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1. Hämeenlinnan nykyinen toimintamalli ja palvelurakenne
1.1. Uuteen Hämeenlinnaan uusi toimintamalli

Hämeenlinna aloitti kokonaisvaltaisen palvelurakenneuudistuksen kaupunginhallituksen päätöksellä joulukuussa 2005. Sitä oli edeltänyt yli kymmenen vuoden aktiivinen seutuyhteistyön ja kaupunkikonsernin kasvun aika. Monia tärkeitä toimintoja varten oli perustettu seudullisia yhtiöitä, esimerkiksi elinkeinoasioiden hoitamista varten Kehittämiskeskus Oy Häme, seutuyhteistyöhön ja seudulliseen talous- ja palkkahallintoon Seutukeskus Oy Häme, asuntojen omistamista ja hallinnointia varten Hämeenlinnan Asunnot Oy, yrityskiinteistöihin Kantolan kiinteistöt Oy jne. Samaan aikaan ostopalvelujen ja alihankintojen osuus palvelurakenteessa kasvoi erityisesti teknisellä sektorilla. 

Peruspalveluja oli kehitetty useiden seudullisten hankkeiden kautta sekä pyritty toteuttamaan seudullisin rakentein ja sopimuksin, joista merkittävin oli sosiaalitoimen seutusopimus. Perinteiset kuntayhtymät terveydenhuollossa ja koulutuksessa edustivat aiemmin käynnistynyttä yhteistyön tekemisen tapaa.

Palvelurakenneuudistus yhdistyi kuntarakenneuudistukseen, kun Hämeenlinnan seudun kunnat alkoivat neuvotella uuden yhteisen kunnan perustamisesta. Paras-hanke tuli tukemaan seudullisia ponnisteluja ja lopputuloksena syntyi sopimus kuntien yhdistymisestä, joka hyväksyttiin Hämeenlinnan, Hauhon, Lammin, Tuuloksen, Rengon ja Kalvolan kuntien valtuustoissa marraskuussa 2007. Tässä sopimuksessa sovittiin samalla uuden kunnan rakentamisen periaatteet mm. seuraavasti:

”Laajentuneen Hämeenlinnan palvelut järjestetään korostaen asiakaslähtöisyyttä ja tuottavuutta sekä käytettävissä olevia resursseja. 

Hämeenlinna siirtyy vuosien 2009 - 2012 aikana uuteen toimintamalliin, joka perustuu tilaaja-tuottaja -toimintatapaan, elämänkaari-ajatteluun ja seudullisissa palveluissa isäntäkuntamalliin. 
Uudistus näkyy muutoksina poliittisessa järjestelmässä, organisaatiossa, hallinnossa, palvelujen tuotantotavoissa sekä johtamis- ja tietojärjestelmissä. 
Tilaaja-tuottaja-toimintatapaa sovelletaan sekä sisäisenä että ulkoisena toimintatapana.

Uusi toimintamalli korostaa myös lähipalveluiden merkitystä yhteisöllisyyden rakentajana ja asukkaiden mahdollisuuksia osallistua palveluiden suunnittelun.”

Käytännössä tämä päätös tarkoitti, että uuden Hämeenlinnan lautakuntarakenne luotiin tilaaja-tuottaja- ja elämänkaari-ajatuksia kunnioittaen. Lautakunnat muuttuivat tilaajalautakunniksi ja siirryttiin sekä sisäiseen että ulkoiseen sopimusohjaukseen. 
Omat palvelut eriytettiin palvelutuotannon organisaatioon toimimaan suoraan kaupunginhallituksen alaisuudessa. 
Seuraavassa on Hämeenlinnan 2007 hyväksytty tilaaja-tuottaja-toimintatapa yksinkertaistettuna kuvana.
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Hämeenlinnan mallissa erottuvat tehtävien ja palveluiden vastuut selkeästi kolmeen kokonaisuuteen:

1.
Rahoittamisvastuu (resurssien allokointivastuu) on kaupunginvaltuustolla, kaupunginhallituksella ja konsernipalveluilla. Tällä tasolla sekä kootaan resurssit (kunnallisverot, valtionosuudet, muut tuotot), että tehdään päätökset kunnan käyttämien resurssien allokoinnista eri lautakunnille. 

2. Järjestämisvastuu (vastuu toiminnan järjestämisestä ja lainmukaisuudesta) on lautakunnilla ja tilaajaorganisaatiolla, joiden tehtävänä on annettujen resurssien raameissa järjestää kunnalliset toiminnot ja palvelut. Järjestämistä ohjaavat mm. strategiat, valitut vuosittaiset painopisteet ja lainsäädäntö. Lautakunta muuntaa saamansa resurssit mahdollisimman tarkoituksenmukaisiksi, asukkaita palveleviksi ja vaikuttaviksi toiminnoiksi ja palvelurakenteeksi.

3. Toteuttamisvastuussa (vastuu palvelujen toteuttamisesta sopimusten mukaan) ovat kaikki mahdolliset palvelujen tuottajat kuten kaupungin oma palvelutuotanto, liikelaitokset, konserniyhtiöt, kuntayhtymät, säätiöt, järjestöt, yritykset ja muut mahdolliset toimijat joilta tilaaja sopimuksin hankkii järjestämisvastuun mukaisia palveluja.

Tuottajien toimintaa ohjataan sopimusohjauksella. 
Hämeenlinnassa on siis vuoden 2009 alusta ollut toiminnassa kaikki ne rakenteet, joilla tilaaja-tuottaja-toimintatapaa voidaan toteuttaa. Rakenteet eivät kuitenkaan itsessään tuota tavoiteltuja hyötyjä eli tuottavuuden, laadun ja asiakaslähtöisyyden kasvua. Seuraava askel tilaaja-tuottaja-toimintatavan kehittämisessä on palvelu- ja hankintastrategiset linjaukset. Niiden kautta kaupunki ottaa kantaa mm. järjestämisvastuun vahvistamiseen, markkinoiden hyödyntämiseen ja monituottajaiseen palvelurakenteeseen.
1.2. 
Kaupunkistrategia ohjaa kehitystä
Uuden Hämeenlinnan ensimmäinen ohjaava asiakirja, kaupunkistrategia vuoteen 2015 saakka hyväksyttiin kaupunginvaltuustossa syyskuussa 2009. Kaupunkistrategiassa luotiin kehittämisen yleiset tavoitteet, joita päätettiin jatkaa ja konkretisoida palvelu- ja hankintastrategiassa, elinkeinostrategiassa ja henkilöstöstrategiassa.

Palvelu- ja hankintastrategian erityisenä tehtävänä on koota yhteen ne tavoitteet, joilla Hämeenlinnan kaupunkia johdetaan muuttuvassa hankinta- ja markkinaympäristössä sekä linjata ne strategiset hankkeet, joilla nämä tavoitteet saavutetaan. 

Palvelu- ja hankintastrategia ohjaa lautakuntien palvelusuunnitelmia, eri tuottajien kanssa tehtäviä palvelusopimuksia sekä oman palvelutuotannon kehittämistä. 

Seuraavassa kuvassa on kuvattu kaupungin strategisen suunnittelun asiakirjat ja niiden suhde toisiinsa.
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1.3. Monituottajainen palvelurakenne 
Hämeenlinnan palvelut tuotetaan tälläkin hetkellä monituottajaisessa palvelurakenteessa.

Palveluja tuotetaan itse, niitä tuottaa kuntayhtymät, konserniyhtiöt ja säätiöt. Niitä ostetaan yksityisiltä yrityksiltä ja kolmannelta sektorilta. Osa palveluista tuotetaan yksityisten toimesta palvelusetelien tai yksityisen hoidon tuen avulla. Palveluja tuotetaan myös erillaisin avustuksin, joista suurin yksittäinen on joukkoliikenteen tuki.

Seuraavassa taulukossa on kuvattu oman palvelutuotannon ja ulkopuolisten tuottajien tuottamien palvelujen suhdetta euroissa ja prosentteina vuoden 2009 toteutumalukujen perusteella. 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Palvelutuotannon jakautuminen omaan ja ostopalvelutuotantoon 2009

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	 
	Oma 
	%
	Kunnat ja
	%
	Avustuks.
	%
	Aito palv.
	%
	Yhteensä

	 
	tuotanto
	
	kunta-
	
	konserni-
	
	osto
	
	1 000 €

	 
	1 000 €
	
	yhtymät
	
	yms. erät
	1 000 €
	
	 

	 
	
	
	1 000 €
	
	1 000 €
	
	
	
	 

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	Lasten ja nuorten sekä elämänlaadun vastuualue
	
	
	
	
	 

	Varhaiskasvatuspalvelut
	25 417
	84
	63
	0
	4 768
	16
	81
	0
	30 329

	Opetuspalvelut
	48 803
	98
	186
	0
	288
	1
	301
	1
	49 578


	Lasten ja n. kasvun tuki
	11 724
	64
	305
	2
	25
	0
	6 205
	34
	18 259

	Kulttuuri- ja kirjastopalv.
	5 142
	78
	0
	0
	1 426
	22
	0
	0
	6 568

	Liikuntapalvelut
	2 015
	37
	0
	0
	3 387
	63
	0
	0
	5 402

	Tilaajatiimi ja lautak.
	646
	98
	0
	0
	10
	2
	0
	0
	656

	Lanuel yhteensä
	93 747
	85
	554
	1
	9 904
	9
	6 587
	6
	110 792

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	Terveyden ja toimintakyvyn edistämisen sekä ikäihmisten palvelujen vastuualue

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	Terveyspalvelut
	26 978
	27
	69 649
	70
	855
	1
	1 659
	2
	99 141

	Aikuissosiaalityön palv.
	9 965
	71
	0
	0
	1 531
	11
	2 519
	18
	14 015

	Vammaispalvelut
	4 138
	28
	3 637
	24
	0
	0
	7 157
	48
	14 932

	Mielenterveyspalvelut
	550
	16
	2
	0
	0
	0
	2 851
	84
	3 403

	Koti- ja asumispalv.
	19 752
	65
	4
	0
	0
	0
	10 505
	35
	30 261

	Pitkäaikaishoiva
	17 961
	87
	140
	1
	0
	0
	2 519
	12
	20 620

	Tilaajatiimi ja lautak.
	1 414
	98
	0
	0
	36
	2
	0
	0
	1 450

	Tertoik yhteensä
	80 758
	44
	73 432
	40
	2 422
	1
	27 210
	15
	183 822

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	Yhdyskunta- ja ympäristöpalvelujen vastuualue
	
	
	
	
	 

	Yhd.kuntarak. ja maank.
	12 106
	100
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	12 106

	Ympäristö
	1 306
	100
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	1 306

	Joukkoliikenne
	8
	0
	0
	0
	1 671
	100
	0
	0
	1 679

	Pelastuspalvelut
	4 156
	100
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	4 156

	Tilaajatiimi ja lautak.
	300
	95
	0
	0
	17
	5
	0
	0
	317

	Yhdymp yhteensä
	17 876
	91
	0
	0
	1 688
	9
	0
	0
	19 564

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	Palvelutuotannon hallinto
	359
	100
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	359

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	Tilaajat yht.
	192 740
	61
	73 986
	24
	14 014
	4
	33 797
	11
	314 537

	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	 

	- Laskenta on tehty toimintakulujen suhteessa.
	
	
	
	
	
	 

	- Ostot liikelaitoksilta sisältyvät omaan tuotantoon.
	
	
	
	
	 

	- Palvelujen ostossa on huomioitu myös omaan tuotantoon sisältyvä asiakaspalv. osto, yht. 5,6 M€.

	- Avustuksiin on otettu mukaan palvelujen ostoon rinnastettavat erät. Samaan sarakkeeseen

	  sisältyy palvelutuotannon osto konserniyhtiöiltä (Liikuntahallit Oy).
	 
	 
	 


2.
Toimintaympäristön muutokset

Palvelu- ja hankintastrategian tehtävänä on kehitystyön jatkamisen lisäksi vastata toimintaympäristön tuomiin haasteisiin. Seuraavassa on kuvattu keskeisiä kuntia kohtaavia haasteita ja pohdittu palvelu- ja hankintastrategian merkitystä eri haasteiden näkökulmasta.
2.1. Kestääkö kuntien talous?

Julkisen talouden kestävyysvaje on keskeinen kysymys läpi alkaneen vuosikymmenen. Väestön ikääntyminen, huoltosuhteen heikkeneminen ja 2009 tapahtunut verotulojen väheneminen lisäsivät painetekijöitä sekä valtion- että kuntien talouteen. Valtiovarainministeriön raportti 8/2010 ”Julkinen talous tienhaarassa” suosittaa pitkän tähtäimen etupainotteisia toimenpiteitä kestävyysvajeesta selviytymiseksi. Suomi ajautuu muuta Eurooppaa nopeammin nopeaan väestön ikääntymisen vaiheeseen. 

Tilanteesta selviytyminen edellyttää tuottavuuden lisäämistä erityisesti laajoissa kunnan järjestämisvastuulla olevissa palveluissa, rakenteellisia toimia sekä menojen uudelleen kohdistamista. Kehitys Hämeenlinnassa myötäilee sekä painetekijöiden että kestävyysvajeen osalta valtiovarainministeriön ennustetta. Hämeenlinnassa tilanteeseen on valmistauduttu talouden tasapainottamisohjelmalla. Ohjelmassa yhdistyvät lyhyen tähtäimen toimenpiteet (lainanoton kasvattaminen) pitkän tähtäimen talouden tasapainottamiseen (alhainen menojen kasvu). Palvelu-ja hankintastrategiaa tarvitaan sopeuduttaessa pitkään hitaan kasvun kauteen.
2.2. Asiakkaat vaativat palveluilta laatua ja valinnanvapautta

Palvelujen järjestämisen vastuulla on, että kaikille kuntalaisille voidaan tarjota mahdollisuus laadukkaisiin palveluihin tuottamistavasta riippumatta.

Asiakkaat ovat entistä tietoisempia oikeuksistaan ja toimivat luonnollisena laadun kontrolloijana. Toisinaan ammattilaisten käsitys hyvästä laadusta voi poiketa asiakkaiden käsityksestä. Tähän dialogiin on julkisen palvelun lähdettävä avoimesti ja parannettava palveluja asiakkaan kokeman laadun suuntaan.

Monituottajainen palvelurakenne ja palvelusetelikäytännöt aiheuttavat helposti sekaannusta siitä, kuka missäkin tilanteessa vastaa palvelun laadusta. Yksityisen palvelun käyttäjä on kuluttajansuojan piirissä, silloin kun kyse ei ole kunnan ostopalvelusta. Asiakkaan kannalta on tärkeintä, että palvelun laatuun liittyvät reklamointi- ja valitusmenettelyt ovat selkeät ja että asiakkaan ääni kuuluu palvelujen kehittämisessä tuottajarakenteesta riippumatta.

Viime vuosina on huomattu, että asiakkaat haluavat entistä räätälöidympiä palveluja samalla kun julkisen palvelun resurssivaje ohjaa ryhmä- tai massapalveluihin. Tätä ristiriitaa voidaan helpottaa palveluseteli- ja yksityisen hoidon tuki- järjestelmillä, jolloin asiakas voi hakea ainakin osan palvelukokonaisuudesta haluamaltaan tuottajalta.

Teknologian kehittyminen muuttaa toimintaa ja tarjoaa mahdollisuuksia lisätä asiakaslähtöisyyttä ja tuottavuutta. Pankit, vakuutusyhtiöt ja verohallinto ovat näyttäneet esimerkkiä asioinnin siirtämisestä verkkoon. Tieto- ja viestintäteknologian avulla vahvistetaan myös asukkaiden tasavertaisia mahdollisuuksia saavuttaa julkiset palvelut.

Palvelu- ja hankintastrategian näkökulmasta sähköisen asioinnin kasvu tarkoittaa mm. tarvetta kehittää omatoimipalveluja ja palautejärjestelmiä sekä hankkia uudenlaista palveluosaamista. Asiakas on entistä harvemmin kasvokkain palveluntuottajan kanssa, jolloin erilaiset puhelimen, sähköpostin tai sosiaalisen median kautta tapahtuvat asiakaskontaktit korostuvat.

2.3. Kilpailu osaavasta työvoimasta kiristyy 

Vuosina 2010–2015 Hämeenlinnan kaupungin palveluksesta eläköityy noin 700 henkilöä, joka on 18 % koko henkilöstöstä. Eläköitymisen huippuvuosia ovat vuodet 2013–2015. Lisäksi henkilöstön vaihtuvuus lisää tiivistyvää kilpailua osaavasta henkilöstöstä ja asettaa suuria rekrytointihaasteita.

Palvelurakenteiden avautuessa kaupunki työnantajana joutuu kilpailutilanteeseen yksityisten palvelutuottajien kanssa. Monissa kunnissa palveluiden hankkiminen ulkoa tai toimintojen osaulkoistamiset ovat perustuneet epäonnistumiseen työvoiman vetovoimatekijöiden hallinnassa ja rekrytoinnissa, esim. lääkäripalveluja on jouduttu ostamaan henkilöstöpulan vuoksi ulkoa. Kaupungin työnantajavaltteina ovat mm. työssä kehittymismahdollisuudet, työn yhteiskunnallinen merkittävyys, työhyvinvointi, henkilöstöetuudet sekä luotettavuus työnantajana.

Palvelurakenteiden muutokset asettavat myös vaatimuksia sekä esimiesten että henkilöstön muutosten hallintaosaamiselle. Keskeistä on ottaa henkilöstö mukaan muutosten suunnitteluun ja toteutukseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Vastuu muutosjohtamisen laadukkaasta toteutuksesta on sekä tilaaja- että tuotanto-organisaation vastuuhenkilöillä.

Oman tuotannon liiketoiminnallinen kehittäminen tarjoaa uusia mahdollisuuksia ammattiryhmille vahvistaa identiteettiään ja ammatillisuuttaan. Esimerkiksi kun tukipalveluissa työskentelevä henkilöstö on koottu liikelaitokseen tai konserniyhtiöön on syntynyt uusia työyhteisöjä, joissa tukipalveluista on tullut ydinpalvelua.
Onnistuminen työvoimakilpailussa luo palveluiden järjestämiselle vaihtoehtoja ja lisää valinnan mahdollisuuksia erilaisten tuottamistapojen välillä.

Hämeenlinnan kaupunki voi menestyä kilpailussa henkilöstöstä vain onnistumalla seuraavissa asioissa. Samat teemat varmistavat myös palveluksessa olevan henkilöstön työhyvinvointia.

· työantajaimagon kirkastaminen ja markkinointi

· rekrytoinnin aktivointi ja oppilaitosyhteistyön laajentaminen

· johtamisen laadun varmentaminen

· henkilöstön osaamisen kehittämiseen panostaminen

· työaikajoustot

· innovatiiseen työn kehittämiseen kannustaminen ja motivointi

· palkkauksen kannustavuus 

· työhyvinvointi ja työyhteisötaidot

· työssä jatkamiseen kannustaminen

2.4. EU avaa kilpailua

Kilpailupolitiikan tavoitteena EU:ssa on taata markkinoiden mahdollisimman tehokas toiminta, estää kilpailun vääristäminen ja edistää kuluttajan hyvinvointia ja Euroopan talouden kilpailukykyä.

1990-luvun alkupuolelta saakka komissio on ottanut systemaattisen ja aktiivisen roolin palveluiden vapauttamisessa. Samalla komissio tunnustaa julkisen palvelun periaatteen ja haluaa mahdollistaa julkisen palvelun tehtävän toteutumisen. 
Kilpailun avautumisen seurauksena kuluttajat voivat valita usean palveluntarjoajan ja erilaisten tuotteiden välillä. Markkinoiden avaaminen voi tuoda etua myös entistä edullisempien hintojen ja uusien, aiempaa tehokkaampien ja käyttäjäystävällisempien palveluiden muodossa.
Tutkimusten mukaan kahdella ensimmäiseksi vapautetulla markkinasektorilla ( lentoliikenne ja telekommunikaatio ) kuluttajahintojen keskiarvo on tullut selvästi alemmas. Suljetuilla tai vain osaksi avatuilla markkinoilla ( sähkö, kaasu, rautatiet, posti ) hinnat ovat pysyneet samoina tai jopa nousseet. 
Uusien julkisten palvelujen avaaminen kilpailulle edellyttää uutta sääntelyä, jotta voidaan varmistaa julkisten palveluiden tarjoaminen ja välttää kuluttajille aiheutuvat haitalliset vaikutukset. Soveltaessaan kilpailulainsäädäntöä Euroopan komissio ottaa huomioon eri organisaatioille, kuten kunnille, asetetut erityisvelvoitteet, jotta voidaan varmistaa, että kilpailu toteutuu tasapuolisin edellytyksin. Kilpailun avaaminen ei saa vahingoittaa niitä yleishyödyllisiä palveluita, joita on tarjottava vaikka ne eivät olisi kustannustehokkaita.
Julkisen sektorin tuottavuuden kasvu ja kilpailupolitiikka tukevat toisiaan. EU:n edellyttämä julkisten varojen tehokas hyväksikäyttö lisää paineita kilpailun avaamiseen uusilla aloilla.

2.5.
Palvelujen tuottaminen monipuolistuu
Tilaaja-tuottaja-toimintatavassa vaihtoehtoisia palvelun tuotantotapoja on yleensä useita.

Niitä voi kuvata seuraavasti
1. Oma palvelutuotanto tarjoaa palvelun

2. Yhteistyösopimus palvelun järjestämisestä yhdessä toisen kunnan kanssa (kuntayhtymä, isäntäkuntamalli, yhteinen yhtiö)

3. Ostopalvelut, joissa kaupunki sopii palveluntuottajan kanssa asiakkaalle tarjottavasta palvelusta

4. Palveluseteli, jossa asiakkaalle annetaan resurssia ko. palvelun hankkimiseksi

5. Maksusitoumus, jolla kaupunki sitoutuu kustantamaan oman organisaationsa ulkopuolella tuotettavan erikseen määritellyn palvelun

6. Vapaaehtois- ja omaistyö, jossa kaupunki tukee palvelunantajaa resurssien puitteissa

7. Käyttöoikeussopimukset, joissa yritykselle myönnetään toimilupa tai vuokrataan olemassa oleva infrastruktuuri

8. Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyömallit, jossa julkisen sektorin vastuulla

oleva palvelu tai hanke järjestetään molempien sektoreiden yhteistyönä

9. Luopuminen, jolloin jonkin palvelun järjestämisestä luovutaan kokonaan ja siihen liittyvä omaisuus myydään 

10. Kohdennetut avustukset, joilla kaupunki kannustaa harrastus- ja vapaaehtoispohjaisia toimijayhteisöjä tuottamaan tarvittavia palveluita

Palvelusetelimallissa kunta hoitaa järjestämisvastuunsa antamalla asiakkaalle palvelusetelin. Asiakas valitsee palvelusetelimallissa itse palvelun tuottajan. Vallitseva lainsäädännön mukaisesti asiakkaalla on oikeus olla ottamatta vastaan palveluseteliä, jolloin kunta on velvollinen järjestämään palvelun muulla tavalla.

Tilaaja-tuottaja-toimintatapaan kuuluu myös monituottajainen palvelurakenne. Palveluntarjoajina voivat toimia seuraavat tahot:

1. Kaupungin oma palvelutuotannon organisaatio

2. Kaupungin sisäinen liikelaitos

3. Kaupungin kokonaan tai osittain omistama yhtiö

4. Kaupungin henkilöstöyritys

5. Kuntayhtymä

6. Kuntien yhteinen yhtiö

7. Yksityinen yritys

8. Yhdistys- tai säätiöpohjainen toimija

9. Osuuskunta

10. Seurakunnat

11. Vapaaehtoisyhteisöt ja omaishoitajat

12.  Alueen oppilaitokset
Perinteisesti tilaaja-tuottaja- toimintatapa on liitetty kuntien teknisiin palveluihin ja tukipalveluihin. Toimintatapaa on kuitenkin mahdollista toteuttaa lähes kaikissa palveluissa. Laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionavustuksesta sanoo 4§:ssä mm. seuraavasti:

”Kunta voi järjestää vastuullaan olevat palvelut hoitamalla itse, sopimuksin yhdessä muiden kuntien kanssa, olemalla jäsenenä toimintaa harjoittavassa kuntayhtymässä, hankkimalla palveluja ulkopuolelta tai antamalla asiakkaalle palvelusetelin.”

Julkinen sektori toimii tilaaja-tuottaja-mallissa yleensä tilaajana, mutta se voi toimia myös yksityisen tai kolmannen sektorin kilpailijana, sopimusosapuolena ja/tai kumppanina. Kumppanuushankkeet perustuvat malliin, jossa yrityskumppani investoi julkiseen kohteeseen jakaen näin hankkeeseen liittyviä riskejä. Kumppanilla on mahdollisuus tietyin ehdoin myydä palveluja kolmansille osapuolilla ja siten kehittää palvelun ansaintamallia, mikä puolestaan kannustaa kehittämään tuotantoa. Kumppanuushankkeiden etuja ovat riittävän pitkien sopimusaikojen myötä yritysten halu sitoutua kehittämiseen ja toisaalta liiketoimintamahdollisuuksien luominen yksityiselle sektorille.

On myös tapauksia, joissa julkinen sektori toimii puitteiden luojana ja yksityinen sektori tuottaa siihen kuuluvat palvelut (esim. siisti ympäristö - virkistyspalvelut).
Kunnalliset toiminnat ja palvelut ovat erilaisia. Osa toiminnoista on mahdollista hankkia aidoilta toimivilta markkinoilta, toisilla sektoreilla markkinat ovat epätäydelliset tai monopolisoituneet. Osaa kunnallisesta toiminnoista – esimerkiksi viranomaistoimintaa - ei voi hankkia kunnallisen järjestelmän (kunta, kuntayhtymä, kunnalliset liikelaitokset) ulkopuolelta. 
Kunta on suuri hankintayksikkö, joka pystyy hankinnoillaan myös vaikuttamaan markkinoiden syntymiseen ja kehittymiseen. Lisäksi kunta voi sopimusohjausta ja vertailumalleja kehittämällä ohjata myös ei-kilpailluilla toimialoilla toimivia yksiköitä tuotteistuksen ja seurannan (määrä, laatu ja vaikuttavuus) kautta.

Tehokkuutta ja kustannusten kohtuullisuutta ylläpidetään markkinasuuntautuneella toimintatavalla, jota kilpailuttaminen, sen uhka tai mahdollisuus toimintojen hankkimiseen muualta ylläpitää. Sopimusohjaus ja sen sisältämä panoksen, tuotoksen, laadun, vaikuttavuuden ja prosessien määrittely ja sitominen euroihin voi toimia tehokkuuden ylläpitäjänä myös toiminnoissa, joissa markkinat toimivat epätäydellisesti tai kilpailua ei ole.

3. Palvelu- ja hankintastrategian tavoitteet ja hankkeet
Strategian keskeiset tavoitteet

1. Tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisääminen

2. Markkinoiden hyödyntäminen ja luominen

3. Asiakaslähtöisempien toimintatapojen käyttöönotto

4. Monituottajamallin hyödyntäminen
5. Laadun ja kustannusten vertailu

6. Uudistusten toteuttaminen yhdessä henkilöstön kanssa

7. Painopisteen siirtäminen korjaavista palveluista ennaltaehkäiseviin

3.1.
Vahva strateginen ohjaus ja tilaajaosaaminen
Tilaaja-tuottaja- toimintatavan onnistuminen perustuu vahvaan strategiseen ohjaukseen ja järjestämisvastuussa olevien lautakuntien ja tilaajaorganisaation hankintaosaamiseen.

Strateginen ohjaus on kaupungin ydintoimintaa, josta vastaa kaupungin johto. Strateginen ohjaus tapahtuu kaupunkistrategian ja erillisstrategioiden sekä erikseen sovittavien teemallisten asiakirjojen kautta (esim. tuottavuusohjelma, talouden tasapainottamisohjelma).   

Tilaajan ydintehtäviä ovat infraomaisuuden, hankintojen kokonaisuuden ja sopimustoiminnan hallinta sekä markkinoiden tuntemus. Tilaajatoiminnassa määritellään tarvittavat palvelut ja niiden tavoitteellinen laatutaso sekä säilytetään keskeinen päätöksenteko hankintaprosessin eri vaiheissa. Tilaajan keskeisiä asiakirjoja ovat palvelusuunnitelmat ja palvelusopimukset.

Tilaajat tekevät hankintoja jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa. Henkilöstön saatavuus omaan tuotantoon vaihtelee, markkinat kasvavat ja monipuolistuvat, tai supistuvat ja keskittyvät. Onnistuminen edellyttää riittävää joustavuutta ja ketteryyttä. 
Hankintaprosessia voi kuvata seuraavasti:

1. Määritellään asiakkaiden tarpeet

2. Määritellään odotukset markkinoiden toiminnasta ja kehityksestä

3. Analysoidaan nykyisten ja vaihtoehtoisten tuotantotapojen mahdollisuudet ja riskit suhteessa ajankohtaiseen tilanteeseen

4. Määritellään, mikä osaaminen on strategisesti viisasta olla kunnassa 

5. Määritellään millä toiminnan aloilla on tarkoituksenmukaista laajentaa tai supistaa nykyistä markkinoiden hyödyntämistä, ts. mikä osuus toiminnasta tuotetaan kunnan omana toimintana

6. Varmistetaan hankintaosaaminen ja erilaisten hankinnan tapojen hyödyntäminen 

7. Suoritetaan hankinnat

Tietyillä palvelualueilla myös oma palvelutuotanto tekee kilpailutettuja hankintoja. Hankinnoissa noudatetaan samoja periaatteita ja samaa prosessia riippumatta siitä tehdäänkö hankinta tilaajan vai tuottajan toimesta. Hankintaosaamisen riittävyys, hankintayksiköiden suuruus ja hyvä hankintaohjeistus ovat keskeisiä menestystekijöitä. Eroja hankintaprosessissa on sen mukaan onko kyseessä palvelujen vai tavaroiden hankinta. 

Hankintojen lisäksi palvelutuotannossa tehdään alihankintaa. Alihankintatilanne syntyy silloin kun toteuttamisvastuullinen taho hankkii osan tai kokonaisuuden palvelusopimuksessa sovituista toiminnoista alihankkijalta toteuttaakseen omat velvoitteensa palvelusopimuksesta. Myös tätä hankintaa ohjataan hankintaperiaatteilla.

Osana ydinkuntaa tilaaja vastaa myös viranomaistoiminnoista sekä asiakkaiden palveluohjauksen ja palveluneuvonnan järjestämisestä. 


3.2.
Tehokas omistajapolitiikka
Hämeenlinnan kaupunki on merkittävä omistaja, sekä osakeyhtiöiden osakekannan että kiinteistökannan näkökulmasta. 
Omistaminen ei ole kaupungille itsetarkoitus, vaan sen tulee aina olla harkittua toimintaa, joka perustuu valittuihin kriteereihin. Tärkein kriteeri on, että omistus on olennaista kaupungin strategian toteuttamisen kannalta ja tukee valittuja päämääriä. Tämän lisäksi omistamisen tulisi aina olla liiketaloudellisesti kannattavaa, jolloin pääoman tuotto on suurempi kuin siihen sidottu kustannus. Omistamisen kolmantena strategisena kriteerinä on kustannustehokkaiden ja korkealaatuisten palvelujen tuottaminen. Oma omistus tarjoaa mahdollisuuden vertailla palveluja muiden omistamaan tuotantoon.

Jos strategisen omistamisen kriteerit eivät toteudu, omistaminen ei ole perusteltua. Tällöin resurssit, sekä taloudelliset että aineettomat, pitää voida vapauttaa ja kohdistaa muualle.

Omistajaohjaus on toimintatapa jolla toteutetaan omistajapolitiikkaa. Se on tärkeä osa kaupunkikonsernin strategista johtamista. Omistajaohjauksessa tarkastellaan seuraavia teemoja: 

· yhtiöiden taloudellinen liikkumavara

· henkilöstön saatavuus

· aito kilpailutilanne

· vertailtavuus ja tuotteistaminen

· kilpailulainsäädäntö


3.3.
Markkinoiden hyödyntäminen maankäytön, ympäristön ja yhdyskuntarakenteen palveluissa
Suurin muutos toiminnan järjestämisessä liittyy maanrakentamiseen sekä kunnossapitoon ja ylläpitoon. Koko infra- ja liikenneala on muutaman viimeisen vuosikymmenen aikana käynyt läpi merkittävän rakenteellisen muutoksen, joka on muuttanut julkisen ja yksityisen sektorin välistä työnjakoa. Perinteiset suljetut markkinat on avattu kilpailulle ja julkisen sektorin tehtävä on yhä enemmän muotoutunut tilaajan ja omistajan rooliin. Tapahtunut kehitys on avannut markkinoita yksityisille yrityksille. Alkuvaiheessa yksityiset palvelut ovat kohdistuneet rakentamiseen ja siihen liittyvään alihankintaan ja tuotantoon, mutta viime vuosina myös ylläpitotehtäviä on annettu yksityisten hoidettavaksi. Esimerkkinä Hämeenlinnassa on keskustakatujen kunnossapito.

Suunnittelu ja siihen liittyvät maapoliittiset asiat sekä viranomaistoiminta on perinteisesti koettu kaupungin omaan toimialaan kuuluvaksi.  Suunnittelusektorilla on tarjolla paljon yksityisiä palveluja, joiden osuus kokonaistyöstä on kasvanut ja edelleen kasvamassa, samalla kun suunnittelun ohjaus ja siihen liittyvä viranomaistyö on jäänyt kaupungin tehtäväksi. Yksityiset yritykset ovat toimineet hyvänä puskurina suhdannevaihteluissa. Sen sijaan viranomaispalveluissa yksityisten palvelujen tarjonta on vielä melko vähäistä. Rakennustarkastuksen tehtäviä on siirtynyt enemmän rakennuttajien ja sen myötä yksityisten palveluntuottajien vastuulle. Tulevaisuudessa sekä ympäristö- että rakennuslupakäsittely tulee edelleen tiivistymään viranomaistyönä kaupungin organisaatiossa samalla kun siihen liittyvät lisäpalvelut – neuvonta, selvitykset, valvonta – tulevat siirtymään muiden toimijoiden tehtäviksi.

Koska kunnallinen tuotannon volyymi on pienentynyt ja edelleen pienentymässä, se ei pysty riittävästi kehittämään tuotantotapojaan ja tuottavuutta eikä synnyttämään innovaatioita. Näin ollen riittävän isot tuotantoyksiköt ovat tarpeen alan kehittämisen kannalta, varsinkin kun on osoitettu, että innovaatioiden ja yhteistyökyvyn sekä tuottavuuden välillä on olemassa selvä yhteys. Kehityksestä seuraa, että julkisen tuotannon tehtävä on oikean kysynnän luominen markkinoille ja sitä kautta innovaatioiden ja kehityksen mahdollistaminen. Maanrakennuksessa tämä merkitsee työketjujen läpikäyntiä ja valintaa siitä mitä jätetään oman tuotannon tehtäväksi ja mitä tehtäviä määrätietoisesti kilpailutetaan ulkopuolisilla tuottajilla.

Yhdyskunta- ja ympäristöpalvelujen kokonaisuus jakaantuu karkeasti kolmeen ryhmään: suunnittelu, infran rakentaminen ja kunnossapito sekä viranomaistoiminta.

Osa-alueiden markkinat poikkeavat toisistaan. Suunnittelu ja siihen liittyvä asiantuntijatyö tulee kasvamaan samalla kun yritykset suurenevat ja kansainvälistyvät sekä sisältävät yhä enemmän ja monipuolisempaa erityisosaamista. Näin yrityksillä on mahdollisuus reagoida uusilla tuotteilla ja palveluilla tilanteissa, jossa julkisen sektorin tilaukset vähenevät. Viranomaisvalvontaan läheisesti liittyvä yritystoiminta tulee myös kasvamaan samalla kun julkisella puolella keskitytään lakisääteisiin tehtäviin. 

Infran rakentamisen markkinat tulevat laajenemaan nopeimmin. Markkinat lisääntyvät kolmella alueella: maanrakennuksen tuotanto, ylläpito ja rahoitus. 

Tuotannossa toimii jo nykyisellään paljon yrityksiä ja niiden välillä tapahtuu yhdistymisiä. Syynä ovat tuotannon tehostamisvaatimukset, suuret konekannat ja erikoistuneet toiminnat. Kunnallisen yhdyskuntarakentamisen rinnalla toimii yhtiöitä, joilla on jo merkittävä rooli vesi- ja jätehuollon palvelujen tai esimerkiksi katuvalojen hoidon järjestämisessä. On nähtävissä, että vastaavalla tavalla muutkin, perinteiset kuntien omana työnä tehtävät työt muuttuvat omiksi tuotantoyksiköikseen. Näistä esimerkkeinä ovat yksityissektorin ja kunnan väliset yhteisyritykset sekä suoraan yksityistetyt kunnan tuotantoyksiköt. 

Infra-rakenteen ylläpidon markkinat ovat vähitellen avautumassa. Kiinnostava esimerkki on väyläisännöinti, jossa rata- ja tieverkko on annettu yksityisen toimijan ylläpidettäväksi. Samanlaisia isännöintejä on mahdollista toteuttaa kaikilla infra-rakenteen osa-alueilla. Kunnossapito-, ylläpito- ja isännöintipalvelut tulevat kehittymään maanrakennuksen tuotantoakin nopeammin.

Kolmas palvelualueen markkinakokonaisuus liittyy rahoituksen järjestämiseen.  Tällä hetkellä suurin kysyntä on toimijoista, jotka pystyvät tukemaan julkista sektoria erilaisten rahoitusmallien vertailussa ja järjestämisessä. Tästä seuraava vaihe on yksityisen ja julkisen rahoituksen välille syntyvät yhteisyritykset ja sitä kautta syntyvät uudet markkinat. Tämä markkina-alueen tarve kohdentuu rakentamisen, rahoituksen ja verkoston tuntemuksen asiantuntijuuteen. Kunnallisen tilaajatoiminnan kehittyessä sen rinnalle tarvitaan hankinta-- ja managerointipalvelujen konsulttiosaamista. 
Hämeenlinnan kasvu merkitsee verkostojen lisääntymistä, maanrakennuksen ja kunnossapidon volyymien kasvua. Samanaikaisesti kaupungin budjettivaroja suunnataan yhä enemmän hyvinvointipalveluihin. Kaupunkiympäristön rakentaminen ja ylläpito on kaupungin perustehtäviä, joten muutostilanteessa on haettu ratkaisuja riittävän tuotannon turvaamiseksi. Hämeenlinnassa merkittäviä pilottihankkeita ovat keskustan länsireunan ja etelärannan rakentaminen. Tarkoituksena on, että näissä hankkeissa kaupunki tekee yhteistyötä yksityisten toimijoiden kanssa ja siten pystyy turvaamaan alueiden toteuttamiseen vaadittavat investoinnit. Hankkeiden vaihe on keskenään erilainen, mutta molempien tuloksia tullaan hyödyntämään kehitettäessä tulevaisuuden tuotantotapoja.


3.4. Monituottajamalli lasten, nuorten ja elämänlaadun palveluihin
Lasten ja nuorten palveluissa oman tuotannon osuus tulee pysymään vahvana. Tämä perustuu vahvaan ohjaavaan lainsäädäntöön ja toimintaa ohjaaviin kansallisiin asiakirjoihin, kuten opetussuunnitelman perusteet ja varhaiskasvatussuunnitelma. Vaikuttavana tekijänä on ollut myös kilpailevien palveluntuottajien vähyys. 
Strategisena painopisteenä on tarvelähtöisten elämänkaarimallin mukaisten palvelujen kehittäminen ja järjestäminen monituottajamallilla. Tähän liittyen keskeistä on lasten ja nuorten palvelujen, yritysten ja kolmannen sektorin välisen yhteistyön kehittäminen.
Palvelujen kehittämisessä erityisen tärkeää on uusien luovien avausten tekeminen. Monialaisilla ja monimuotoisilla palvelujen järjestämisellä on löydettävissä vastuksia toimintaympäristön muutoksen haasteisiin. Lasten, nuorten ja elämänlaatupalvelujen vastuualue mahdollistaa jo omana kokonaisuutena elämänkulun mukaisten palvelujen tuottamisen ja joustavien palvelurakenteiden muodostamisen. Laaja-alainen verkostoyhteistyö muiden vastuualueiden, konsernin, yritysten, yhteisöjen ja järjestöjen kanssa laajentaa palvelujen järjestämisen erilaisia mahdollisuuksia.

Opetuspalvelujen osalta perusopetuksen ja lukiokoulutuksen yksityisten palvelujen tuottajien määrä valtakunnallisestikin on hyvin vähäistä. Perusopetus tullee pysymään pääosin oman tuotannon palveluna lähivuodetkin. Lukiokoulutuksen osalta on perusteltua valmistella koko toista astetta eheyttävää hallintomallia.
Varhaiskasvatuksessa yksityisen palvelujen tuottajien määrä on lisääntynyt Hämeenlinnassa viime aikoina. Hämeenlinnassa tehdyillä päätöksillä yksityisen hoidon kriteereistä ja maksujen korottamisesta on haettu kannustavuutta niin yksityisen hoitajan palkkaamiseen kotiin kuin yksityisten päiväkotienkin syntymiseen. Vaikka painopiste tuleekin olemaan omissa päiväkodeissa, joilla turvataan subjektiivisen oikeuden toteumista, tulee varhaiskasvatuksen palvelurakennetta täydentää sopimusohjatulla yksityisellä päivähoidolla ja itsenäisellä yksityisellä päivähoidolla. 

Varhaiskasvatuksessa merkittävä palvelun tuottamisen malli on myös kotihoidontuki. Tehdyillä päätöksillä kotihoidontuen korottamisesta ja kriteerien muutoksista kannustetaan perheitä hoitamaan alle kolmevuotiaat lapset kotona.
Lasten kasvua tukevissa palveluissa intensiivisten ennalta ehkäisevien palvelujen osuutta tullaan lisäämään. Vahvistusta tämän toiminnan toteuttamiseen haetaan yhteistyöllä yritysten ja yhteisöjen kanssa. Perhehoidon määrää tullaan lisäämään jo päätetyillä korotetuilla korvauksilla ja laajalla kuntien välisellä yhteistyöllä.
Elämänlaatupalvelujen osalta lainsäädännön ohjaus ei ole kokonaisuuden näkökulmasta niin ohjaava kuin lasten ja nuorten palveluissa. Käytännössä vain kirjastopalvelujen olisi välttämätöntä olla osa Hämeenlinnan omaa palvelutuotantoa. 

Tavoitteena lasten, nuorten ja elämänlaatupalveluissa on, että palveluja tuotetaan monituottajamallilla, jossa omaa tuotantoa vahvistetaan yhteistyösopimuksilla kolmannen sektorin kanssa, ostopalvelusopimuksilla niin konsernin yhtiöistä ja liikelaitoksista kuin ulkopuolisilta yrittäjiltä sekä yritysten tuottamilla itsenäisillä palveluilla.  


3.5. Markkinoiden hyödyntäminen ja tehokas ohjaus ikäihmisten sekä terveyden ja toimintakyvyn palveluissa 
Hämeenlinnan alueella toimivia AVI:n rekisteriin merkittyjä kotihoitoyrityksiä on tällä hetkellä 32. Tarjontaa on enemmän kuin kaupunki ostaa.  Lisääntyvää kotihoidon tarvetta voidaan jatkossa täydentää ostopalveluilla ja palvelusetelillä. Nykyiset kotipalveluyritykset ovat valtaosin pieniä 1-2 hengen yrityksiä. Mikäli tilaaja kilpailuttaisi esimerkiksi jonkin alueen kotihoidon tuottamisen, olisi markkinoille tulossa myös uusia toimijoita. Tukipalveluista turvapuhelinpalvelut ovat kokonaan ostopalveluna hankittuja. Tarjouksia saatiin edellisessä kilpailutuksessa kolme.

Kotiateriapalvelujen tuottajina ovat tällä hetkellä Linnan Ateria ja yksi yksityinen palveluntuottaja. Konsulttiselvityksessä tuli esille, että kotiateriapalvelujen tuottamiseen olisi kiinnostusta ulkopuolisilla palveluntuottajilla.  

Päivätoimintaa hankitaan nyt Kössi-säätiöltä, Erityisasuntosäätiöltä ja Sisälähetykseltä.   Pari muuta yksityistä palveluntuottajaa on tarjonnut päivätoimintaa kaupungille. Päivätoimintoja ei ole tuotteistettu eikä sen vuoksi myöskään kilpailutettu. 

Ympärivuorokautinen tehostettu palveluasuminen ja dementiahoiva on tuotteistettu ja kilpailutettu raamikilpailutuksella vuonna 2008. Sen tuloksena hyväksyttiin 16 palveluntuottajaa, joista osa oli jo aiemmin alueella toimineita.  Kilpailutuksen seurauksena on jo käynnistynyt kolme yksityistä palvelutaloa ja kaksi muuta on vielä rakenteilla. Kaikki viisi ovat uusia toimijoita Hämeenlinnassa.  Kilpailutus osoitti, että markkinat toimivat ja kiinnostusta yksityisten hoivapalvelujen tuottamiseen on runsaasti, jos kaupunki avaa siihen mahdollisuuden.

Vanhainkotihoitoa hankitaan tällä hetkellä oman tuotannon lisäksi vain Sisälähetykseltä. Vanhainkotihoivassa ei ole suunnitteilla ulkoisten hankintojen kasvattamista.

Kokonaisuutena ikäihmisten palveluissa kotihoidon, palvelusasumisen ja dementiahoivan osalta markkinatilanne on hyvä. Kentällä on sekä pieniä että suuria toimijoita runsaasti ja alalla on tervettä kilpailua. Järjestämismahdollisuuksien näkökulmasta hankinnan vaihtoehtoja on suurilla palvelualueilla vanhainkotihoivaa lukuun ottamatta.

Terveyden ja toimintakyvyn lautakunnan vastuualueella palveluiden tuotantorakenne on osavastuualueesta riippuen erilainen. Tällä vastuualueella on myös suuria kuntayhtymiä (KHSHP ja Eteva). Vammaispalveluissa (kuljetuspalvelut, perhehoito), työvoiman palveluissa (kuntouttava työtoiminta), maahanmuuttajapalveluissa (tulkkipalvelut), perusterveydenhuollossa (lääkäripalvelut) on oman palvelutuotannon alihankintaa. Yhteispäivystyksen lääkäripalvelut hankitaan ulkoa, samoin palveluita Ilves-kodilta ja Koivikko-kodilta. 

Suurten kuntayhtymien osalta palveluiden hankintaa rajoittaa lainsäädäntö. Kunnan on kuuluttava sairaanhoitopiiriin ja erityishuoltopiiriin. Ensihoidon ja sairaankuljetuksen osalta tilaaja tekee sopimuksen toiminnan järjestämisestä Kanta-Hämeen pelastuslaitoksen kanssa. Ensihoito ja sairaankuljetuksessa olemassa olevien markkinoiden hyödyntäminen on pelastuslaitoksen alihankintapolitiikkaa. 

Vastuualueella on lisäksi tehtäviä, joissa osaamisen erikoistumisesta, toimivien kokonaisuuksien synnyttämisestä, alan tilanteesta tms. syystä johtuen nykyinen järjestämistapa on tarkoituksenmukaisin (esimerkiksi saattohoito, psyykkinen jälkipuinti, päihdehuollon kokonaisuus, tulkkipalvelut, kuljetuspalvelut, työtoiminnan palvelut jne.).

Markkinatilanteen näkökulmasta vastuualueella on myös vaihtoehtoja palveluiden järjestämiselle. Mielenterveyspalveluiden asumispalvelut kilpailutetaan 2010 ja tällä sektorilla markkinoita on ja ne toimivat. Vammaisten asumispalveluissa kilpailua saadaan synnytettyä, mikäli kilpailua edistävä hankintatekniikka löytyy. Suun terveydenhuollossa on markkinoita ja Suomessa on toteutettu palvelusetelimalliin perustuvia hankintoja – erityisesti kysyntäpiikkien ja tuotannon häiriötilanteiden varalta. Terveysasemien osaulkoistuksista on kokemuksia myös Hämeenlinnan seudulla ja tarjontaa tällä alueella on olemassa. Terveydenhuollon tukipalveluissa ja kuntoutuksessa on tarjontaa. 
Markkinoille avautumista lähestytään eri palveluissa eri tavoin. Palvelun luonteesta ja markkinoiden kehittyneisyydestä riippuen arvioidaan kullekin palvelulle kehitystavoite monipuolistuvassa palvelurakenteessa. Arviointikriteereinä käytetään mm. palvelujen laadun varmistamista, asiakkaiden asemaa, kustannusten suhdetta saavutettuun hyötyyn, ohjausmallin ja valvonnan kykyä toimia tehokkaasti monituottajatilanteessa, omistajapoliittisia intressejä sekä henkilöstön rekrytointia ja henkilöstön asemaa.  
Joidenkin palvelujen osalta on tarkoituksenmukaisinta jatkaa tai hakeutua kuntien keskinäiseen yhteistoimintaa ja vasta toissijaisesti arvioida palvelun tuottamista markkinoiden näkökulmasta
3.6.  Oman palvelutuotannon liiketoiminnallinen osaaminen
Jotta oma palvelutuotanto menestyy avautuvassa kilpailutilanteessa, tulee sille antaa mahdollisuus kehittää toimintaansa liiketoiminnalliseen suuntaan. Liiketoiminnallisuudella tarkoitetaan mm. kaikkien palvelujen tuotteistusta, kustannusten ja laadun läpinäkyvyyttä, osaamisen jatkuvaa vahvistamista, tehokkaita organisaatiorakenteita ja sähköisten palvelujen kehittämistä. Näillä keinoilla kehitetään oman tuotannon asiakaslähtöisyyttä ja tuottavuutta sekä parannetaan laatua ja toimintavarmuutta. 


3.7.
Henkilöstön asema turvataan muutoksissa
Hämeenlinnan kaupungin henkilöstön tuotannollisia ja taloudellisia irtisanomisperusteita koskeva viiden vuoden palvelussuhdeturva kestää vuoden 2013 loppuun (puitelaki 169/2007 sekä Hämeenlinna kaupungin henkilöstön asemaa kuntaliitoksessa koskeva sopimus).

Kaupungilla työnantajana on kuitenkin oikeus edelleen uudelleen järjestellä työtehtäviä ja tuotantotapojaan. Näissä tilanteissa työnantajalla on velvoite tarjota muutoksen piirissä olevalle kaupungin henkilöstölle uutta työtehtävään tai koulutusta työsopimuslain 7 luvun 4 §:n tai viranhaltijalain 37 §:n mukaisesti. Irtisanomisperuste syntyy, mikäli työntekijä/viranhaltija ei ota vastaan tarjottua tehtävää tai koulutusta tai että irtisanomiseen on muu henkilökohtainen irtisanomisperuste.

Hämeenlinnan kaupungin luovuttaessa tai vastaanottaessa henkilöstöä

Palvelurakennemuutokset voivat olla myös työnantajien välisiä palvelurakennemuutoksia sekä toimintojen ulkoistamisia. Henkilöstön asema määräytyy tällöin kahdella vaihtoehtoisella tavalla:

1. Liikkeen luovutus, jolloin toiminnallinen kokonaisuus siirretään sellaisenaan toiselle työnantajalle. 

Tällöin luovutuksen piirissä olevan yksikön tai toiminnon koko henkilöstö siirtyy uuden työnantajan palvelukseen. Toiminnan pilkkominen ei ole mahdollista esim. siten, että vain osa henkilöstöstä siirtyisi. Henkilöstön asemaa kuvaa käsite on ns. vanhana työntekijänä siirtyminen uuden työnantajan palvelukseen. Liikkeen luovutuksen tulkintaa määrittelee työlainsäädäntö sekä EU:n oikeuskäytännöt. Liikkeen luovutuksen tulkinnoista tulee saavuttaa sekä luovuttajan että vastaanottajan välillä yhteisymmärrys. Luovutuksesta ehdot kirjataan yhteiseen sopimukseen. Liikkeen luovutuksessa luovutushetkellä voimassa olevat työ- ja virkasuhteesta johtuvat ehdot, oikeudet ja velvollisuudet siirtyvät uudelle omistajalle tai haltijalle. Tällöin myös palvelussuhdeturva vuoteen 2013 asti siirtyisi uuden työnantajan noudatettavaksi.

2. Mikäli liikkeen luovutuksen periaate ei tule noudatettavaksi tulee em. palvelussuhdeturvasta sopia erillisellä sopimuksella (henkilöstösopimus)
Tällöin uuden työnantajan palvelukseen siirtyy vain osa yksikön tai toiminnon henkilöstöstä tai yksikön toiminta sisällöllisesti muuttuu ratkaisevasti. Siirtymisen ehdoista sovitaan yt-menettelyn aikana ja ne kirjataan henkilöstösopimukseen. Kaupungin vastaan ottaessa palvelurakennemuutokseen liittyvää henkilöstöä toiselta työnantajalta noudatetaan ko. henkilöstöön vuoden 2013 loppuun ulottuvaa palvelussuhdeturvaa. Lisäksi henkilöstö vastaanotetaan kaupungin palvelukseen ns. vanhoina työntekijöinä ellei periaatteesta poikkeamiselle ole erityisiä perusteita. Henkilöstösopimuksen hyväksyvät sekä henkilöstä luovuttava että vastaanottava sopijaosapuoli.

Kaupungin sisäiset palvelurakennemuutokset

Palvelurakennemuutokset saattavat muuttaa työtehtävien sisältöä tai jopa lakkauttaa joitakin tehtäviä. Tällöin työnantaja tarjoaa ko henkilölle tai henkilöille. uutta työtä tai koulutusta työsopimuslain 7 luvun 4 §:n tai viranhaltijalain 37 §:n mukaisesti. Irtisanomisperuste syntyy ellei työntekijä/viranhaltija ei ota vastaan tarjottua tehtävää. Uudelleen sijoittaminen toteutetaan tarvittaessa henkilökartoituksin ja henkilökohtaisin yt-menettelyin.

Palvelussuhteen ehdot muutoksessa

Henkilön asemaa ja palvelussuhteen ehtoja koskevat keskeiset määritteet kirjataan erilliseen henkilöstöasioita määrittelevän asiakirjaan, henkilöstösopimukseen.

Henkilöstön siirtosopimuksen sisältö

Perusteet

· muutoksen perusteet ja siihen liittyvä päätöksenteko

· muutoksessa toteutettava lainsäädäntö

· muutoksen piirissä oleva henkilöstö

Vaikutukset

· palvelussuhdeturva muutoksessa

· vakinaisen henkilöstön asema 

· määräaikaisen henkilöstön asema

· työorganisaation kuvaus

· tehtäväkuvaus

· noudatettavat virka- ja työehtosopimukset

· palkan määräytymisperusteet

· työ-/ ja virkavapauksien siirtymämäärittely

· eläkeoikeudet muutoksessa

· henkilöstöetuudet

· henkilöstön edunvalvontaorganisaation kuvaus

Vaihtoehdot

· yt-menettely vaihtoehtoisten ratkaisujen löytämiseksi

· yksilöoikeus jättäytyä muutoksen ulkopuolelle sen vaikutukset

· muun työtehtävän tai koulutuksen tarjoamismahdollisuudet

Sopimuksen ei ole paikallinen virka- tai työehtosopimus, vaan kuvaus muutostilanteeseen liittyvistä keskeisistä palvelussuhteen ehdoista ja uuden työnantajan noudattamasta henkilöstöpolitiikasta. Asiakirjan laadinnassa noudatetaan Hämeenlinnan kaupungin omaksumaa toimintatapaa (Henkilöstön siirtoperiaatteet palvelurakennemuutoksissa).

Yhteistoimintamenettely ja muutosprosessin hallinta

Palvelurakennemuutoksissa tulee noudattaa kunnallisen yhteistoimintalain (449/2007) säädöksiä sekä Hämeenlinnan kaupungin yhteistoimintaperiaatteita 

Lisäksi henkilöstön asemaa koskeva muutosprosessi toteutetaan Hämeenlinnan kaupungin henkilöstön siirtoperiaatteiden mukaisesti huomioiden erityisesti henkilöstön huomioiminen muutosprosessin hallinnassa.

Tavoitteena on sopia ja selvittää muutoksen keskeiset perusteet, vaikutukset ja vaihtoehdot niin hyvissä ajoin ennen muutoksen toteutumista kuin mahdollista ja viimeistään kuitenkin ennen muutoksen toteutumisajankohtaa.

Muutostilanteessa henkilöstöllä tulee olla tiedossaan kaikki keskeiset asemaansa ja palvelussuhteen ehtoihin koskevat tiedot. Lisäksi muutostilanteeseen koskevat yt-neuvottelut tulee olla keskeisin osin loppuun saatettu.

Yt- menettely kirjataan siirtotilanteesta laadittuun henkilöstösopimukseen.

Muutosjohtamisen keskeiset periaatteet:

· avoin tiedottaminen

· yhteistoiminnallisuus prosessin suunnittelussa ja hallinnassa

· riittävän ajan käyttäminen muutoksen hallintaan
· johtamisen terävöittäminen muutostilanteessa
· henkilöstön aseman ja palvelussuhteenehtojen kuvaaminen muutostilanteessa
· yksilön näkemysten ja osaamisen huomioiminen 
· muutoksen ja siihen liittyvän yhteistoimintamenettelyn tarkka dokumentointi muutosprosessin kestäessä
Selvitettävät hankkeet








Muodostetaan yksi hallinnollinen lukio ja selvitetään seudullinen yhtenäinen toisen asteen koulutus Koulutuskeskus Tavastian kanssa 2013.


Selvitetään Vanajaveden opiston hallinnollinen malli.


Vuodesta 2012 alkaen varhaiskasvatuspalvelujen lisääntyvään tarpeeseen vastataan osittain yksityisen hoidon tuen avulla.


Aamu- ja iltapäivätoiminnasta sekä koulun ja varhaiskasvatuksen avustajatoiminnoista muodostetaan yksi kokonaisuus, joka hankitaan ulkoisilta palveluntuottajilta 2012 alkaen.


Lapsiperheiden kotipalvelut hankintaan ulkoisilta toimijoilta 2013 alkaen.


Psykososiaalisista palveluista (esim. koulupsykologi-, perheneuvola- ja puhe- ja toimintaterapiapalvelut) kasvava tarve hankitaan ulkoisilta tuottajilta 2012 alkaen.


Linnan alueelle muodostetaan yksi toimija, joka ottaa vastuun museotoiminnoista Linnanniemen alueella. Historiallinen museo liitetään osaksi tätä kokonaisuutta.


Verkatehtaan alueelle muodostetaan yksi kiinteistöyhtiö, joka vastaa kaikista alueen tiloista. Alueen palvelut tuotetaan toiminnallisessa yhtiössä (ARX ja Aimo-koulu, Sibelius-opisto, Hämeenlinnan Kaupungin Teatteri Oy, Taidemuseo, Verkatehdas Oy ja osa Vanajaveden-opistosta) 2012.


Käynnistetään liikuntapalveluiden kumppanuushankkeita tuottamaan terveyshyötyä. 


10. Ammattikorkeakoulun kampusalueen vahvistaminen Visamäessä.











Keskeiset periaatteet


Oman tuotannon palveluprosessit uudistuvat


Vuorovaikutteinen muutosjohtaminen vahvistuu


Luovuutta tukeva työyhteisö ja haasteelliset työtehtävät


Selvitettävät hankkeet





Tuotteistetaan ja hinnoitellaan kaikki kaupungin oman tuotannon palvelut vuoteen 2012 mennessä.


Esimiesten ja henkilöstön kehittäminen


Parannetaan asiakaspalvelua ja kustannustehokkuutta sähköisillä palveluilla, siten, että 2-3 palveluprosessia sähköistetään vuosittain vuodesta 2010 alkaen.














Selvitettävät hankkeet:


Mittauspalveluista, kaavasuunnittelusta ja kunnallisteknisestä suunnittelusta noin puolet ostetaan ulkoisilta toimijoilta 2013 mennessä. 


Infran rakentaminen, infran kunnossapito, konekeskus- ja korjaamopalvelut sekä luontopalvelut tuotetaan 2013 osin omassa markkinoilla toimivassa yhtiössä ja osin ostetaan ulkoisilta toimijoilta.


Varastointi- ja logistiikkapalvelut siirretään Seutukeskus Oy Hämeen alaisuuteen 2011.


Valaisinverkko siirretään kaupungin tai kaupungin omistaman yhtiön omistukseen 2011.


Keskustan länsireunan, Etelärannan ja keskustapysäköinnin (toripysäköinti/


     linja-autoasemapysäköinti) rakentamishankkeet toteutetaan kaupungin ja 


     yksityisten toimijoiden kumppanuushankkeina.











Keskeiset periaatteet:


Asiakkaiden nykyisten ja tulevien palvelutarpeiden aktiivinen tunnistaminen


Strategisen ohjauksen selkeyttäminen osana kaupungin ydintoimintaa


Sopimusohjauksen ja hankintatoiminnan kehittäminen ja yhtenäistäminen 


Viranomaistoimintojen ja palveluohjauksen selkeyttäminen 


Palvelut järjestetään laadukkaasti, tuottavasti ja kustannustehokkaasti. Arvio tehdään palveluiden järjestämistilanteessa





Selvitettävät hankkeet


Konsernipalvelujen roolia strategisessa suunnittelussa vahvistetaan 


Maankäytön strateginen suunnittelu keskitetään


Konsernipalvelujen ja tilaajaorganisaation yhteistyötä lisätään


Tavarahankinnat hoidetaan keskitetyllä kilpailutuksella kustannustehokkaasti.


Hankintaosaamisen riittävyys ja resurssit varmistetaan niin tavara- kuin palveluhankinnoissa.


Hankintaperiaatteet ja hankintakäytännöt on määritelty keskitetysti hankintaprosessien osalta.


Sisäisiin ja ulkoisiin palvelusopimuksiin määritellään pelisäännöt alihankinnan käytöstä.   


Hankintamenettelyissä siirrytään asteittain samoihin menettelyihin koskien sekä omaa tuotantoa että ulkopuolisia tuottajia, jolloin oman tuotannon kustannuksia voidaan läpinäkyvästi verrata ostettaviin palveluihin. 


Viranomaistoimintoja ja palveluohjausta siirretään tuottajaorganisaatiosta tilaajaorganisaatioihin 2011 alkaen. 


Uusi asiakaspalautejärjestelmä toiminnassa 2011


Selvitetään mahdollisuus arkistopalvelujen liittämiseksi valtioarkistotoimintoihin, jonka jälkeen palvelu hankintaan ostopalveluna.


Aalborgin sitoumuksen tarkistus ja käyttöönotto


Kannuste-elementtien rakentaminen budjettiin ja tavoitteisiin











Keskeiset periaatteet:


Markkinalähtöisyys lisääntyy ja kilpailu avautuu. Kaupungin tulee olla aktiivinen toimija muutostilanteissa.


Yhtiöittäminen edellyttää kehittämispanosta ja sopeuttamisaikaa. Virastoa ei voi muuttaa liiketaloudelliseksi yhtiöksi ilman osaamista.


Monopoli-tilanteet ovat kustannustehottomia, kaikissa palveluissa on pyrittävä ratkaisuun, jossa on vaihtoehtoja ja vertailumahdollisuuksia.


Yhtiöiden toimintaa avataan markkinoille vaiheittain, jotta oman ja ulkoisen toiminnan vertailtavuus on mahdollinen ja jotta yhtiöiden liiketoiminnallinen osaaminen ja päätöksenteon vapaus on riittävällä tasolla. 


Markkinoita tulee hyödyntää erityisesti tukipalveluissa, jotta peruspalvelut voidaan rahoittaa.


Kunnallinen liikelaitos ei voi toimia avoimilla markkinoilla kilpailutilanteessa. Liikelaitos on hyvä toimintatapa, silloin kun tavoitteena on sisäinen tehokkuus.





Selvitettävät hankkeet:





Konserniyhtiöistä muodostetaan strategisia konsernirakenteita ja lisätään yhtiöiden toiminnallista yhteistyötä.


Elinkeinokiinteistöt hankintaan lisääntyvässä määrin markkinoilta.


Työterveyspalvelut kilpailutetaan 2013 alkaen. Työsyke Oy:lle avataan mahdollisuus toimia markkinoilla. 


Linnan ateria- liikelaitos yhtiöitetään 2011. Samalla ateriapalvelut kilpailutetaan ja uudelle yhtiölle avautuu mahdollisuus toimia markkinoilla. Jatkossa on tavoitteena, että Linnan ateriasta muodostetaan laajempi palveluyhtiö, johon siirretään myös siivouspalvelut ja laitosapulaisten tekemä laitoshuoltotyö.


Kiinteistöhuolto- ja siivouspalvelut kilpailutetaan 2013 alkaen. Samalla selvitetään kiinteistö- ja rakentamistoiminnan kokoaminen yhteen yhtiöön. 


Pysäköintitoiminnot siirretään Hämeenlinnan Pysäköinti Oy:n alaisuuteen 2011. Yhtiö voi toimia välittömästi markkinoilla.  


Selvitetään palvelutuotannon ja hallinnon tarvitsemien tilojen siirtäminen itsenäisemmälle liikelaitokselle 2011. Samassa yhteydessä uudistetaan  tilojen hankintaprosessi ja investointibudjetointi.


Selvitetään ikäihmisten palvelujen sisäisen liikelaitoksen perustaminen ja organisointi, niin että uuteen liikelaitokseen voidaan siirtää kotihoito ja pitkäaikaishoiva. Liikelaitos aloittaa 2012.


Selvitetään varhaiskasvatuspalvelujen sisäisen liikelaitoksen perustaminen ja organisointi, niin että liikelaitos voi tuottaa kaikki kaupungin omat varhaiskasvatuspalvelut 2012.
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VUOTUISET PALVELUSOPIMUKSET 








VUOTUINEN PALVELUTILAUSBUDJETTI





LAUTAKUNTIEN PALVELUSUUNNITELMAT 2010-2013





UUDISTUVAN HÄMEENLINNAN STRATEGIA 2015











Selvitettävät hankkeet





Aloitetaan neuvottelut tavoitteena seudun yhteinen perusterveydenhuollon palvelurakenne.


Erikoissairaanhoidossa tavoitellaan tehokasta, keskitettyä palvelurakennetta Kanta-Hämeessä.


Siirretään mielenterveyspalveluja sairaanhoitopiiriltä kaupungille.


Kotihoitopalveluista hankitaan tarkoituksen mukainen osa ulkoisilta tuottajilta 2012 alkaen.


Perusterveyden avosairaanhoidossa ja suun terveydenhuollossa tarkoituksenmukainen osa palveluista hankitaan ulkoisilta tuottajilta joko ostopalveluina tai palvelusetelin avulla 2012 alkaen.
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