation kykyyn palkata ja pitää palkka-
 listoillaan eri alojen spesialisteja. Esimerkiksi suuressa voimayhtiössä eri alojen spesia-
 listien tiedoille ja taidoille on todennäköisemmin kysyntää tasaisesti läpi vuoden yhtiön 
 eri osissa (laitospaikoilla). Sen sijaan pienen, mahdollisesti vain yhdellä laitospaikalla 
 operoivan voimayhtiön ei todennäköisesti ole mahdollista pitää palkkalistoillaan kaikki-
 en alojen erikoisasiantuntijoita. 


Vining ja Globerman (1999) toteavat, että toiminnon ulkoistaminen voi kannattaa, kun 
 1.  organisaation toiminnan volyymi on ao. alueella pientä 


2.  toiminto kehittää "monopolistisia käyttäytymismalleja" tai 


3.  toiminto kuormittaa suhteettomasti organisaation johtamis- ja hallintoresursseja. 


Pieni toiminnan volyymi. Jos organisaation toiminnan volyymi on määrätyllä 
 alueella pientä, niin toiminnan merkittävä tehostaminen voi olla mahdotonta. 


Riippumaton palveluntarjoaja, jolla on useita asiakkaita ja vakaa kysyntä, voi 
 usein tuottaa ao. palvelun tehokkaammin ja kilpailluilla markkinoilla siten myös 
 edullisemmin. Esimerkiksi tietojärjestelmien ylläpidon ulkoistamisen syynä on 
 usein se, että organisaatio ei katso voivansa pitää järjestelmän toiminnan turvaa-
 miseksi ja kehittämiseksi tarvittavaa määrää järjestelmäasiantuntijoita omalla 
 palkkalistallaan. 


Monopolistiset käyttäytymismallit. Monopolistinen käyttäytyminen voi tarkoit-
 taa esimerkiksi sitä, että sopivan motiivin (esim. kilpailun) puutteen johdosta si-
 säisen yksikön toiminta ei ehkä ole niin tehokasta kuin se voisi olla. Yksikkö voi 
 myös laskuttaa palveluistaan enemmän kuin vastaavan palvelun käypä hinta kil-
 pailluilla markkinoilla olisi. Jälkimmäisessä tapauksessa viitataan tilanteeseen, 
 jossa organisaation tulosyksiköt ostavat ja myyvät palveluja toisilleen. 


Johtamis- ja hallintoresurssien kuormittuminen. Useiden toimintojen johtami-
 nen kuormittaa organisaation johtamis- ja hallintoresursseja. Tällöin varsinaiset 
 ydintoiminnot eivät ehkä saa osakseen kaipaamansa huomiota. 


Vining ja Globerman (1999) viittaavat useisiin tutkimuksiin, joiden mukaan ulkoistami-
sella on saavutettu merkittäviä kustannussäästöjä. Erityisen suuria säästöjä on saavutettu 



(19)erilaisissa julkishallinnon ulkoistamishankkeissa. Esimerkiksi 66:n Yhdysvaltain suu-
 rimman kaupungin ulkoistamishankkeita kartoittaneessa tutkimuksessa todettiin, että 
 ulkoistamisesta koituneet vuosittaiset säästöt olivat 16–20 prosentin luokkaa samalla 
 kun palvelujen tason arveltiin nousseen 24–27 prosenttia. (Dilger et al. 1997, ks. Vining 


& Globerman 1999.) 


Ulkoistussopimusten yksityiskohtaisen määrittelyn on todettu olevan keskeinen tietojär-
 jestelmien ulkoistamishankkeiden onnistumista selittävä tekijä (Lacity & Willcocks 
 1998, ks. Vining & Globerman 1999). Myös TVO:lla lokakuussa 2003 suoritetuissa 
 haastatteluissa painotettiin mm. sopimusten merkitystä alihankintaa tehtäessä. Nämä 
 esimerkit puhuvat sen puolesta, että erityisen tärkeää on kyetä määrittelemään tehtävä 
 työ ja eri osapuolien vastuut ja roolit selkeästi. Taulukossa 1 on esitetty vaihtoehtoisia 
 ulkoistamisstrategioita. 


Taulukko 1. Erilaisia ulkoistamistilanteita ja -strategioita perustuen lähteeseen Vining 


& Globerman (1999), esimerkit kirjoittajien. 


Yksinkertainen tuote tai toiminta  Monimutkainen tuote tai toiminta 
 Yleiskäyttöiset 


tuotantoresurssit 


Ulkoistaminen useissa tapauksissa 
 sangen mutkatonta. Mahdollisuus 
 säästöihin tuotantokustannuksissa, 
 etuna myös minimaaliset hallin-
 nointikustannukset. 


Esim. toimistotarvikkeet ja siivous-
 palvelut. 


Neuvottelukustannukset voivat nousta 
 korkeiksi: tuotteen tai palvelun sisäl-
 töä/rakennetta voi olla vaikea mää-
 ritellä, hinnasta voi olla vaikeata 
 päästä yhteisymmärrykseen ja toi-
 minnan lopputuloksen laatua voi olla 
 vaikea arvioida (onko sopimuksen 
 mukainen työ tehty vai ei). Jos mark-
 kinoilla on tarjontaa, pitäisi alihank-
 kijaa kuitenkin pystyä tarvittaessa 
 vaihtamaan melko helposti. 


Esim. erilaiset asiantuntijapalvelut 
 kuten johdon konsultointi. 


Spesifiset  
 tuotantoresurssit 


Ostaja voi käyttää alihankkijan 
 liikkumavapauden puutetta hyväk-
 seen. Alihankkija kompensoi nos-
 tamalla työnsä hintaa. Mahdollinen 
 ratkaisu: päähankkija omistaa kal-
 liin resurssin, jota alihankkija ope-
 roi esimerkiksi leasing-sopimuk-
 sella. 


Esim. erikoistuneet konepajat. 


Monimutkainen tilanne: haasteena 
 halutun tuotteen tai palvelun määrit-
 tely, oikean hinnan hakeminen sekä 
 alihankkijan osaamiselle että erikois-
 resursseille sekä toiminnan lopputu-
 loksen evaluointi. Ratkaisuna luot-
 tamuksen rakentaminen: päähankkija 
 tarjoaa alihankkijalle sopivan insen-
 tiivin, joka antaa lupauksen jatkuvas-
 ta ja tuottavasta liikesuhteesta, jos 
 vain sopimuksen ehdot täytetään. 


Esim. hyvin erikoistuneet korkean 
jalostusasteen tuotteiden valmistajat 
kuten ydinpolttoaineen valmistajat. 



(20)Vining ja Globerman (1999) korostavat erityisesti ulkoistamiseen liittyvien riskien (po-
 tentiaalisten kustannusten) tunnistamista, formulointia ja analysointia, eri vaihtoehtoihin 
 (tehdään itse, ulkoistetaan) liittyvien hyötyjen ja kokonaiskustannusten vertailua sekä 
 kattavia sopimusjärjestelyjä erityisesti toisen osapuolen itsekkäästä toiminnasta johtuvi-
 en lisäkustannusten minimoimiseksi. 


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


Tyypillisesti teollisuusyritykset käyttävät useita toimittajia. Materiaaleille, komponen-
 teille, laitteille ja palveluille on tällöin omat toimittajansa, joiden kanssa on erilliset so-
 pimukset. Toimittajat voivat olla joko ulkoisia tai yhtiön sisäisiä. Vastuu eri toimijoiden 
 työn koordinoinnista ja yhteensovittamisesta on tässä mallissa työn tilaajalla. 


Ns. avaimet käteen -toimituksessa (turnkey contract) yksi toimittaja vastaa kokonaisuu-
 dessaan määrätyn kokonaisuuden suunnittelusta ja toteutuksesta tilaajan kanssa sovittu-
 jen ehtojen mukaisesti. Toimittaja voi toimia joko yksin tai yhdessä omien alihankki-
 joidensa kanssa. Jälkimmäisessä tapauksessa toimittajaa voidaan kutsua ns. järjestelmä-
 toimittajaksi. Järjestelmätoimittaja kantaa tällöin vastuun alihankkijoiden työn 
 koordinoinnista tilaajan puolesta. Vastuu tilatun kokonaisuuden ylläpidosta siirtyy työn 
 tilaajalle ns. käyttöönottovaiheessa, jolloin tilaaja tarkistaa yhdessä toimittajan kanssa, 
 että lopputulos on sovitun mukainen. 


Kilpailuttaminen vs. kumppanuus 


Alihankkijoiden kilpailuttamisella tarkoitetaan sitä, että alihankintasopimus laaditaan 
 julkisen tarjouskilpailun päätteeksi parhaan tarjouksen jättäneen yrityksen kanssa. Tämä 
 edellyttää, että potentiaalisia toimittajia on vähintään kaksi. Alihankkijoita kilpailutetta-
 essa tavoitteena on varmistua siitä, että tarjousten kustannustaso ja muut ehdot muodos-
 tuvat ostavan yrityksen kannalta mahdollisimman edullisiksi. 


Kumppanuudella (partnership) viitataan tyypillisesti kahden tai useamman yrityksen 
 väliseen yhteistyöhön, jossa yritysten yhteistoimintaa kehitetään pidemmällä aikajän-
 teellä kaikkien osapuolien edut huomioon ottaen. Käytännössä kysymys voi olla esi-
 merkiksi hankintojen keskittämisestä, tuotekehitysyhteistyöstä tai jopa yhteisten liike-
 toimintakonseptien suunnittelusta. Keskeistä on ns. win-win -tilanteen synnyttäminen. 


Ostavan yrityksen kannalta kumppanuus voi olla hyödyllinen vaihtoehto esimerkiksi 
silloin, kun hankittava tuote tai palvelu on teknisesti monimutkainen ja/tai kun loppu-
asiakkaan vaatimuksia on vaikea ennakoida. Tällöin toimituksista vastaavan yrityksen 



(21)on kyettävä hyvinkin tiiviiseen yhteistyöhön omien alihankkijoidensa kanssa. Kump-
 panuus myös yleensä vähentää hallinnollisia kustannuksia. (Lehtinen 2003, IAEA 2000, 
 Kuitunen et al. 1997.) 


5.2  Mitä toimintoja ydinvoimateollisuus ulkoistaa? 


Ydinvoimateollisuudessa on aina käytetty alihankkijoita ja urakoitsijoita. Esimerkiksi 
 laitosten rakentamisen aikana suuri osa työstä tehdään urakoitsijoiden, erityisesti laitos-
 toimittajan ja tämän alihankkijoiden toimesta. Rakentamisvaiheen jälkeen urakoitsijat 
 usein vastaavat toimittamiensa laitteiden ja järjestelmien kunnossapidosta myös laitok-
 sen käytön aikana. Toki urakoitsijat myös vaihtuvat mm. kilpailuttamisen johdosta. 


Alihankkijoita käytetäänkin yleisesti ydinvoimalaitosten kunnossapidossa sekä erityi-
 sesti vuosihuoltoseisokkien aikana. Tällöin alihankkijat suorittavat mm. laitteiden ja 
 järjestelmien huolto- ja muutostöitä sekä erilaisia tarkastuksia. Lisäksi alihankkijat osal-
 listuvat mm. reaktorin lataukseen sekä ydinpolttoaineen käsittelyyn. Tutkimuslaitoksilla 
 ja konsulteilla teetetään erilaisia selvityksiä. Sen sijaan laitosten käyttöön liittyvistä 
 toiminnoista huolehtii tyypillisesti toimiluvan haltija itse, vaikka esimerkiksi Yhdysval-
 loissa alihankkijoita näyttäisi olevan myös tällaisissa tehtävissä. (Jensen & Rothwell 
 1998, Bier et al. 2001.) 


Ulkoistamisesta puhuttaessa mielenkiintomme kohdistui erityisesti sellaisiin toimintoi-
 hin, joista laitosorganisaatio oli aikaisemmin itse vastannut ja jotka oli siirretty tai joi-
 den siirtämistä ulkopuolisten palveluntarjoajien vastuulle vasta harkittiin. Tämän selvit-
 täminen osoittautui kuitenkin erittäin hankalaksi tehtäväksi. 


Kirjallisuuskatsauksen perusteella ulkoistaminen on tavallisesti alkanut toiminnoista, 
 joilla ei ole katsottu olevan erityistä merkitystä laitoksen turvallisuuden tai käytön kan-
 nalta. Tällaisia toimintoja ovat mm. ruokala- sekä siivouspalvelut. Ydinvoimalaitokset 
 ovat toki ulkoistaneet myös sellaisia toimintoja, jotka liittyvät keskeisemmin laitosten 
 käyttöön tai kunnossapitoon. Tällöin puhutaan usein toiminnoista, joille ei ole ollut tar-
 peeksi kysyntää, joiden ylläpito on koettu suhteettoman kalliiksi ja/tai jotka ovat edel-
 lyttäneet osaamista, jonka ylläpitämisen ja kehittämisen on todettu olevan laitosolosuh-
 teissa vaikeaa. (mm. Bier et al. 2001.) 


Emme kuitenkaan pystyneet kattavasti selvittämään, missä ydinvoimalaitosten ulkois-
tamishankkeiden painopiste on viime vuosien aikana ollut. Eräs tällainen painopistealue 
on kuitenkin tietojärjestelmät. Viime vuosina monet laitokset ovat luopuneet omien tie-
tojärjestelmien kehittämisestä sekä solmineet erilaisia järjestelmien ylläpitosopimuksia 
(ks. esim. CGEY 2002). 



(22)Case TVO 


TVO:lla suoritettujen haastattelujen perusteella alihankkijoita käytetään laajasti Olki-
 luodon voimalaitoksen eri toiminnoissa painopisteen ollessa kunnossapidon eri tehtävis-
 sä. Alihankkijoita käytetään erityisesti vuosihuoltoseisokkien aikaan erilaisiin muutos- 
 ja ennakkohuoltotöihin. Esimerkiksi mekaanisen kunnossapidon alueella alihankkijoita 
 käytetään "koko rintamalla", mukaan lukien reaktorien, turpiinien ja venttiilien huolto-
 työt. Revision ulkopuolisiin vikakorjauksiin käytetään ensisijaisesti TVO:n omaa henki-
 lökuntaa lukuun ottamatta sellaisia laitteita ja järjestelmiä, joiden takuuehdot edellyttä-
 vät toimittajan oman henkilökunnan käyttöä. Tekniikkatoimistot tuntuvat käyttävän 
 ulkopuolisia konsultteja ja tutkimuslaitoksia pääasiassa erilaisten selvitysten teettämi-
 seen. 


TVO on ulkoistanut vartiointi-, siivous- ja ruokalatoimintonsa. Lisäksi kiinteistöhuollon 
 ja piha-alueiden ylläpidon eri tehtäviä on ulkoistettu. Viime aikoina on myös ulkoistettu 
 muutossuunnitteluun liittyviä tehtäviä. TVO pitää kuitenkin itseään melko varovaisena 
 (uusien) toimintojen ulkoistajana. Osin kysymys on pätevien toimittajien saatavuudesta, 
 osin yritysturvallisuuden varmistamisesta. Lisäksi TVO pyrkii välttämään asiaan hel-
 posti liittyvää kielteistä julkisuutta ja sisäistä vastustusta. 


Tehtävät, joissa tukeudutaan alihankkijoiden palveluihin, voidaan jakaa eri luokkiin 
 myös ao. tehtävien luonteen perusteella. TVO:lla suoritettujen haastattelujen perusteella 
 voidaan hahmottaa ainakin seuraavat neljä luokkaa. Näistä ensimmäiseen kuuluvat "täy-
 sin spesiaalihommat", joihin tarvitaan erikoisosaamista, jota TVO:lla itsellään ei ole. 


Toinen luokka koostuu suurta työvoimapanosta vaativista kausiluonteisista tehtävistä, 
 joihin voimalaitoksen omat resurssit eivät riitä. Kolmanteen luokkaan sijoittuvat kerta-
 luonteiset ja selvärajaiset tehtävät, joista on luontevaa pyytää urakkatarjoukset. Neljän-
 teen luokkaan kuuluvat yleisesti kaikki "rutiinihommat", jotka on helppo määritellä ja 
 joiden suoritusta on helppo valvoa. Nämä luokat ovat kuitenkin osittain päällekkäisiä: 


esimerkiksi revisioiden aikana urakoitsijat tekevät sekä rutiini- että asiantuntijatyötä. 


5.3 Ulkoistamisen taustat, tavoitteet ja reunaehdot 


Ulkoistamisen taustalta voidaan löytää useita eri tekijöitä. Yksi keskeisimmistä tekijöis-
 tä kirjallisuuskatsauksen perusteella on sähkömarkkinoiden vapautuminen ja sen seura-
 uksena kiristynyt kilpailu, mikä on pakottanut voimayhtiöt tehostamaan toimintaansa ja 
 etsimään kustannussäästöjä (Virolainen & Koutaniemi 2002, Jensen & Rothwell 1998, 
 Heacock 1999). Alihankkijoiden käytöllä onkin pyritty vähentämään mm. käytön ja 
 kunnossapidon kokonaiskustannuksia sekä henkilöstön yleiskustannuksia (Bier et al. 


2001). 



(23)Eräs sangen yleisesti sovellettu menetelmä kustannussäästöjen ja tehokkuuden hakemi-
 seen on ollut ns. ydintoimintoihin (core activities) keskittyminen ja muiden, toiminnan 


"ytimeen" suoranaisesti liittymättömien toimintojen (non-core activities) ulkoistaminen 
 (OECD/NEA 2002, Bier et al. 2001, Heacock 1999). Ydintoimintoihin voidaan lukea 
 mm. laitoksen toiminnan ja turvallisuuden varmistamisen kannalta oleelliset sekä lai-
 tosspesifiä asiantuntemusta vaativat tehtävät (Vuorenmaa 1997). Tämän johdosta ul-
 koistamishankkeet kohdistuvat usein erilaisiin tukitoimintoihin. 


Kustannussäästöjä ja tehokkuutta on haettu myös syklisiä, kertaluonteisia ja suurta työ-
 voimapanosta vaativia tehtäviä ulkoistamalla. Alihankkijoita käytetään erityisesti työ-
 kuormahuippujen hoitamiseen revisioiden aikana, jolloin työvoiman tarve kasvaa mo-
 ninkertaiseksi normaaliin verrattuna (Vuorenmaa 1997, Jensen & Rothwell 1998, Gill & 


Darling 1996). Voimayhtiöt ovatkin pyrkineet tekemään sopimuksia, jotka takaisivat 
 tarvittavien resurssien saatavuuden juuri silloin, kun niitä tarvitaan (Corrigan 2000, Bier 
 et al. 2001, Jensen & Rothwell 1998). Käytössä olevien resurssien optimointi on siten 
 keskeinen toiminnan tavoite. 


Laitosten oman henkilökunnan ja urakoitsijoiden palkoissa ei ainakaan Yhdysvalloissa 
 näyttäisi olevan merkittäviä eroja. Tähän vaikuttaa mm. se, että ydinvoima-alalla työn-
 tekijät kuuluvat yleensä samaan ammattiliittoon (the Oil, Chemical, and Atomic wor-
 kers) riippumatta siitä, kuka on heidän työnantajansa. Näin ollen työntekijöiden palkka-
 taso ei näyttäisi olevan merkittävä tekijä päätettäessä alihankkijoiden käytöstä (Jensen 


& Rothwell 1998). 


Joissain tapauksissa alihankkijoiden käyttöä perustellaan palveluiden käytettävyydellä 
 ja laadulla. Alihankkijalla saattaa olla paremmat mahdollisuudet kehittää osaamistaan 
 omalla erikoisalallaan kuin laitoksen omalla henkilökunnalla. Lisäksi alihankkijoiden 
 toivotaan tuovan uusia ideoita ja parhaita käytäntöjä muilta laitoksilta ja toimialoilta. 


(Bier et al. 2001.) 


Erään tutkimuksen mukaan yhdysvaltalaisilla ydinvoimalaitoksilla ulkoistamispäätök-
 siin vaikuttavat myös eri tehtävistä kertyvät säteilyannokset: mitä enemmän säteilyä, 
 sitä enemmän ulkopuolista työvoimaa. Näin pyritään varmistamaan, että viranomaisen 
 asettamat annosrajat eivät ylity oman henkilöstön osalta. (Jensen & Rothwell 1998.) 
 Ulkoistamisen reunaehtoja 


Monet ydinvoimalaitoksen toiminnot vaativat erityisen viranomaisen myöntämän li-
senssin. Esimerkiksi Yhdysvalloissa polttoaineen vaihdosta vastaavan organisaation on 
hankittava NRC:ltä reaktorikohtainen lisenssi. Lisenssiä ei voi siirtää toiseen laitokseen 
tai toiselle organisaatioyksikölle. Lisenssien hankkiminen voi myös olla työlästä. Voi-



(24)daan olettaa, että mitä työläämpää määrätyn lisenssin hankkiminen on, sitä vähemmän 
 on toimijoita, jotka olisivat valmiita siihen panostamaan. Tällaiset tekijät rajoittavat 
 tehokkaasti vaativimpien ja viranomaisen erityistarkkailussa olevien toimintojen ulkois-
 tamista. (Jensen & Rothwell 1998.) 


Jos laitosta operoiva organisaatio on itse osallistunut laitoksen suunnitteluun ja/tai ra-
 kentamiseen, on sillä erityisosaamista, jota voi olla vaikea ulkoista (Jensen & Rothwell 
 1998). Voidaankin otaksua, että laitoksen on usein luontevaa itse vastata sellaisista töis-
 tä, joissa oma asiantuntemus on huippuluokkaa. Tällaista asiantuntemusta voidaan tar-
 vittaessa myydä ulos myös muille laitoksille. Suomessa esim. TVO Nuclear Services 
 Oy toimii tällä periaatteella. 


On myös viitteitä siitä, että voimayhtiöt ulkoistavat vähemmän sellaisia tehtäviä, joissa 
 työsuorituksen valvonta on vaikeaa. Myöskään laitosten käytön kannalta kriittisiä tehtä-
 viä (production-critical tasks) ei olla halukkaita ulkoistamaan (Jensen & Rothwell 
 1998). Tämä on helppo ymmärtää. Laitoksen käyttö on laitosorganisaatioiden keskeistä 
 ydinosaamista, josta halutaan itseisarvoisesti pitää kiinni. Asiaan vaikuttaa keskeisesti 
 myös viranomaisen kanta. Esimerkiksi Suomessa tai Ruotsissa olisi vaikea kuvitella 
 tilannetta, jossa toimiluvan haltija ehdottaisi ja/tai viranomainen hyväksyisi järjestelyn, 
 jossa laitoksen keskeisiä käyttötoimintoja ostettaisiin ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. 


Ulkoistamispäätöksiin vaikuttaa luonnollisesti myös potentiaalisten alihankkijoiden 
 saatavuus laitospaikkakunnan läheisyydessä. On viitteitä siitä, että mitä tiheämmin asu-
 tulla alueella laitos sijaitsee, sitä enemmän se alihankkijoita käyttää. (Jensen & Roth-
 well 1998.) 


Case TVO 


TVO:lla suoritettujen haastattelujen perusteella alihankkijoiden käyttöön löytyi neljä 
 keskeistä perustetta: resurssien optimointi, operatiivisen johtamisen tehostaminen, eri-
 tyisosaamisten hankkiminen sekä neljäntenä kustannusten hallinta, joka tavallaan yhdis-
 tää muita em. osa-alueita. 


Resurssien hallinnan kannalta Olkiluodon voimalaitoksen keskeinen haaste liittyy vuosit-
taisiin huolto- ja polttoaineenvaihtoseisokkeihin eli ns. "revisiopiikkiin". Revisioiden ai-
kana tehdään valtaosa kaikista laitoksilla vuosittain toteutettavista huolto-, korjaus- ja 
muutostöistä hyvin nopeassa aikataulussa. Revision aikana laitoksella työskentelee päivit-
täin jopa 1 200 henkeä, joista tyypillisesti noin 800 eli 2/3 on eri urakoitsijoiden palveluk-
sessa (TVO 2003). TVO:n olisi käytännössä mahdotonta pitää kaikkia näitä ihmisiä omal-
la palkkalistallaan. Näin ollen alihankkijoiden käyttö on ainoa kyseeseen tuleva 
vaihtoehto. Lisäksi alihankkijoiden käyttö katsotaan edulliseksi, kun kyse on satunnaisista 



(25)tai kertaluonteisista töistä tai töistä, joihin liittyvää osaamista tarvitaan suhteellisen har-
 voin. 


Vaikka alihankkijoiden käyttö sinänsä työllistää myös TVO:n omaa henkilökuntaa, niin 
 asiaan liittyy myös etuja. Operatiivisen johtamisen kannalta tällaisia ovat mm. tehtävien 
 ja vastuunjaon selkeys, kustannusseurannan helpottuminen sekä mahdollisuus vaihtaa 
 alihankkijaa tilanteessa, jossa työhön ei olla tyytyväisiä. Suuri osa alihankkijoista toimii 
 kilpailutilanteessa, jolloin alihankkijaa on erään haastateltavan sanoin myös "helpompi 
 rutistaa", mikäli siihen ilmenee tarvetta. Lisäksi tavoitteeksi on asetettu palveluiden 
 oston ja urakoinnin lisääminen, tuntitöiden vähentäminen sekä toimittajarajapinnan yk-
 sinkertaistaminen. Näin TVO pyrkii helpottamaan työn operatiiviseen johtamiseen koh-
 distuvia paineita. 


Teknisen erityisosaamisen hankkiminen on kolmas keskeinen alihankkijoiden käytön 
 syy Olkiluodon voimalaitoksella. Tietyssä mielessä kysymys on resurssien hallinnasta: 


ostetaan ulkoa palveluja, joille ei ole jatkuvaa kysyntää. Kysymys on kuitenkin moni-
 mutkaisempi. TVO:n näkökulmasta oleellisia tekijöitä ovat mm. osaamisen taso ja kus-
 tannustehokkuus: määrätyn erityisosaamisen ylläpitäminen ja kehittäminen onnistuu 
 usein luontevammin ja kustannustehokkaammin esimerkiksi alaan erikoistuneessa yri-
 tyksessä kuin TVO:n omassa organisaatiossa. Näin ollen TVO:n kannattaa useissa tapa-
 uksissa ostaa tarvittava erityisosaaminen ulkoa, etenkin silloin, kun sen ei katsota kuu-
 luvan TVO:n oman ydinosaamisen (core competence) piiriin. Lisäksi osa 
 haastateltavista korosti, että TVO haluaa oppia alihankkijoiltaan uusia asioita. Alihank-
 kijoiden toivotaan esimerkiksi tuovan uusia ideoita ja tietoa laitteiden ja järjestelmien 
 huolto- ja korjausrutiinien kehittämiseen. 


Kustannusten hallinta on luonnollisesti keskeinen alihankkijoiden käyttöön liittyvä syy 
 ja tavoite. Resurssien hallinta, operatiivinen johtaminen sekä erityisosaamisten hankinta 
 ovat kaikki mitä suurimmassa määrin myös kustannuskysymyksiä. Ylimääräiset resurs-
 sit maksavat, samoin epätarkoituksenmukaisten käytäntöjen sekä puutteellisten tietojen 
 varassa toimiminen. Keskeistä on toki myös varmistaa, että työn ja komponenttien hin-
 nat ovat kohdallaan. Alihankkijoiden käyttö ja kilpailuasetelman varmistaminen luovat 
 puitteet kustannustason hallinnalle. Hinnat eivät kuitenkaan ole kaikki kaikessa. Monis-
 sa tapauksissa palveluiden saatavuuden turvaamiseksi tehdään pitkäaikaisia sopimuksia, 
 joissa saatetaan myös varmistaa palvelun tarjoajan kate. 


Ulkoistamisen keskeisiksi reunaehdoiksi mainittiin oman osaamisen ja resurssien säilyt-
täminen tasolla, joka mahdollistaa kyvyn reagoida nopeasti mihin tahansa ennakoimat-
tomaan tapahtumaan, siis esimerkiksi vikakorjausten aloittaminen itsenäisesti. Lisäksi 
haastateltavat korostivat suunnittelutoiminnan merkitystä – "kädet voi ulkoistaa mutta 



(26)aivoja ei", niin kuin eräs haastateltava totesi. Ulkoistamiseen liittyviä erityiskysymyksiä 
 on pohdittu enemmän luvussa 5.6. 


5.4 Ulkoistamishankkeiden toteutus 


Ulkoistaminen voidaan toteuttaa eri tavoin. Yksi vaihtoehto on koota tietyntyyppinen 
 osaaminen ja siihen perustuvat palvelut yhteen yksikköön konsernin sisällä. Toinen 
 vaihtoehto on käyttää kokonaan ulkopuolista palveluntarjoajaa. Myös alihankintasuhteet 
 voivat olla luonteeltaan erilaisia ja perustua esimerkiksi säännölliseen kilpailuttamiseen 
 tai kumppanuuteen tähtäävään pitkäjänteiseen toimintaan. 


Sisäiset palveluyksiköt 


Monissa (joskaan ei kaikissa) suurissa voimayhtiöissä suuntana on ollut eräänlaisten 
 sisäisten osaamiskeskusten rakentaminen ja tämän osaamisen hyödyntäminen organi-
 saation muissa yksiköissä ja toiminnoissa (OECD/NEA 2002, Bier et al. 2001). Keskit-
 tämisellä pyritään erityisesti tehokkuuteen ja kriittisen osaamismassan kokoamiseen. 


Erityisesti erilaisia tuki- ja suunnittelutoimintoja on pyritty keskittämään (Bier et al. 


2001). On huomattava, että vaikka toiminto näin menetellen pysyykin konsernin sisällä, 
 niin yksittäisen voimalaitoksen näkökulmasta kyse on joka tapauksessa ulkoistamisesta. 


Usein tällaisista osaamiskeskuksista on tehty yksiköitä, joilla on oma kustannus-
 seuranta. Tällöin palveluja tarvitseva yksikkö ostaa ne niitä tarjoavalta yksiköltä. 


Järjestelyn hyötyjä ovat mm. mahdollisuus selvittää eri palveluiden tuottamisen 
 kustannukset (Heacock 1999) sekä tarve voimayhtiön eri yksiköissä. Resurssien 
 ajatellaan näin kohdentuvan juuri sellaisten palvelujen tuottamiseen ja sellaisen 
 osaamisen kehittämiseen, joille todella on kysyntää. Haittapuolena pidetään usein mm. 


lisääntyvää byrokratiaa (haastattelut Forsmarkissa 11.–12.9.2003) sekä – kiinnostavaa 
 kyllä – myös olemassa olevien osaamisresurssien epätarkoituksenmukaista käyttöä 
 (haastattelut Olkiluodossa 13.10.2003). 


Konsernin sisäinen kysyntä ei aina riitä "elättämään" sisäisiä palvelukeskuksia. Toimi-
 akseen ”kannattavasti” monen osaamiskeskuksen täytyy siis pystyä myymään palvelu-
 jaan myös konsernin ulkopuolisille tahoille. Usein tämä on ollut tarkoituksenakin. 


Esimerkkejä keskitetyistä osaamiskeskuksista ovat mm. Fortum Service, joka palvelee 
Loviisan voimalaitoksen lisäksi asiakkaita ympäri maailmaa, Forsmarkin uusi kunnos-
sapito-organisaatio, joka palvelee FKA:n kolmea laitosyksikköä sekä BNFL:n tutkimus- 
ja teknologiakeskukset (mm. Sellafield ja Berkeley) (Corrigan 2000). 



(27)Ulkopuolisten palveluntarjoajien käyttö 


Tällä hetkellä yleinen trendi ainakin Britanniassa on, että varsinaisten toimilupien halti-
 joiden (licensees) palkkalistoilla olevan työvoiman määrä vähenee samalla kun voi-
 mayhtiöiden alihankkijoiden palveluksessa olevan työvoiman määrä lisääntyy 
 (OECD/NEA 2002, DTI 2001). Hyvän esimerkin tarjoaa British Energy (BE). BE:n 
 AGR-laitosten oman henkilökunnan määrä on laskenut vuosikymmenen kuluessa noin 
 750:stä noin 400:aan laitosta kohti (Bier et al. 2001). 


Myös Yhdysvalloissa toimilupien haltijoiden palkkalistoilla olevan työvoiman määrä on 
 vähentynyt. Lisäksi ydinvoimateollisuuden kokonaistyövoima väheni Yhdysvalloissa  
 14 %:lla vuosien 1994 ja 1999 välisenä aikana (Bier et al. 2001). Alihankkijoiden käy-
 tön yleisyydestä on Yhdysvalloissa kuitenkin erilaisia näkemyksiä. Yhtäältä urakoitsi-
 joiden käytön katsotaan kasvaneen erityisesti kuormitushuippujen tasaamiseen liittyen, 
 toisaalta erilaisten fuusiojärjestelyjen ja toimintojen keskittämisen on arvioitu vähentä-
 vän ulkopuolisten urakoitsijoiden käytön tarvetta (Bier et al. 2001, Heacock 1999). Täs-
 sä on varmasti suuria maa- ja laitoskohtaisia eroja. 


Henkilökunnan vähentäminen (downsizing) on toteutettu usealla eri tavalla. Yleisesti on 
 käytetty erilaisia eläkepaketteja, joilla henkilökuntaa on houkuteltu aikaistamaan eläk-
 keelle jäämistään. Tämä on aiheuttanut monille laitoksille myös ongelmia, kun suuri osa 
 osaavaa henkilöstöä on jättänyt talon. Esimerkiksi Britanniassa voimayhtiöt ovatkin 
 joutuneet houkuttelemaan ihmisiä lykkäämään irtisanoutumistaan (Bier et al. 2001). 


Joillakin voimalaitoksilla jo eläkkeellä olevat entiset työntekijät toimivat tarvittaessa 
 laitoksen konsultteina erilliskorvausta vastaan (haastattelut Englannissa vuonna 1997). 


Laitokset pyrkivät yleensä riippumattomuuteen yksittäisistä ulkopuolisista yrityksistä. 


Tämän varmistamiseksi on oleellista, että ei olla vain yhden palveluntarjoajan varassa ja 
 että palveluita tarjoavien yritysten kesken on kilpailua. Kilpailutilannetta pyritään yllä-
 pitämään mm. etsimällä sopivia toimittajia maailmanlaajuisesti sekä kouluttamalla usei-
 ta osaajia tärkeimmille erikoisaloille (mm. reaktorityöt, pääkiertopumput, erikoistarkas-
 tukset jne.). Kilpailutilanteen ylläpitäminen on koettu tärkeäksi erityisesti 
 kustannussyistä. (Vuorenmaa 1997.) 


Perinteinen alihankinta ja kilpailuttaminen johtaa kuitenkin helposti melkoiseen "sopi-
 musrumbaan". Kilpailuttamisen ongelmana onkin nähty mm. tarjouskilpailujen järjes-
 tämisestä ja toimittajien työn koordinoinnista johtuvat lisäkustannukset. Lisäksi mm. 


työvoiman vaihtuvuus, pitkäjännitteisen yhteistyön vaikeudet sekä sopimusteknisten 
seikkojen liika korostuminen eri osapuolten pyrkiessä turvaamaan omat etunsa rasittavat 
yhteistyötä (Gill & Darling 1996, Kitchener 1995, Lehtinen 2003). Alihankkijoiden 



(28)kilpailuttamiseen ja hallintaan liittyviä operatiivisia kustannuksia on pyritty pienentä-
 mään mm. vähentämällä toimittajien määrää (Heacock 1999). 


Toimittajarajapinnan yksinkertaistaminen tarkoittaa käytännössä sitä, että yhä harvempi 
 joukko ns. avaintoimittajia vastaa yhä suuremmista kokonaisuuksista. Tällöin on myös 
 luontevaa panostaa laitoksen ja avaintoimittajien välisten toimintatapojen kehittämiseen 
 ja yhteistyön syventämiseen eli ns. kumppanuuteen. 


Kumppanuuden rakentamisen tavoitteena on usein palvelujen saatavuuden ja korkean 
 laadun turvaaminen pitkällä aikajänteellä. Muita keskeisiä, edellä mainittuihin tavoittei-
 siin liittyviä kumppanuuden päämääriä ovat mm. yhteistyön tiivistäminen, työvoiman 
 vaihtuvuuden vähentäminen, turvallisuustason nostaminen sekä työn tehokkuuden li-
 sääminen. Oleellisina kumppanuuden elementteinä nähdään mm. luottamuksellisuus, 
 yhteiset tavoitteet, toiminnan pitkäjänteisyys, rajapintojen selkeä määrittely sekä avoin 
 kommunikointi. Kumppanuus rakentuu usein pitkäaikaisten, yhteistyötä korostavien 
 sopimusten varaan. (Lehtinen 2003, Gill & Darling 1996, Heacock 1999.) 


Vuosihuoltoseisokin aikana suomalaisilla ydinvoimalaitoksilla on paljon alihankkijoi-
 den henkilökuntaa: tyypillisesti noin 800–1 200 ulkopuolista asiantuntijaa ja ammatti-
 miestä noin 100 yrityksestä (Vuorenmaa 1997, TVO 2003). Esimerkiksi vuonna 2003 
 Olkiluodon voimalaitoksen vuosihuoltoon osallistui 112 ulkopuolista yritystä (TVO 
 2003). Vuonna 2001 TVO:lla oli kaikkiaan 615 toimittajaa (Lehtinen 2003). Tätä taus-
 taa vasten ajatellen pyrkimys toimittajarajapinnan yksinkertaistamiseen tuntuu ymmär-
 rettävältä. 


Case TVO 


Olkiluodossa suoritettujen haastattelujen perusteella pyrkimykset toimittajarajapinnan 
 yksinkertaistamiseen toimittajien määrää vähentämällä sekä palveluiden saatavuuden 
 turvaamiseen erityyppisin sopimusjärjestelyin ohjasivat keskeisellä tavalla ulkoistamis-
 hankkeiden suunnittelua ja toteutusta sekä alihankkijoiden käyttöä TVO:lla. 


Ulkoistamista koskevat suunnitelmat tehdään pääsääntöisesti toimistotasolla, joskin 
 merkittävimmät päätökset hyväksytetään osastotasolla. Haastattelujen perusteella pää-
 töksentekoon vaikuttavat useat erilaiset tekijät. Erään haastateltavan mukaan keskeinen 
 periaate on, että työn tekee se, jolla on paras ammattitaito ja myös parhaat edellytykset 
 osaamisen kehittämiseen omalla alueellaan. TVO haluaakin laitokselleen "eliittijoukon" 


ja erityisesti ne, joilla on jo kokemusta laitoksella toimimisesta. Erään toisen haastatel-
tavan mukaan TVO pyrkii käyttämään omaa henkilökuntaansa erityisesti osaamista vaa-
tiviin töihin ja siirtämään rutiinit ulkopuolisille palveluntarjoajille. Keskeisimmäksi 



(29)kriteeriksi mainittiin kuitenkin toimittajan kokemus. Myös kotimaista ja paikkakunnan 
 omaa työvoimaa suositaan mahdollisuuksien mukaan. 


TVO pyrkii yhä enenevässä määrin käyttämään toimittajia, jotka kykenevät ottamaan 
 vastuun suuremmista kokonaisuuksista ja myös hallitsemaan omia alihankintaverkosto-
 jaan. Näiden ns. avaintoimittajien kanssa yhteistyötä kehitetään kumppanuuden suun-
 taan. Avaintoimittajien kanssa tehdään pitkiä, tyypillisesti minimissään kolmen vuoden 
 mittaisia sopimuksia, joissa on mm. määritelty tunti-, päivä- ja viikkohinnat, urakkahin-
 nat sekä tiettyjen työkokonaisuuksien hinnat. Lisäksi sopimuksissa määritellään ali-
 hankkijan velvollisuudet palvelujen saatavuuden osaamisen ylläpidon suhteen. Vuosi-
 huoltotöitä tehdään näiden raamisopimusten puitteissa. Toimittajille maksettavan 
 korvauksen määrään vaikuttaa myös työn laatu. 


Pitkillä sopimuksilla pyritään varmistamaan palvelujen saatavuus, helpottamaan ali-
 hankkijan elämää antamalla varmuus toimeksiantojen jatkuvuudesta sekä myös hallit-
 semaan kustannuskehitystä. Asiaan vaikuttaa myös viidennen laitosyksikön rakentami-
 nen, mikä pakottaa varmistamaan tarvittavien resurssien saatavuuden jo hyvissä ajoin. 


TVO pyrkii myös tasaamaan avaintoimittajiensa työkuormaa mm. antamalla toimek-
 siantoja myös revisioiden ulkopuolella. 


Toinen toimittajien määrän vähentämisen rinnalla vaikuttava kehityssuunta on pyrkimys 
 vähentää tuntitöitä ja lisätä urakointia ja palveluiden ostamista. Erään haastateltavan 
 mukaan esimerkiksi muutostöiden aikataulutus pyritään laatimaan siten, että aikaa jäisi 
 myös urakoiden kilpailuttamiseen. Tämän katsotaan lisäävän urakoitsijoiden motivaa-
 tiota kehittää omia toimintojaan. Yleisemmin urakoitsijoiden kilpailuttaminen ja eri 
 toimittajien välisen kilpailutilanteen ylläpitäminen on haastateltavien mielestä tärkeää. 


Asia on eksplisiittisesti mainittu myös TVO:n hankintapolitiikassa, jonka mukaan kul-
 lekin tärkeälle palvelulle ja tuotteelle tulisi olla käytettävissä vähintään kaksi eri toimit-
 tajaa (TVO 2001). 


Ennakkohuoltojen suunnittelu tapahtuu laitevastuullisten toimesta, jotka muuttuvat 
työnjohtajiksi vuosihuoltojen aikana. Työn koordinaattori on aina TVO:lta. Tässä mie-
lessä TVO:n revisiokäytännöt eivät näytä merkittävästi eroavan esim. Loviisan voima-
laitoksen käytännöistä. 



(30)5.5  Alihankkijoiden käytöstä saadut kokemukset 
 5.5.1 Keskeiset hyödyt ja asetettujen tavoitteiden toteutuminen 
 Kirjallisuuskatsauksen perusteella alihankkijoiden käytön keskeisimmät hyödyt tuntui-
 sivat liittyvän osaamisen varmistamiseen sekä kustannussäästöjen aikaansaamiseen. 


Alihankkijat tuovat useimmiten laitospaikalle uutta osaamista, jota laitoksella ei ole 
 mahdollista itse kehittää ja ylläpitää. Kustannussäästöjä saadaan aikaan erityisesti sil-
 loin, kun alihankkijalta ostetaan palvelu, jolle toimiluvan haltijalla ei ole jatkuvaa ky-
 syntää. (Bier et al. 2001.) 


Esimerkiksi Loviisan voimalaitoksella on näyttöä siitä, että kilpailutilanteen luominen 
 erikoisosaamista tarjoavien alihankkijoiden kesken tuottaa merkittäviä kustannussäästö-
 jä. Vuorenmaa (1997) raportoi, että esimerkiksi dieselien perushuollon kustannukset 
 laskivat kilpailuttamisen seurauksena noin 35 % vuosien 1992–1995 välisenä aikana. 


Kumppanuussopimukset ovat pääsääntöisesti osoittautuneet hyödyllisiksi ja eri osapuo-
 lia tyydyttäviksi. Esimerkiksi BNFL:n operoimalla Bradwellin laitoksella kumppanuu-
 den sanotaan myötävaikuttaneen mm. asiantuntijoiden saatavuuteen, toimittajien val-
 vontatarpeen pienenemiseen, säteilyannosten alenemiseen, työmenetelmien kehitty-
 miseen, urakkahintojen tasaisuuteen, hallinnointikustannusten alenemiseen sekä työn 
 dokumentaation parantumiseen. Lisäksi voimalaitos oli onnistunut merkittävästi lyhen-
 tämään seisokkiensa kestoa, mikä myös luettiin kumppanuusohjelman ansioksi (Brad-
 wellin laitos suljettiin vuonna 2002, joten on mahdollista, että seisokkien lyheneminen 
 selittyy ainakin osittain esim. ennakkohuolto- ja muutostöiden vähenemisellä). Partnerit 
 ovat puolestaan raportoineet oman avainhenkilöstönsä pysyvyydestä, työtehon kasvusta, 
 henkilökunnan turvallisuustietoisuuden lisääntymisestä, pitkän aikajänteen kuormitusta-
 voitteiden saavuttamisesta, tarjousten laatimiseen liittyvien kustannusten alenemisesta 
 sekä lisätyövoiman mobilisoinnin helpottumisesta. (Gill & Darling 1996.) 


Tehokkain tapa ydinvoimalaitoksen toiminnan kannattavuuden lisäämiseen näyttäisi 
 kuitenkin olevan käyttöasteen nostaminen ja siihen liittyen erityisesti vuosihuol-
 toseisokkien lyhentäminen ja suunnittelemattomien seisokkien riskin minimoiminen. 


Näin voidaan vaikuttaa ennen kaikkea voimayhtiön tulokertymään eli kassavirtaan. Täs-
sä tutkimuksessa ei ole selvitetty, kuinka merkittäviä alihankkijoiden tarkoituksenmu-
kaisen käytön tuomat hyödyt (esim. kustannussäästöt) ovat verrattuna muihin toiminnan 
tehostamisesta saatavissa oleviin hyötyihin (esim. käyttöasteen nostamisen tuomat lisä-
tulot). 



(31)Case TVO 


Haastateltavat olivat pääsääntöisesti hyvin tyytyväisiä alihankkijoiden toimintaan. Eri 
 tunnusluvut, kuten laitosten käyttökertoimet, olivat haastateltavien mielestä hyviä, min-
 kä katsottiin kertovan myös alihankkijoiden toiminnan tehokkuudesta. Erityisesti vuosi-
 huoltojen kehuttiin sujuvan hyvin, vaikka tämän todettiinkin edellyttävän sekä laitoksen 
 omalta henkilökunnalta että alihankkijoilta kovaa työtä ja jatkuvaa "skarppaamista". 


Taloudellisessa mielessä TVO:lla on kokemuksia "paremmin ja huonommin onnistu-
 neista projekteista". 


Kumppanuussopimuksista oli saatu hyviä kokemuksia. Kumppanuuteen liittyvinä etuina 
 tuotiin esiin mm. joustavuus: "Se on nopeampaa, kun kyseessä on pikkutyö. Suunnitel-
 mia ei tarvitse tehdä niin aukottomiksi ja täsmällisiksi." Erään toisen haastateltavan sa-
 noin "... aikaisemmin se oli vuosi kerrallaan, ja se oli yhtä sopimusten tekoa". Lisäksi 
 kumppanuuden katsottiin vähentävän eri osapuolien taloudellisia riskejä. Kumppanuus 
 kuitenkin edellyttää osapuolten välistä avoimuutta ja luottamusta. Erään haastateltavan 
 mukaan TVO saattoi esimerkiksi sitoutua siihen, että alihankkija saa toiminnasta tietyn 
 katteen – edellyttäen, että tämä puolestaan esittää TVO:lle oman kustannusrakenteensa. 


Tällaisten sopimusten sanottiin kuitenkin olevan harvinaisia. 


Yleisesti haastatteluista välittyi sellainen mielikuva, että mittarointi oli keskittynyt toi-
 minnan operatiiviseen puoleen ja että alihankkijoiden käytön taloudellisten vaikutusten 
 arviointi oli joko jätetty vähemmälle tai ainakin koettiin vaikeammaksi. 


Koska TVO:n tavoitteisiin kuului sekä kumppanuuteen perustuvien pitkäaikaisten so-
 pimussuhteiden rakentaminen että toimittajien kilpailuttaminen, kysyimme haastatelta-
 vilta, miten nämä kaksi periaatetta kyettiin käytännössä yhdistämään. Osa haastatelta-
 vista oli sitä mieltä, että tässä oli onnistuttu varsin hyvin. Osa taas näki tilanteen hieman 
 ristiriitaiseksi. 


Peruspalveluiden suhteen käytäntö tuntui olevan sellainen, että hinta tarkistettiin tar-
 jouskilpailun kautta silloin tällöin ja että muutoin valitun toimittajan palveluita käytet-
 tiin rutiininomaisesti voimassa olevien raamisopimusten mukaan. Isommat hankkeet 
 taas pyrittiin periaatteessa aina kilpailuttamaan, mikäli tämä vain oli mahdollista. Täl-
 löin saatettiin valita "hiukan kokemattomampikin toimittaja huomattavasti edullisem-
 man tarjouksen perusteella", kuten eräs haastateltava totesi. Laadusta ja toimitusvar-
 muudesta ei kuitenkaan haluta tinkiä. 


Aina kilpailutilannetta ei kuitenkaan saada aikaiseksi. Eräs haastateltava kiteytti tilan-
teen seuraavasti: "Kun on muutama tosi vahva avaintoimittaja, joille ei löydy selkeää 
kilpailijaa, niin kumppanuussopimus on selkeä ratkaisu. Ei tingitä siitä viimeisestä eu-



(32)rosta." Esimerkiksi laitostoimittaja on automaattisesti tällainen erikoisasemassa oleva 
 avaintoimittaja, jolle ei löydy luontevaa kilpailijaa. Kilpailuttaminen todettiin hankalak-
 si myös joissain muutoshankkeissa. Tällöin ao. laitteen tai järjestelmän alkuperäisellä 
 toimittajalla oli yleensä sellaista (laitespesifiä) osaamista, jota muilta puuttui. 


Myös Lehtisen (2003) tutkimuksen mukaan toimittajien määrän vähentäminen ja kilpai-
 lutilanteen ylläpitäminen koettiin TVO:lla haasteellisiksi ja ristiriitaisiksi tavoitteiksi. 


Tutkimuksessa esitettiin ajatuksia kumppanuuden ja kilpailun yhdistämisestä (ns. kilpai-
 leva kumppanuus), joskin pulmaan ei tutkimuksen mukaan näytä olevan tarjolla helppo-
 ja ratkaisuja. Myös moni TVO:lainen halusi jotenkin yhdistää kilpailun ja kumppanuu-
 den. 


5.5.2  Laitoksen ja alihankkijoiden välinen yhteistyö ja vastuunjako 
 Ydinvoimalaitosten ja alihankkijoiden välistä yhteistoimintaa tarkemmalla tasolla käsit-
 televiä artikkeleita tai raportteja oli vaikea löytää. Poikkeuksen muodostivat ns. viran-
 omaisnäkökulmasta laaditut selvitykset, joiden huomio suuntautui alihankkijoiden käyt-
 töön liittyvien riskien analysointiin. Eri maiden viranomaiset ovatkin kiinnittäneet 
 kasvavaa huomiota ydinvoimalaitosten ja alihankkijoiden väliseen työnjakoon ja vas-
 tuukysymyksiin. Näin erityisesti Britanniassa, jossa voimayhtiöt ovat tehneet suuria 
 henkilöstövähennyksiä ja jossa alihankkijoiden käyttö on lisääntynyt viime vuosien ai-
 kana voimakkaasti. 


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


NII:n mukaan alihankkijoille on Britanniassa ulkoistettu yhä suurempia kokonaisuuksia 
 ja että vastuu monista toiminnoista, joista toimiluvan haltijan tulisi itse vastata, on tä-
 män myötä käytännössä siirtynyt alihankkijoille. Esimerkin kehityskulusta tarjoaa vuo-
 sina 1997–1998 NII:n suorittama turvallisuusjohtamisen käytäntöjen auditointi Doun-
 reayn prototyyppireaktorin purkutyömaalla, josta on alla lyhyt tiivistelmä (Bier et al. 


2001). 



(33)NII:n  Dounreayn auditointi 1997–1998 


NII:n Dounreayssa suorittaman auditoinnin taustalla vaikutti kolme keskeistä teki-
 jää. Ensiksikin Britannian hallitus oli vuonna 1988 tehnyt päätöksen nopeareakto-
 ritekniikan (fast reactor technology) tutkimisen lopettamisesta ja Dounreayn pro-
 totyyppireaktorin sulkemisesta. Päätös johti vuosien 1988 ja 1993 välisenä aikana 
 massiivisiin henkilöstövähennyksiin UKAEA:ssa (United Kingdom Atomic Ener-
 gy Authority), joka oli laitosyksiköstä vastuussa oleva toimiluvan haltija. Tänä ai-
 kana UKAEA:n henkilöstön määrä väheni 13 600:sta 8 300:aan, ja suurin osa sen 
 insinöörikunnasta sai lähtöpassit. 


NII:n toinen huolenaihe oli vuonna 1994 toteutettu organisaatiouudistus, jossa 
 UKAEA jaettiin kolmeen erilliseen yksikköön. Toteutetun organisaatiouudistuk-
 sen tavoitteena oli luoda pohjaa myöhemmin tapahtuvalle kahden yksikön yksi-
 tyistämiselle. 


NII:n kolmantena huolenaiheena oli se tapa, jolla laitospaikan johtaja käytti ali-
 hankkijoita. Laitoksen käytöstäpoisto vaati resursseja, joita UKAEA:lla ei ollut. 


Näin ollen johtaja joutui turvautumaan suuressa määrin alihankkijoiden käyttöön, 
 joista osa toimi laitoksella ns. managing agency contractor -periaatteella. 


Auditointi tuotti mm. seuraavia havaintoja: 


1. Yhtiön organisaatiouudistus oli hämärtänyt vastuunjakoa. Vastuut oli kuvattu 
 epäjohdonmukaisesti, ja joissain tapauksissa vastuu turvallisuuden kannalta 
 merkittävistä toiminnoista kuului henkilöille, jotka eivät olleet UKAEA:n työn-
 tekijöitä. 


2. Työntekijöiden keskuudessa oli merkkejä alhaisesta työmoraalista. Tämän kat-
 sottiin johtuvan mm. organisaatiossa tapahtuneista muutoksista sekä tulevai-
 suuden työmahdollisuuksiin liittyvistä epävarmuuksista. Myös urakoitsijoiden 
 työntekijät kokivat epävarmuutta omien työsuhteidensa jatkuvuudesta. 


3. Sekä toimiluvan haltijalla että urakoitsijoilla oli puutteellinen käsitys viran-
 omaisen valvontatoiminnasta sekä toimilupaan liittyvistä vaatimuksista (licen-
 sing requirements). 


4. Johtopäätöksenä todettiin, että toimiluvan haltija oli käytännössä luovuttanut 
turvallisuusjohtamisen omien alihankkijoidensa vastuulle ja siten ”...failed to 
maintain itself as an intelligent customer for nuclear services” (Bier et al. 2001, 
p. 7–23). 



(34)Tekemiinsä havaintoihin perustuen NII esitti suuren joukon erilaisia vaatimuksia, 
 joiden keskeinen sisältö oli, että toimiluvan haltijan tulee kyetä ymmärtämään ali-
 hankkijoiden toimintaa sekä pystyä määrittelemään, arvioimaan ja johtamaan näi-
 den tekemää työtä (Bier et al. 2001). Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että työn ti-
 laajan tulee säilyttää itsellään sellainen osaaminen ja resurssit, jotka 
 mahdollistavat kokonaisvastuun kantamisen myös alihankintana suoritetuista töis-
 tä. 


Loviisan voimalaitoksessa laitoksen omista asentajista tulee vuosihuoltojen aikana ns. 


nokkamiehiä ja työnjohtajista koordinoivia työnjohtajia. He työskentelevät kiinteässä 
 yhteistyössä ulkopuolisten yritysten työnjohtajien ja ammattimiesten kanssa. Vuosihuol-
 lon suunnittelusta, ohjauksesta ja valvonnasta vastaavat laitoksen kunnossapidon esi-
 miehet (Vuorenmaa 1997). Suomessa STUK ei ole havainnut erityistä huomauttamista 
 siinä tavassa, jolla suomalaiset laitokset käyttävät urakoitsijoita (Virolainen & Kouta-
 niemi 2002). 


Viranomaisen huolenaiheita ja vaatimuksia on käsitelty tarkemmin luvussa 5.7. 


Eräs keskeinen yhteistyötä koskeva haaste liittyy yhteistyön tulosten hyödynnettävyy-
 teen silloin, kun kysymys on vaativista selvitys- ja tutkimusprojekteista. Alihankintana 
 toteutettujen asiantuntijatöiden hyödynnettävyys edellyttää toiminnan tehokasta koor-
 dinointia. Työn tilaajan kannalta haasteena saattaa olla esimerkiksi tutkimustarpeen tun-
 nistaminen, toimeksiannon määrittely, työn etenemisen seuranta ja ohjaus tai työn kes-
 keisten tulosten sisäistäminen ja hyödyntäminen. Työn tilaajan edustajalta puuttuu usein 
 sopiva "tiedekoulutus", joka helpottaisi kanssakäymistä asiantuntijan kanssa. Kun selvi-
 tyksiä teetetään useammalla asiantuntijalla, muodostuu uudeksi haasteeksi erilaisten 
 keskinäisten riippuvuuksien tunnistaminen ja tarkastelu (Hukki & Pulkkinen 2003). 


Tämä kaikki vie aikaa, joka saattaa olla "kortilla". 


Asiantuntijapalveluiden tarjoajien näkökulmasta ongelmana saattaa olla esimerkiksi 
 puutteellinen näkemys asiakkaan toiminnan kokonaisuudesta. Tällöin toimittajan voi 
 olla vaikea päätellä, mitkä tulokset ovat asiakkaan kannalta olennaisia ja mitkä taas ei-
 vät (Hukki & Pulkkinen 2003). Ongelmat ovat usein suoraa seurausta työn tilaajan ai-
 kapulasta. 


Eri aloja edustavien osapuolien välistä yhteistyötä voidaan vastaavasti tehostaa, mikäli 
voidaan muodostaa yhteinen näkemys siitä, mikä on toiminnan kokonaistavoite ja kuin-
ka eri toimijoiden työpanokset liittyvät tähän kokonaisuuteen ja toisiinsa. Kytkentöjä 
voidaan ja pitääkin tarkastella sekä toiminnan (prosessit ja työketjut) että tietojen (ra-
kenteet ja jalostuminen) näkökulmasta. Lisäksi olisi hyödyllistä pyrkiä kuvaamaan kun-
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