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Forord

Den har handboken handlar om vad man maste kénna till ifall man planerar bolagi-
sering eller utldiggning av kommunala tjanster. Sddana beslut har en stor betydelse
for kommunorganisationen, ansvarsfordelningen och kommuninvanarnas tjanster.

Det ar battre att utveckla kommunernas egna tjanster 3n att utnyttja kopta tjanster.
Da kommunerna producerar tjansterna sjalv anvénds alla pengar for utveckling av
tjansterna men inom kopta tjanster kommer en del av priset att anvandas for det
utomstaende bolagets behov.

Kommunerna har manga lagstadgade skyldigheter men ocks3 frihet att besluta om
man ska producera tjansterna som egen verksamhet eller utnyttja kopta tjanster.
Kommunerna har ingen skyldighet att bolagisera eller [dgga ut tjanster som den
producerar for kommuninvanarna. Om kommunen dévergar till att utnyttja kdpta
tjanster, kvarstar fortfarande kommunens ansvar for att tjansterna fungerar och ar
kontinuerligt tillgangliga.

Gott ledarskap. resultatrikt arbete och beloning av personalen ar de basta forutsatt-
ningarna for goda kommunala tjénster. Overgang till kopta tjanster medfér manga
problem. De hanfor sig till exempel till férhandling om det noggranna innehallet i
tjansterna som kops, prissattning av tillaggstjanster, kvalitetskontroll och sakerstal-
lande av kontinuerlig tillgang till tjansten.

Trixande med anstillningsvillkor och I6nenivéer forsimrar tjansterna. Det lider

bade de kommuninvanare som utnyttjar tjinsterna och framfor allt personalen som
producerar tjansterna av. Offentliga tjanster ar en framgangsfaktor i det finlandska

samhallet. De ska utvecklas genom att se till att arbetet utfors effektivt och att per-
sonalen mar bra. Pa det sattet uppnar man goda och hallbara resultat.
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Kommunerna i Finland har makt att bestdamma hur de producerar servicen for sina
invanare. Kommunen kan utfora arbetet sjalv med sin egen personal eller kopa ser-
vicen av privata aktorer. Kommunen kan ocksa grunda ett affarsverk eller bolag som
den sedan anlitar for anskaffning av tjanster. Tjansterna for kommuninvanarna kan
ocksa produceras i samarbete mellan flera kommuner genom att grunda en samom-
mun. Storre stader utnyttjar i allmanhet alla dessa alternativ.

Det ar svart att hitta en fornuftig balans mellan egen serviceproduktion och kdpta
tjanster. Ju fler aktdrer som finns inblandade i serviceproduktionen, desto svarare
blir det att hantera helheten. Byte av serviceproducent ar alltid en stor forandring.
Vid planeringen av forandringen och bedomningen av dess inverkningar finns det
en stor mingd fragor att ta beakta. Manga risker kanner man daligt till och darfor
tror man att byte av serviceproducent ar enkelt. Sa ar det anda inte.

Skillnader mellan offentlig service och affarsverksamhet

Kommunernas service och foretagens produkter har uppkommit ur olika utgangsla-
gen. Foretagaren i affarsvarlden tinker ut en affarsidé for sitt foretag och planerar
produkten som ska siljas. Foretagaren planerar produkten sa att den séljer bra pa
marknaden. Foretagaren raknar noggrant ut produktionskostnaderna och forsoker
maximera affarsverksamhetens I6nsamhet. Foretagaren tanker ocksa pa malgruppen
for vilken produkten marknadsfors.

Kommunen har avsevart mindre frihetsgrader vid planeringen av serviceutbudet.

Lagstiftningen faststaller noggrant vilken service kommunen ska anordna for sina
invanare. Utover de lagstadgade tjansterna kan kommunen sjilv bestdamma vilka

frivilliga tjdnster den producerar for sina invanare.

Stérsta delen av de kommunala tjanster- | Stgrsta delen av de kommunala tjznsterna ar
na dr lagstadgade. Sddana 4r till exempel | lagstadgade. Sadana ar till exempel socialva-
socialviasendet, smabarnspedagogiken, den | sendet, smabarnspedagogiken, den grundlag-
grundldaggande utbildningen och hilso- gande uthildningen och halsovérden.

varden.

Kommunen maste ta hand om dessa antingen med egna krafter eller genom att
utnyttja kdpta tjanster. Kommunen ska i vart fall ansvara for manga tjanster som
kraver mycket pengar och kan inte koncentrera sig enbart pa tjanster som ar eko-
nomiskt lonsamma. Ett foretag kan a andra sidan gallra bort olénsamt arbete och
koncentrera sig pa arbete som ger vinst.
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Kommunen kan inte heller valja vem som brukar tjansten, utan tjansterna ska riktas
jamt till alla. Ett foretag kan sjalv valja den kundgrupp som passar foretaget bast
och marknadsfora sina tjanster till den gruppen. Kommunen har inte ratt att valja
malgrupp for sina tjanster. Tjansterna maste produceras ocksa for sddana kunder
som fororsakar mer kostnader och anvandning av arbetstid @n andra.

Foretagsverksamheten fods och utvecklas inom
branscher dar det gar att gora affarsvinst. Inom
Foretagsverksamheten fods och alla branscher och uppgifter verkade det inte
utvecklas inom branscher dar det mojligt att driva vinstbringande affarsverksamhet
och darfor uppkom till en borjan inga foretag till
exempel inom socialservice, hdlsovard eller bild-
ningsvasendet. De blev kommunala tjanster.

gar att gora affarsvinst.

Till exempel tjanster inom dldreomsorgen har i Finland sa gott som i sin helhet vilat
pa kommunernas ansvar. Aldringar som erhaller liten pension behdver manga olika
tjanster i sitt vardagliga liv, men har inte rad att betala for dem. Darfor borjade om-
sorgstjanster for aldringar forst produceras inom kommunbranschen, och inte inom
affarslivet. Det drojde manga artionden innan affarslivet utvidgade sin verksamhet
till tjdnster inom dldreomsorgen. Det skedde forst da kommunerna sjdlva borjade
hora sig for inom affarsvarlden om det skulle finnas vilja att borja silja tjanster
inom dldreomsorg till kommunerna. Foretagen hittade inte sjdlva denna affarsnisch,
utan kommunerna skapade efterfrdgan pa privata dldreomsorgstjanster.

Manga privata vardhem inom aldreomsorgen fungerar utgaende ifran kommunala
uppdrag. Kommunens socialtjanst soker fram vardplatser for de dldre och numera
ar det vanligt att kommunen pa egen bekostnad placerar dldre pa privata vardhem.
Vardhemmet far a sin sida storsta delen av sina inkomster av kommunen och be-
hover inte pa daglig basis trygga sin stillning pa marknaden och sitt kassaflode av
kunderna. Ett sddant vardhem maste anda fungera sa att slutresultatet efter alla
inkomster och utgifter uppvisar vinst.

| 2020-talets Finland har kommunsektorns och affarslivets tjanster flitats samman
till ett komplicerat natverk. Det finns helt och hallet kommunala serviceproducen-
ter, kommunala affarsverk, kommunala bolag och privata bolag. Nar man féljer upp
och jamfor dessa har man inte alltid i tillrdckligt stor utstrackning tankt pa vilka de
mest centrala och principiella skillnaderna mellan offentliga tjanster och affarsverk-
samhet ar.
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Skillnader mellan offentlig service och affarsverksamhet

OFFENTLIG SERVICE

AFFARSVERKSAMHET

Man gor allt det som lagen forutsatter
och som man forbundit sig till med poli-
tiska beslut.

Man gor vad kunden bestéller.

Betalas med skattemedel

Kunden betalar

Politiska beslut styr

Man koncentrerar sig pa det som &r
mest |onsamt

Man utvidgar om det dr nodvandigt

Man utvidgar om det ar [6nsamt

Politiska beslut dikterar vad som produ-
ceras och hur mycket

Man bestdammer sjalv hur manga kunder
man forsoker fa

Erbjuds gratis, formanligt eller till sjalv-
kostnadspris

Saljs med vinst

Traditionellt har tanken bakom kom-
munalt producerade tjanster varit att
uppfylla alla medborgares servicebe-
hov. | praktiken har detta givetvis inte
varit mojligt eftersom skatteinflodet,
statsandelarna och kommunens 0Ovri-
ga intakter satter sina granser for vad

Tanken bakom kommunalt producerade tjanster
har varit att uppfylla alla medborgares service-

behov. Om kommunen ldgger ut tjansterna till ett
privat foretag, forhaller sig foretaget till kommu-
nen som till vilken kund som helst.

som ar mojligt att genomfora. Foretaget kan a sin sida vélja en viss malgrupp for
sina tjanster och skraddarsy servicens innehall och pris pa ett lampligt satt for den
egna malgruppen. Kommunen har inte sidana mojligheter. Kommunen &r tvungen

att producera en stor mangd tjanster som inte i affarsmassig beméarkelse ar lonsam-

ma.

Om kommunen lagger ut tjansterna till ett privat foretag, forhaller sig foretaget
till kommunen som till vilken kund som helst. Ocksa i detta affarsforhallande maste
foretaget producera vinst. Om affarsverksamheten inte I6nar sig ur foretagets syn-
vinkel, hamnar foretaget i trangmal och kan inte uppfylla sina forpliktelser gente-

mot kommunen. Om foretaget som producerar tjanster for kommunen inte klarar av

allt det arbete det lovat utfora, far kommunen problem. Kommunen skyldighet att
anordna tjansterna kvarstar ocksa i det fall att den utomstaende serviceproducen-

tens arbete forsvaras eller exempelvis upphor helt och hallet till féljd av ekonomiska

problem.
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Det lonar sig inte att gora allt sjalv

Kommunerna har aldrig efterstravat fullkomlig sjalvforsorjning. Det har alltid fun-
nits till exempel sporadiska reparations- och servicearbeten som har bestéllts av
foretag. Den egna serviceproduktionen har kompletterats med kdpta tjanster da den
egna personalen inte har kunnat utféra ndgon speciell uppgift. Man har inte kopt
dyra maskiner ifall man inte haft regelobunden anvandning for dem.

Runt kommunens kdrntjanster har det alltid funnits olika kompletterande tjanster
som man haft behov av da och da. Det har inte varit nddvindigt att anstélla egen
personal for utforande av dem ifall arbetet inte ar kontinuerligt och behovet av
service inte ar permanent. | vissa fall dr anvandning av utomstaende serviceprodu-
center fornuftigt eftersom det inte [6nar sig att gora allt sjalv.

Ju mer vi ndrmar oss kommunens karntjanster och ju mer komplicerade serviceked-
jor det ar fraga om, desto svarare blir det att ldgga ut dem. Utldggning ar lattast da
man ska upphandla en enkelt avgransad och produktifierad enskild uppgift. Om det
daremot dr fraga om till exempel social- och halsovardens komplicerade serviceked-
jor, ar produktifieringen och prissittningen av servicepaketet mycket svart, och da
fungerar utlaggning daligt.

En &ldring som bor ensam kan behéva manga olika social- och hélsovardstjanster
enligt en varierande rytm och ofta vid 6verraskande tidpunkter. | sddana fall ar
servicebehovet och -médngden svara att forutspd och kan inte pa férhand standar-
diseras. | ett sddant lage dr det inte mojligt ur ett utomstaende foretags perspektiv
att bygga ett ekonomiskt Ionsamt servicepaket. Darfor fungerar inte utldggning av
komplicerade omsorgstjanster ordentligt, utan det uppstar latt avbrott i tjanstepro-
duktionen och kvaliteten lider.

Det 4r mycket svart att ldgga ut tjanster inom kosthall, stddning, anstaltsvard och
fastighetsskotsel. De hir tjansterna hor pa ett vasentligt satt ihop med alla kommu-
nala funktioner. Kvalitetsproblem samt storningar i produktionen har inom dessa
branscher en direkt inverkan pa all verksamhet omkring och fororsakar problem

vid utférandet av andra uppgifter. Tjanster inom kosthall, stddning, anstaltsvard
och fastighetsskotsel kallas ofta stodtjanster. Begreppets betydelse ar att de dvriga
tjdnsterna inte fungerar utan dem. Darfor ar kvalitetsproblem och avbrott i servi-
cen inom stodtjansterna ddesdigra. Ansvaret for tjansterna kan inte laggas ut. D3
tjdnsterna produceras som egen verksamhet kan man battre folja med andringar i
servicebehovet, jamfort med om tjansterna laggs ut. Servicebehovet och kostnader-
na forandras inom kommunorganisationen och det utomstdende foretaget kan inte
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Det ar mycket svart att lagga ut tjanster
inom kosthall, stadning, anstaltsvard
och fastighetsskatsel. De har tjansterna
hor pa ett vasentligt satt ihop med alla
kommunala funktioner.

kanna till allt detta. Mangden arbete och de resurser som kravs for det kan forand-
ras sa snabbt att ett utomstaende foretag inte kan reagera pa allt det som behovs.

Kostnader som serviceproduktionen férorsakar ar, férutom lonenivaer som man
kommit 6verens om med kollektivavtal, desamma for kommunen och privata fore-
tag. Daremot kan man med arrangemang inom serviceproduktionen pd manga satt
paverka hur hogt priset for den fardiga produkten och servicepaketet som helhet
blir.

Om kommunen borjar utnyttja kopt service, maste den alltid bevara kontrollen 6ver
anvandningen av de egna pengarna. Pengar som flutit in via skatter kan inte ges

till foretagens bruk utan att kommunen dvervakar vad som hander med pengarna.
Utnyttjande av kopta tjanster forutsatter att kommunen vet exakt vad den bestéller
av foretaget. Kommunen betalar rdkningen for tjansterna den kdper men kan inte
ge foretaget beslutanderatt over anvandningen av skattemedel.

Vid sidan av kostnadsnivaer och arbetets produktivitet maste alltid effektiviteten
fogas till bedomningen av servicen. Den dr en resultatmatare som sager hur val
tjiansten har lyckats uppfylla de mal som stéllts for den. | skolan ar effektiviteten
god ifall elevernas kunskap och fardigheter forbattras avsevart. Inom halsovarden ar
effektiviteten god om patienterna blir friska och man lyckas férebygga sjukdomar pa
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forhand. Produktiveten och effektiviteten maste bedémas samtidigt. Om man kon-
centrerar sig enbart pa hoga produktivitetssiffror, lider i allmanhet effektiviteten.

Avtal for upphandling av tjanster

Det dr svart att kopa tjanster. Produktifiering av kommunala tjanster gor det latt-
are att gestalta vilka anvandningsmdjligheter som finns betraffande kdpta tjanster.
Produktifiering innebdr att tjansterna bestar av enskilda prestationer for vilka man
for var och en raknar ut produktionskostnaderna. Sa goér man for att noggrant
kunna f6lja upp produktionskostnaderna och férdela dem pa mindre delprestationer.
Detta har ocksd mdjliggjort midtning av effektiviteten. Man har borjat produktifie-
ra tjanster ocksa for att kunna jamfdra kostnader mellan olika serviceproducenter.
Till exempel priset pd en dags maltider och stiddning av en kvadratmeter golvyta ar
allmant anvanda produktifierade prestationer.

Produktifiering ar [dttare inom industrin och varuproduktionen dn inom kommuna-
la tjanster. Inom till exempel metallindustrin ar det vanligt att fabriken framstaller
metallprodukter framstéllda enligt precis de matt och den modell som kunden be-
stallt. Deras sammansattning, storlek, hardhet och andra egenskaper kan raknas ut
och faststéllas noggrant. P4 grund av det hir noggranna sattet att mita kan ocksa
produktionskostnaderna raknas ut exakt. Inom de kommunala tjansterna ar det har
svarare att genomfdra. Manga mellanliggande faktorer ingar i kalkylen som gor att
den produktifierade tjansten inte alltid &r likadan till innehall och omfattning. Kun-
dernas behov varierar och man blir tvungen att skraddarsy produkten och anpassa
den till kundens behov. De kommunala tjansterna bestar av otaliga olika produkt-
paket och alla dessa paket ar olika till sitt innehall. Darfor ar det svarare att bestélla
och kopa tjanster av externa producenter an att bestalla och kopa metallvaror.

Da kommunen borjar kdpa tjanster maste
kommunen och serviceproducenten for-

kommunen och serviceproducenten forhandla h.z.a.ndla om ett avtal for upphandli.ng av
om et avtal for upphandling av tjanster. tjanster. | avtalet ska alla de uppgifter som

kommunen vill k6pa noggrant skrivas in.

Da kommunen barjar kopa tjanster maste

Varje separat prestation prissatts var for
sig sa att man for faktureringsperioden kan bokféra det utfallna antalet produce-
rade prestationer. Utgdende fran dessa fakturerar serviceproducenten kommunen.
| upphandlingsavtalet skrivs ocksa in vilkendera parten som skaffar och betalar de
ravaror, material och redskap som behdvs i arbetet samt vem som star for 6vriga
kostnader.
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Overgang till kiipta tjnster och utléiggning ses
ofta som endast en administrativ forandring,
men i praktiken ar det fraga om mycket mer.

Serviceproducenten forbinder sig enligt upphandlingsavtalet att producera endast
de tjanster for kommunen som finns omndmnda i avtalet. De ingar i den normala

faktureringen. Om kommunen vill kdpa fler tjanster, maste parterna forhandla om
genomforande och fakturering av dem separat.

Med avtalet for upphandling avgransar man noggrant vilka skyldigheter servicepro-
ducenten har. Om kommunen dvergatt till att anvanda till exempel halsovardstjans-
ter som lagts ut, kan det ga sd att antalet patienter som behover vard plotsligt dkar
overraskande. Det hidr dr da i forsta hand kommunens problem. | en saddan situa-
tion ar det endast avtalet med kommunen som binder foretaget inom halsovards-
branschen och féretaget behover endast uppfylla de forpliktelser som star i avtalet.
Det dr pa kommunens ansvar att anordna vard for de nya patienterna som plotsligt
behdvde vard.
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Anordnade av tjanster som avviker fran de normala rutinerna skots pa ett alldeles
annat satt som kommunens eget arbete jamfort med kopta tjanster. Vi forestaller
oss till exempel en foraldrakvall som ordnas for foraldrar till elever i grundskolan.
Platsen ar skolans matsal, evenemanget borjar klockan 18.30 och fordldrarna ser-
veras kaffe, kaffebrdd och forfriskningar. Da foraldrakvallen ar slut dukas borden

av och koket satts i ordning for inkommande morgon. Om skolans kosthallstjanster
ordnas som egen verksamhet, meddelar skolans rektor kosthallstjansternas chef om
saken och darefter kommer man 6verens om vilka som stannar pa overtidsjobb och
hur serveringen ska ordnas. Det gar enklast inom den egna organisationen utan
krdngliga och tidskrdvande administrativa forfaranden. Ifall kosthallstjansterna har
lagts ut till ett privat foretag, kraver foraldrakvallens servering en specialbestallning,
kommunikation mellan rektorn och det privata foretaget, forhandlingar om priset
som ska faktureras, planering av serveringen som bestalls, godkdnnande av fakturan
och ovriga administrativa uppgifter. Foretaget debiterar oftast mer an normal pris-
niva for specialbestillningar.

Organisering och administration av upphandling av tjanster

Da man har att géra med kommunala affarsverk och kommunala bolag gar det
oftast att problemfritt komma éverens om fragor som géller ledningen av arbetet
och servicekedjor. Situationen ar besvarligare om tjansterna har lagts ut till privata
bolag. Inom kommunkoncernen fungerar modellerna for ledning av arbetet och ser-
vicekedjorna sdsom man ar van vid i arbetslivet. Ledningen ger arbetsférordnanden
och personalen rapporterar till sin chef om situationen pa arbetsstéllet. P4 det sattet
gar informationen i bagge riktningarna och ledningen kan vid behov snabbt skicka
personal till det stélle dar det behovs. Arbetstagarna har i ett sddant system en god
uppfattning om arbetsgivarens organisation, ansvariga personer, arbetsuppgifter,
arbetets innehall och malsattningarna for arbetet.

Situationen blir en annan om arbetet
utfdrs av personer som far sin 16n av ett
Kommunens chefer har inte direktionsrtt utomstaende foretag. Kommunens chefer
dver det utomstaende foretagets personal. har inte direktionsratt dver det utom-
stdende foretagets personal, utan for-
ordnanden maste komma fran det egna
foretagets chefer. | sddana utlaggningar
av tjanster kan kommunens representanter
inte styra foretagets personal till de stéllen dér de behdvs mest. Man maste forst
forhandla med bolaget, fatta beslut och komma Gverens om pris. Allt detta tar tid,
binder arbetskraft och fororsakar kostnader.
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Foretaget som saljer tjanster till kommunen engagerar sig i sin egen arbetsgivares
varderingar och resultatmal, men kommunens malsattningar kommer inte i forsta
hand for dem. De har ansvar i forsta hand infor sin egen arbetsgivare, inte infor
bestallaren av tjansten, dvs. kommunen. Personalen vid ett utomstaende foretag
kan inte heller nodvandigtvis alltid kdnna till kommunens organisation eller dess
ansvarsfordelning och darfor kdnner de till endast den lilla del av kommunens servi-
cehelhet som har lagts ut till foretaget.

Att ersatta kommunens egen serviceproduktion med kopta tjanster forandrar i
grunden kommunens interna servicestruktur, planeringen av arbetet, ansvarsfordel-
ningen och kommuninvanarnas méjligheter att paverka.

Overgang till kdpta tjanster och utliggning ses ofta som endast en administrativ
forandring, men i praktiken ar det fraga om mycket mer. D& kommunen dvergar till
att utnyttja kopta tjanster, maste den fora kontinuerliga affarsmassiga diskussioner
med foretaget om vad kommunen vid varje given tidpunkt vill kbpa och pa vilka
villkor foretaget kan producera tjansterna. Nar det galler tjanster som produceras
som kommunens egen verksamhet kan
kommunen besluta sjalv, men om kom- Utléiggning fungerar bast da man kommer

munen utnyttjar utomstdende foretag ar dverens om att firetagets uppgift &r att pro-
den beroende av foretagets férmaga och ducera standardiserade servicepaket som létt

mojligheter att utfora arbetet sisom kom- gar att producera.
munen Onskar.

Utldggning fungerar bast dd man kommer 6verens om att foretagets uppgift ar att
producera standardiserade servicepaket som litt gar att producera. Aven dd maste
man vara forberedd pa krissituationer eftersom man av utomstaende foretag inte
kan krava utokade produktionsvolymer pa kort varsel utan ingaende férhandlingar
om andring av serviceavtalet.

Utmaningar for politiska beslut

Kommunfullmaktige har i uppgift att i
sista hand avgora pa vilket sitt tjanster-
Kommunfullmaktige har i uppgift att i sista na produceras. | varje kommun maste det
hand avgijra pﬁ vilket séitttjéinstema produ- utgéende fran de lokala forhallandena och
ceras. det lokala utbudet rada balans mellan den
egna serviceproduktionen och de kopta
tjansterna.
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Man overvager ofta utldggningar pa basis av erfarenheter fran affarslivet. Inom in-
dustrin och varuproduktionen har man redan lange vant sig vid att bestélla fardiga
delar, stycken och element av olika underleverantorer. Bestallaren monterar darefter
ithop den fardiga produkten. Anvandning av underleverantorer ar mycket vanligt i
industrin och numera skoter manga foretag produktplanering, montering och mark-
nadsféring. Ovrigt arbete utfors av underleverantorer.

Pa till exempel ett batvarv fungerar underleverantdrernas produktionskedja val. De
olika delarna hamtas till en 6verenskommen plats vid en 6verenskommen tid och
monteras effektivt ihop. Kryssningsfartygets passagerarhytter byggs pa underleve-
rantorens fabrik till firdiga element som en at gangen monteras pa fartyget. Pa det
sattet gar arbetet fort och kostnaderna halls nere. Fartyget ar en noggrant planerad
produkt som blir precis sddan som man pa forhand har skissat upp i ritningarna.
Inom de kommunala tjansterna fungerar det inte lika. Det ar inte lika enkelt att ta
hand om och forutspa en ensamboende aldrings vilbefinnande som att montera
thop ett kryssningsfartyg.

Nyttan av utldggning ligger i att man betalar endast for utfort arbete och inte for
uppratthallande av produktionskapacitet som inte utnyttjas. Fordelarna med utlagg-
ning har ibland beskrivits med jamforelsen: "Jag behdver inte dga en ko, en ladu-
gard och ett jordbruk om jag bara vill ha lite kaffemjolk Mj6lkjamforelsen fungerar
om det ar fraga om en kopt tjanst som dr en tydligt produktifierad standardtjanst
som kan upprepas och anvandas som sadan om och om igen. Ett mjélkpaket ar en
enkelt definierad produkt som kan forvaras i kylskdp och anvandas nar som helst.
Mjolkjamforelsen fungerar daligt for kommunala tjanster. Kommunala tjanster kan
inte forvaras och lagras fardiga for anviandning pad samma satt som mjolkpaket.

En annan jamfdrelse som beskriver nyttan med utldggningar utgar fran anvandning
av egen bil i jamforelse med att dka taxi. Om man behdver bilen endast sporadiskt
ett par ganger i manaden och resorna ar korta, |6nar det sig att dka taxi. Det ar sa
eftersom man ar tvungen att betala bilens pris, forsakringar, service, fordonsskatt
och parkering dven om man inte kor med bilen. | sddana fall sparar man arliga
kostnader genom att aka taxi och resan blir dessutom ofta bekvamare. Fér den som
daremot kor tiotusentals kilometer med bil varje ar [6nar det sig inte att byta den
egna bilen till taxi. Da dverstiger totalpriset for taxiresorna redan alla kostnader
som uppkommer av att anvanda en egen bil. For den som kor lite ar det onddigt att
aga en bil pd samma satt som det dr olonsamt att uppratthalla produktionskapaci-
tet som inte utnyttjas fullt ut. Reklamfrasen "du betalar endast for skjutsen, inte for
servicen" galler inte da det ar fraigan om kommunala tjanster.
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Om man avstar fran eget arbete och dver-

gar till att anvinda kopta tjanster, kan Om man avstar fran eget arbete och dvergar
man pa kort sikt uppna inbesparingar. till att anvanda kopta tjanster, kan man pa kort

sikt uppna inbesparingar. Ofta framkommer
anda faktorer som man inte forstatt att beakta
vid beredningen av utlaggningen.

Ofta framkommer dnda faktorer som man
inte forstatt att beakta vid beredningen av
utldggningen. Sddana overraskande pro-
blem kan fororsaka stora reparationsbehov
och avsevarda extra kostnader. Manga ganger kan den har typen av dverraskande
problem aventyra hela tjanstens funktion.

Kommunen agerar fel om den tror att man behdver dgna full koncentration endast
for att uppna de grundlaggande malsattningar som faststallts i kommunens stra-
tegi och att majoriteten av de tjanster som kommunen ansvarar for kan kdpas av
utomstdende foretag. Kommunens viktigaste strategiska mal bygger pa praktiska
serviceprocesser och komplicerade servicekedjor. De kommunala tjansterna bestar
av vardagligt praktiskt arbete, bemétande av kommuninvanare och de kommunala
arbetstagarnas djupa forstaelse for hur man uppratthaller fungerande service. Kom-
munen uppnar inte sina strategiska mal om inte till exempel stidningen, anstalts-
varden, kosthallen och fastighetsskdtseln fungerar bra. Alla ekonomiska inverkning-
ar som foranleds av utlaggningen av tjanster syns i sinom tid i kommunens bokslut.

Kommuninvanarens perspektiv

Utlaggning av tjanster forandrar kommuninvanarnas kundférhallande till kommu-
nen. Kommunen ansvarar for anordnande av servicen och beslutar vilken service
som produceras, men om kommuninvanarna kommer i kontakt endast med arbets-
tagare hos underleverantoren, far hen inte langre kontakt med den instans som bar
det slutgiltiga ansvaret for att servicen fungerar.

Kommuninvanaren onskar sig en dialog om de kommunala tjansterna. | dialogen
framkommer de behov kommuninvanaren har och hur kommunen strivar till att
uppfylla detta behov. | en sddan situation moéts den hjalpbehévande och den som
erbjuder hjalp. Ifraga om tjanster som produceras pa marknadsvillkor finns ingen
dialog, utan istallet en affarsrelation. Kpare och sdljare ar parter i den. | en sddan
gestaltning framkommer skillnaderna mellan offentlig service och affarsverksamhet
sarskilt tydligt.
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Hur ska kommunen vélja? Eget arbete eller kopta tjanster?

Om en kommun beslutar sig for att 6verga till anvindning av kdpta tjanster, ska
tjiansterna i sa fall konkurrensutsattas. Detta regleras i lagen om offentlig upphand-
ling och koncession (29.12.2016/1397).

Om ett internationellt storforetag vinner upphandlingen kan man inte vara saker pa
att foretaget har ndgot intresse for att anvanda en del av sin affarsvinst for utveck-
ling av de tjanster som man séljer till kommunen eller for investering i de uppgifter
som utfors i kommunen. Den affarsvinst som erhalls i kommunen kommer till st6rs-
ta del att delas ut i form av dividend till féretagets dgare. Storféretag som verkar pa
den internationella marknaden har ofta anvant sin affarsvinst till interna skuldar-
rangemang och intern affarsverksamhet inom koncernen med avsikten att minimera
skatterna.

Om en kommun sluter ett upphandlings-

avtal med ett storféretag, kan det uppsta
Kommunen kan hamna i en situation dér det obalans i férhandlingspositionerna. Stor-

visar sig vara mycket dyrt eller omdjligt att foretagen har lang erfarenhet av anbuds-
sdga upp ett upphandlingsavial. forfarande och avtalsforhandlingar om
upphandling av tjanster. Manga foretag
har bland sina anstéllda en stor grupp
erfarna proffs pa avtalsférhandlingar som
har stor kinnedom om upprattande av avtal pa ett satt som ar fordelaktigt for fore-
taget. Vid beredningen av avtalet for upphandling av tjanster uppkommer ovantade
situationer och risker. De kan fororsaka extra kostnader for kommunen. Kommunen
kan ocksd hamna i en situation dar det visar sig vara mycket dyrt eller omgjligt att
saga upp ett upphandlingsavtal innan avtalsperioden |oper ut.

Upphandlingsprocessen och entreprenadprocessen fororsakar redan i sig extra kost-
nader. Upprattande och publicering av anbudsbegaran, behandling och beddomning
av anbuden, val av vinnande anbud och forhandling om ett upphandlingsavtal for
upphandling av tjanster kraver tid och arbete. Det gar att rdkna ut kostnaderna for
allt detta.

Om man overgar fran kommunens egen
serviceproduktion till anvandning av kopta | Om en kommun borjar anvanda sig av kopta
tjanster, uppkommer transaktionskostna- tjanster, maste den inga ett upphandlingsavtal
der. Det hir innebir kostnader som upp- med foretaget som producerar tjansten.

kommer da en tidigare serviceproducent
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forsvinner och en ny kommer i dess stélle. Vid nedkdrningen av den féregaende
produktionen och inledande av den nya produktionen uppkommer ett mellanskede
da det oundvikligen sker stérningar i tjansterna. Den nya serviceproducenten har
alltid svarigheter med att komma igang med det egna arbetet. Att bekanta sig med
objekten, kora igang produktionen och skapa rutiner gar inte pa ett 6gonblick. Byte
av serviceproducent, dvs. transaktion, ar ofta ett langt och besvarligt mellanskede,
dar servicens kvalitet inte ar tillrdcklig och det uppstar extra kostnader.

Om en kommun borjar anvianda sig av kdpta tjanster, maste den inga ett upp-
handlingsavtal med foretaget som producerar tjansten. Da fordndras all tidiga-
re praxis i grunden. Man maste sd noggrant som mdjligt skriva in atminstone
foljande faktorer i avtalet:

Vad innehaller servicepaketet som bestélls av foretaget?

Vilka ar de produktifierade prestationer som foretaget forbinder sig att an-

ordna och som kommunen forbinder sig att betala for?

Hur utformas prisen och hurudan penningtrafik uppstar mellan kommunen

och foretaget?

Vilka dr prestationernas exakta pris och pa vilka grunder far foretagen and-

ra dem?

Hur forhandlar man om tillaggsbestallningar?

Hur debiterar foretaget for tillaggsbestallningar?

Vilka av de utrymmen, maskiner och redskap som kommunen ager och

finansierar far foretaget anvanda sig av? Raknar man for detta ut ett finan-

siellt varde och hur paverkar det foretagets prissattning?

Vad ska man g6ra om tjansten inte motsvarar vad kommunen bestallde?

Kommer man 6verens om bindande sanktioner?

Kommunen maste se till att servicen fungerar utan avbrott i alla situationer. Om
tjidnsterna skots som kommunens eget arbete, maste kommunen uppratthalla pro-
duktionskapacitet som den inte har anvdandning for hela tiden. Detta fororsakar
kostnader men kommunen kommer inte ifrdn dem genom att lagga ut tjansterna.
Kommunerna i Finland &ar till sin natur organisationer som ska uppratthalla tillrack-
ligt stor produktionskapacitet dven om det inte i affarsekonomisk bemarkelse ar
|onsamt. Ett privat foretag kan mycket lattare gora sig av med sadan produktions-
kapacitet som det inte har daglig anvindning for och pa det sattet spara kostnader.

Kommunens snoplogar star stilla pa sommaren. Nagon kanske kommer pa idén att
avsta fran snoplogarna helt och hallet. P4 det sattet sparar man pengar och pa
vintern kan man kdpa snoplogning av en privat entreprenor. En privat maskinentre-
prendr ar anda tvungen att uppratthalla sin egen maskinpark ocksa sommartid och
det fororsakar kostnader for maskinentreprenéren. Om denna maskinentreprenor
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Kommunen maste se till att servicen
fungerar utan avbrott i alla situationer.

sluter ett avtal om sndplogning med kommunen, maste entreprendren inkludera de
egna kostnaderna for underhall av maskinparken i sitt anbud. Annars kan inte hans
foretag vara [6nsamt.

Underhall av produktionskapaciteten kostar och det ar dyrt att férbereda sig for
overraskande situationer. Om ett utomstaende féretag inte vill ha denna skyldighet,
forblir det kommunens skyldighet. Féretaget maste se till sin [6nsamhet och darfor
forsoker foretaget undvika uppratthallande av extra produktionskapacitet.

Kommunen investerar i nya produktionsutrymmen da den maste, dvs. da servicebe-
hovet forutsatter det. Det I6nar sig for foretaget att investera endast da man kan
rakna ut framtida vinster av investeringen.

Om foretagets produkt ar sa att saga "for bra", ar den inte ekonomiskt |6nsam. Det
som ar "for bra” dr ofta det som vanliga invanare i kommunen 6nskar sig. Det l6nar
sig inte for foretaget att lova ta hand om allt som kunden begar. Det ar inte eko-
nomiskt [6nsamt. Endast en noggrant uttinkt, exakt avgransat och tillrackligt hogt
prissatt servicepaket ar |lonsamt for foretaget.

Kommunen far mer arbete och administrativa bestyr dd man skoter drenden med
manga underleverantorer. | enlighet med upphandlingsavtalets anda dr kommunen
hela tiden tvungen att forhandla med det utomstaende foretaget om bestéliningar
och dagligen om varierande servicebehov. Det har kraver daglig kontakt och affars-
forhandlingar mellan staden och foretaget.
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Cheferna i kommunens tjanst kan inte ge arbetsforordnanden till det utomstaende
foretagets personal. Endast foretagets egna chefer har direktionsratt. Man maste
forhandla separat om extra bestallningar, 6vertidsarbete och arbete som avviker
fran de normala uppgifterna.

Fragan kan inte besvaras pa ett generellt plan, utan varje fall maste under-
sokas for sig. For att kunna ge ett valgrundat svar maste man undersoka
atminstone foljande aspekter:

Det ar arbetsdrygt for kommunen att kontrollera ett stort natverk av underleveran-
torer. Kommunen kanske dger manga fastigheter dar stodtjansterna produceras. Ur
kommunens synvinket ar det vasentligt att personalens respons om fastigheternas,
lokaliteternas och maskinernas skick och servicebehov gar fram till kommunens
ansvariga tjansteinnehavare. Denna respons- och informationskedja mellan kommu-
nen och den privata underleverantoren kan brytas.

Kommunen maste alltid behdlla kontrollen dver sina egna pengar. Om kommunen
overgar till att kdpa tjansterna, maste den stindigt granska vad som produceras
med kommunens skattepengar. Ett utomstdende foretag kan inte tillatas bestamma
over hur kommunens skattepengar anvands, dvs. foretaget kan inte fa fria hander
att hela tiden omforma servicepaketet som produceras i en mer I6nsam riktning
eftersom den faktiska beslutandemakten éver kommunens pengar da overfors till
foretaget. Det dr bade krdvande och arbetsdrygt att fungera som képande part. Ko-
paren ska standigt granska vilken service som behdvs och vad man far av foretaget.

Kan ett utomstaende féretag producera tjansterna battre och billigare an kommu-
nens eget arbete?
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. Har kostnaderna jamforts korrekt?
. Ingar alltid desamma och endast desamma kostnadsposterna i den syste-

matiska kostnadsjamforelsen?

. Ar tidsperioderna under vilka kostnaderna uppkommer alltid lika langa?
. Har resultatenheterna avgrinsats sa entydigt och lattfattligt att kostna-

derna inte forskjuts odandamalsenligt fran en enhet till en annan?

. Har man forstatt mangden indirekta kostnader och deras natur korrekt?
. Inom kommunal kostnadskalkyl ar det vanligt att overvaltra administra-

tiva kostnader i slutproduktens pris. Till exempel kostnaderna for |6ne-
rakning kan smygas in da man utreder totalkostnaderna for stadning,
anstaltsvard, kosthéallstjanster och fastighetsskotsel. Syns de indirekta
kostnadernas andel som pa olika satt har smugits in i jamforelsen pa ett
korrekt satt?

. Har man pa ett korrekt satt utrett pa vilket sitt kostnaderna férsvinner

fran kommunen ifall man dvergar till att utnyttja kdpta tjanster?

. Har man pa ett korrekt satt utrett pa vilket satt kostnaderna trots allt for-

blir hos kommunen ifall man évergar till att utnyttja kopta tjanster?

. Pa vilket satt kan man mata, félja upp och rapportera kvaliteten pa de

tjianster som det utomstaende foretaget producerar?

10.Pa vilket satt kan man mata, félja upp och rapportera tillganglighet och

omfattning betraffande de tjanster som det utomstaende foretaget pro-
ducerar?
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