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Toimeksiannon tehtavana oli esiselvityksen
laatiminen vanhusten pitkaaikaisen
laitoshoidon toimintojen uudelleen
jarjestelysta Helsingin kaupunkikonsernissa.

Tarkastelu perustui toimeksiannossa maariteltyihin
vaihtoehtoihin:

Vaihtoehto 1

Saatiomalli, jossa sosiaaliviraston vanhuspalvelut ja
terveyskeskuksen pitkaaikaissairaanhoito siirretdédn
Helsingin Seniorisaatioon. Vaihtoehto jakaantuu kolmeen
alakohtaan kiinteist6jen omistuksen mukaan (1a kiinteisttt
saation omistuksessa, 1b kiinteistét kaupungin
omistuksessa ja 1c kiinteistot erillisen
kiinteistdosakeyhtion omistuksessa).

Vaihtoehto 2

Virastomalli, jossa Helsingin Seniorisaation
vanhuspalvelut ja terveyskeskuksen
pitkaaikaissairaanhoito siirretdan sosiaalivirastoon.
Vaihtoehto jakaantuu kahteen alakohtaan kiinteistojen
omistuksen mukaan (2a saation kiinteistot edelleen
saation omistuksessa ja 2b kiinteistot kaupungin
omistuksessa).

Vaihtoehto 3

Seniorisaation kehittAmismalli, jossa arvioidaan Helsingin
Seniorisdation toiminnan kehittamispotentiaalia.

Tehtavana oli tarkasteltavien vaihtoehtojen

* Vahvuuksien ja kriittisten kehityskohteiden

analysoiminen.

Juridisten vaikutusten selvittaminen:
uudelleenjarjestelyn verovaikutukset
arvonlisaverotuksen, varainsiirtoverotuksen,
tuloverotuksen ja saation kiinteistoverotuksen
nakokulmista sekéd saation purkamiseen liittyvat
olennaiset kysymykset.

Taloudellisten vaikutusten selvittdminen:
tuloslaskelman, taseen ja rahoituksen tarkastelu
annetuin ehdoin ja kaytettavissa olevin tiedoin
seka eri toimijoiden kustannusrakenteiden vertailu.

Riskien analysointi: uudelleen jarjestelyn kriittisten
riskien tunnistaminen seka niiden toteutumisen
todennékdisyyden ja vaikutuksen arvioiminen.

Lahestymistapamme
* Lahestymistapamme perustuu toimintaympariston

muutoksen ja kokonaispalveluketjun merkityksen
ymmartamiseen.

Tyoskentelymenetelmamme
* Tyoskentely rakentui pd&asiassa haastattelujen,

tyopajojen ja materiaaliin perehtymisen ymparille.

* Riskien analysointi perustui KPMG:n riskien

itsearviointimenetelmaan, jota taydennettiin erillisin
haastatteluin.
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Saatiomalli

Virastomalli

Saation kehittaminen

pPaatoksen-
teko,
palveluketju
jarakenteet

Omistajaohjauksen haasteet
Palveluasumisen jdddessa sosiaali-
virastoon ei vahentaisi rajapintoja
merkittavasti

Vanhuspalvelujen kokonaisuutta voidaan
kehittda hallitusti monipuolisiksi
vanhuspalvelukeskuksiksi

Kokonaispalveluketjun ohjaus ja sen
kehittdminen helpottuu

Edellyttéda séaétion strategisen aseman
kehittAmisté osana kaupungin
vanhuspalvelukokonaisuutta.

vaikutukset

poistopohja laajenee, miké véahentaa
esitettdvaa veronalaista voittoa. Aiheuttaa
investointien alv-palautusten menetyksen
ja siirtyvien kiinteisttjen alv -
takaisinmaksun, joka on
nettovaikutuksiltaan 6 miljoonaa euroa
(ajalta 2010-2013)

Saatid maksaa apporttina siirretyista
kiinteistosta varainsiirtoveroa, joka on 4 %
kiinteistdjen kayvista arvoista.
Kiinteistojen kirjanpitoarvojen ja Helsingin
kaupungin kiinteistdjen teknisen
nykyarvon perusteella laskettuna
varainsiirtoveron maara on 7 milj. euroa
vaihtoehdossa 1a) ja 8 milj. euroa
vaihtoehdossa 1c).

Vanhuspalvelujen siirto virastolle
hyddyntaa kaupunkia taysien alv-
palautusten muodossa. Liséksi Saatio voi
hakeutua kiinteistdjen vuokrauksesta alv-
velvolliseksi, jolloin kiinteistojen
investointien ja yllapito-kulujen ns.
piilovero poistuu

2b — saation omaisuuden siirto kaupungille
voi aiheuttaa tuloveroseuraamuksia, jos
omaisuuden kaypa arvo on kirjanpito-
arvoja suurempi.. Tata tulee erikseen
arvioida, mutta tuloveroseuraamukset
voivat olla vahaiset.

Juridiset Saatidoikeudellisesti yksinkertainen 2a yksinkertainen vaihtoehto Saation sdannot mahdollistavat

lahtokohdat vaihtoehto 2b edellyttaa saation lakkauttamista jos Seniorisaation kiinteistdjen siirtamisen
Saativon ei jaa toimintaa eika kiinteistoja Helsingin kaupungille.

Vero- la ei alv-oikeutta, saatié verovelvollinen, 2a — ei aiheuta veroseuraamuksia. Jos Saation kiinteistot siirretaén

kaupungille ja peruskorjataan, alv-
palautus 9 milj. euron investointi-
tarpeelle 2009-2013 on noin 2 milj.
euroa. Investointitarpeessa on tuolloin
huomioitu ainoastaan kiinteistéjen
yllapitoinvestoinnit, ei merkittavia
kayttotarkoituksen muutoksesta (esim.
siirtyminen palveluasumiseen) johtuvia
investointeja. Mikali Kiinteistdjen kunto-
arvioiden mukaisia tilojen perusparanta-
misten ja toiminnallisten muutosten 30,3
milj. euron ty6t tehdaan, alv-palautus
noussee enimmillaan 6,7 milj. euroon.
S&atio toimii alihankkijana Helsingin
kaupungin tiloissa eiké maksa tiloista
vuokraa. Tulee muuten ottaa palveluiden
hinnoittelussa huomioon.

Kaupunki ei maksa varainsiirtoveroa
Saatiolta siirtyvista kiinteistoista
Saatidlle saattaa syntya tulovero-

seuraamuksia, jotka tulee erikseen
arvioida, mutta ne voivat olla vahaiset.

A
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Saatiomalli Virastomalli Saation kehittaminen

Synergiaedut e Haastatteluissa tuli ilmi, etta » Haastatteluissa tuli ilmi, etta
vanhuspalvelujen keskittdminen saman vanhuspalvelujen keskittdminen saman
johdon ja rahoituksen piiriin tuo entista johdon ja rahoituksen piiriin tuo entista
joustavampien hoitoketjujen, yhtenaisen joustavampien hoitoketjujen, yhtenaisen
strategian ja kehityssuunnitelmien ja strategian ja kehityssuunnitelmien ja
paallekkaisten toimintojen ja osin paallekkaisten toimintojen ja osin
epatarkoituksenmukaisten potilaiden epatarkoituksenmukaisten potilaiden
sijoittamisten vahentadmisen ansiosta sijoittamisten vahentadmisen ansiosta
synergiahyotyja, joiden taloudellisia synergiahyotyja, joiden taloudellisia
vaikutuksia on vaikea arvioida. vaikutuksia on vaikea arvioida.
Synergiaetujen analyyseja tulee Synergiaetujen analyyseja tulee
mielestdmme syventaa. mielestdmme syventaa.

Talous- ja * Kumulatiiviset vaikutukset aikana 2010- | « Kumulatiiviset vaikutukset aikana 2010- o Kumulatiiviset vaikutukset aikana 2010-

rahoitus- 2013 2013 2013

vaikutukset « 1la:-5MEUR, 1b: 2 MEUR, 1c: -6 MEUR | ¢« 2a: -1 MEUR, 2b: -1 MEUR  Suositus a) 4 MEUR, mikali saatiolta

(positiivinen luku = s&astoda) (positiivinen luku = s&astoa) hankittavista palveluista saa
« Mikali Kiinteistdjen kuntoarvioiden laskennallisen palautuksen ja saation
mukaisia ti|ojen perusparantamisten ja verollisista kuluista (Siirretty Virastoon)
toiminnallisten muutosten 30,3 milj. euron kuntapalautuksen. Suositus b) 2 MEUR,
tyot tehddan, alv-palautus noussee ja joka koostuu investointien alv-
positiiviset vaikutukset ovat maksimissaan palautuksista. Mikali niita ei saada,
3,4 m||] euroa (2b) vaikutus on -1 MEUR. Mikali
Kiinteistdjen kuntoarvioiden mukaisia
tilojen perusparantamisten ja
toiminnallisten muutosten 30,3 milj.
euron ty6t tehdéén, alv-palautus
noussee maksimissaan 8,3 milj. euroon
(a suositus) ja 6,7 milj. euroon (b)
Riskit e Henkildstoriskit * Henkilostoriskit e Tarvittavan palvelurakennemuutoksen
+  Muutoksen johtaminen «  Muutoksen johtaminen riittavyys?
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Taloudellisten vaikutusten arviointi (aikana 2010-2013)

Suositus a) Suositus b) Saatiomalli (1a) Saatiomalli (1b) Saatiomalli (1c) Virastomalli (2a)  Virastomalli (2b)
€/hoito- €/hoita- €/hoito- €/hoito- €/hoito- €/hoito- €/hoito-
MEUR vrk MEUR vrk MEUR vrk MEUR vrk MEUR vrk MEUR vrk MEUR vrk
Uudelleen jarjestaminen 3,8 0,7 2,2 0,4 1,6 0,3 1,6 0,3 1,6 0,3 (1,1 0,2 1,1) (0,2)
Investointien tarkistusvelvollisuus 0,4 0,1 0,4 0,1 (0,6) 0,1 (0,6) 0,1) (0,6) 0,1) 0,4 0,1 0,4 0,1
Tulevat investoinnt 1,8 0,3 1.8 0,3 (4,5) 0,9 (4,5) 0,9) (4,5) (0,9) 1,8 0,3 1.8 03
ALV-vaikutus verollisista kuluista (kuntapalautus) 3.1 0,6 - g (27,3) (5,3) (27,3) (5,3) (27,3) (5,3) 3.1 0,6 3.1 0,6
ALV-vaikutus verottomista kuluista (laskennallinen palautus) (1,5) 0,3) - E 34,1 6,6 34,1 6,6 34,1 6,6 (6,4) (1,2) 6,4) (1,2)
Henkildstosivukulut 0 0 0 0/- 0/- 0/~ 0/~ 0/ 0/ 0 0 0 0
Palvelurakennemuutos + + + E + + + + + + + + + +
Transaktiokustannukset - - - 1 6,7) (1,3 - - (7,5) (1,4) - - - -
Varainsiirtovero - - = 1 6,7) (1.3) - - (7,5) (1,4) - - - E
Perusparannukset ja toimitilojen muutokset
Lisa alv-hyoty 4,5 0,8 4,5 0,8 4,5 0,8
Yhteensa 8,3 15 6,7 1,2 (5,0) (1,0) 1,6 03 (5,8) (1,1) (1,1) (0,2) 34 0,7

Negatiivinen luku (punainen) merkitsee kulujen kasvua, positiivinen kulujen vahenemista

e Oheinen taulukko kuvaa uudelleen jarjestamisen seka transaktion jarjestdamisen taloudellisia vaikutuksia seka palvelurakennemuutoksen vaikutuksen luonnetta. Kvantitatiiviset arviot on
laskettu kumulatiivisina erin& ajalta 2010-2013, vuotuinen hoitovuorokausihintavaikutus on laskettu painotettuna keskiarvona samalta ajanjaksolta.

e Suositus a)-vaihtoehdossa kiinteistot seké saation verolliset kuluerat on siirretty virastoon, ja saation henkildsto suorittaa alihankintana palveluja Helsingin kaupungin omistamissa
tiloissa. Talloin saavutetaan korkein alv-hydty, joka muodostuu investointien alv-maksuista, suuremmasta kuntapalautuksesta (sisaltda myds saation verolliset kulut) seka
laskennallisesta palautuksesta (joka on kuitenkin nykytilaan verrattuna alhaisempi, koska laskennallisen palautuksen osalta menetetdan saatiosta siirretyt verollisia kuluja vastaavat
erat). Tahan vaihtoehtoon liittyy suurin riski siitd, etta toiminta katsotaan henkildstdvuokraukseksi, jolloin menetetaan laskennallinen palautus saatiolle maksetuista kuluista. Talldin
malli vastaa taloudellisilta vaikutuksiltaan virastomallia 2a tai 2b.

e Suositus b)-vaihtoehdossa vain kiinteistot on siirretty virastoon, jolloin jarjestelysta saatava taloudellinen hyoty koostuu kiinteistojen investointeihin liittyvista alv-saéstoista. Tassa
vaihtoehdossa edella kuvattu henkildvuokrausriski on alhaisempi kuin Suositus a)-vaihtoehdossa.

e Merkinta 0/- kuvaa erdan liittyvan kustannusvaikutuksen luonnetta: erd voi olla neutraali tai sitten siihen voi liittyad negatiivinen vaikutus, joka taytyisi selvittaa erikseen. Esimerkiksi mallissa,
jossa kuntatydntek joita siirtyisi saation piiriin, henkildstokulujen todellista kustannusvaikutusta pitdisi selvittda jopa tyontekijatasolla.

e Huomionarvoista on se, etté transaktiokustannuksissa varainsiirtovero on kertaluonteinen kustannus, kun taas ALV-pohjaiset eréat (pl. Investointien tarkistusvelvollisuus) ovat jatkuvia
saastoja tuottavia eria.

e |isdksi tulee huomioida, ettéd transaktiokustannukset ovat esimerkinomainen luku, joka on laskettu Seniorisaation kohdalla kirjanpitoarvosta, seka virastojen kohdalla teknisista
arvoista, eivatka ne siten kuvaa rakennusten kaypia arvoja. Varainsiirtovero tulee laskea rakennusten kayvista arvoista.

e Suurimmat saastot saavutetaan mallissa, jossa Seniorisaatio on siirtanyt kiinteistonsa kaupungille ja suorittaa palveluja alihankintana kaupungille. Esitetyissa vaihtoehdoissa
(Suositus a) ja Suositus b)) oletetaan, etta kaupunki voi vahentaa Seniorisaatiolle maksetuista kuluista laskennallisen palautuksen. Mikali nain ei ole, malli on taloudellisilta
vaikutuksiltaan samankaltainen virastomallin 2a) tai 2b) kanssa.

A
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Annetuista vaihtoehdoista suosittelemme
mallia, jossa yhdistyvéat virastomalli ja
saation kehittaminen \

» Terveyskeskuksen pitkaaikaissairaanhoito
siirretdan sosiaalivirastoon. Terveyskeskuksen
pitkaaikaissairaanhoidon siirtymisessa
huomioidaan suunnitelmat
pitkdaikaislaitoshoidon vahentamiseksi ja
vanhuspalveluiden painopisteen muuttamiseksi
palveluasumiseen.

Terveyskeskus Sosiaalivirasto
Pitkaaikaissairaanhoito Vanhuspalvelut

e Seniorisaation omistamat kiinteistot siirretaan
Helsingin kaupungille.

Helsingin Seniorisaatio

» Seniorisaation strateginen asema maaritellaan
ja sdéatio jatkaa toimintaansa sosiaaliviraston
in-house toimijana.

Helsingin kaupunki

- Vaihtoehto luo sosiaalivirastosta Helsingin
kaupungin vanhuspalvelujen omistajan, jonka
tehtdvana on koordinoida ja kehittaa .
vanhuspalvelujen tuottamista keskitetysti.
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» Poliittinen tahtotila ja omistajaohjaus: virasto on paatoksentekijoille tuttu toimintamalli. Paatosvalta
vanhuspalvelujen jarjestamisesta ja strategisesta kehittamisesté seka arvovalintojen tekemisesta sailyy
kaupungin omassa organisaatiossa.

» Johtaminen: sosiaaliviraston johtavan virkamiehen, esimerkiksi sosiaalijohtajan, nimittdminen
Seniorisaation hallituksen puheenjohtajaksi tehostaa saation hallituksen ja lautakunnan valista
yhteisty6ta, mahdollistaa saation strategisen kokonaisohjauksen ja tarjoaa sosiaaliviraston tuen saation
operatiiviselle johtamiselle. Johtamisen keskittaminen on valttamatonta myaos pitkaaikaislaitoshoidon
vahentamiseksi ja vanhuspalveluiden painopisteen siirtdmiseksi palveluasumiseen.

* Verotus: Suurin hyoty tulee Saation kiinteistojen siirrossa kaupungille. Kiinteistdinvestointien alv-
palautus on 2009-2013 noin 2 milj. euroa. Mikali Kiinteistdjen kuntoarvioiden mukaisia tilojen perus-
parantamisten ja toiminnallisten muutosten 30,3 milj. euron tyot tehdaan, alv-palautus noussee 6,7 mil;.
euroon. Kiinteistdjen siirrosta ei tarvitse maksaa varainsiirtoveroa. Mahdollinen tuloveroseuraamus tulee
selvittad pyytamalla verottajalta ennakkotietoa.

* Riskit: Kaupunki tydnantajana koetaan turvallisempana vaihtoehtona kuin saatio.

» Palveluketjun toimivuus ja yhtenevaisyys: organisaatioiden valiset rajapinnat vahenevat, mm.
pitkdaikaisten laitoshoidon ja muun vanhuspalvelun valinen rajapinta haviaa, joka mahdollistaa
palvelujen johtamisen ja kehittamisen keskitetysti. Seniorisaation strateginen asema palveluntuottajana
selkiintyy.

e Talous:

* Rajallinen taloudellinen analyysi: Suosituksen mukaisessa vaihtoehdossa on saavutettavissa eniten taloudellisia etuja, jotka ovat
vuositasolla vahintdan noin 1,0 milj. euroa.

* Haastatteluissa tuli ilmi, ettd vanhuspalvelujen keskittdminen saman johdon ja rahoituksen piiriin tuo entista joustavampien hoitoketjujen,
yhtenaisen strategian ja kehityssuunnitelmien ja paallekkaisten toimintojen ja osin epatarkoituksenmukaisten potilaiden sijoittamisten
vahentédmisen ansiosta synergiahyotyja, joiden taloudellisia vaikutuksia on vaikea arvioida. Synergiaetujen analyyseja tulee mielestamme
syventaa.

© 2009 KPMG International. KPMG International is a Swiss cooperative that serves as a coordinating entity for a network of independent firms operating under the KPMG name. KPMG International provides no services to clients. Each
member firm of KPMG International is a legally distinct and separate entity and each describes itself as such. All rights reserved. KPMG and the KPMG logo are registered trademarks of KPMG International, a Swiss cooperative.



* Vanhuspalveluiden kehittdminen: Sosiaalivirastolla on hyvat edellytykset toimia Helsingin kaupungin
vanhuspalvelujen kehittdmisalustana ja tulevaisuudessa toimia aktiivisesti mukana paakaupunkiseudun
vanhuspalvelujen kehittamisessa. Sosiaaliviraston rooli kaupungin vanhuspalvelujen kehittamisen
koordinoinnissa korostuu. Tama mahdollistaa monipuolisen vanhuspalvelukeskuskonseptin etenemisen,
palveluinnovaatioiden, parhaiden kaytanttjen ja kustannustehokkuutta lisd&avien toimintatapojen
kayttoonoton ja varmistaa kehittdmishankkeiden yhteensopivuuden kaupungin muiden hankkeiden kanssa.
Vanhuspalveluiden keskittaminen auttaa Helsingin kaupunkia kehittamaan palveluja tarkoituksenmukaisella
tavalla ja lahestymaan vanhuspalveluille asetettuja suositusarvoja.

* Imago palvelun tarjoajana ja ty0nantajana: Sosiaalivirastolle on mahdollista luoda imago
vanhuspalvelujen jarjestgjana, joka kuvastaa kunnallisena palveluntuottajana samaan aikaan turvallisuutta,
joustavuutta, edellakavijyytta ja innovatiivisuutta.

 Toiminnan lapinakyvyys: Toiminnolle ei ole laadittavissa taydellista tasetta eiké rahoituslaskelmaa, mutta
tarkedmpéana kuin tasetta ja rahoituslaskelmaa naemme kustannuslaskennan kehittdmisen, toiminnan
tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaamisen seka raportoinnin kehittdmisen.

Suositeltu malli edellyttaa suunnitelmallista muutoksen hallintaa ja johdon ja henkildston sitouttamista
muutokseen. Viestinnalla ja henkiloston osallistumisella muutoksen suunnitteluun on ratkaiseva rooli
muutoksen onnistumisessa.
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Muutoksen hallinta

Muutoksen hallinnan merkitys on huomioitu
Helsingin kaupungin strategiaohjelmassa 2009-
2012 mm. seuraavasti:

» Kaupungin on toimittava nopeammin,
joustavammin ja uusia toimintatapoja etsien
yhdenvertaisuuden ja turvallisuuden hairiintymatta

» Palvelutuotannossa ja sen johtamisessa
edellytetdén lisda muutosvalmiutta ja
innovatiivisuutta.

» Kaupungin henkildstosta vuosittain elakkeelle
siirtyvien maara nousee vuosina 2010-2012 noin
kaksinkertaiselle tasolle verrattuna 2000-luvun
alkuvuosiin. Palvelukyvyn sailyttdminen tassa
muutostilanteessa edellyttaa onnistumista
tarvittavan uuden henkil6ston rekrytoinnissa.

Organisaatiorakenteen ja johtamisjarjestelméan

tulee tukea palvelurakennemuutoksen johtamista ja

strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Strategisten linjausten selkeys

* Vanhuspalvelujen strategisia linjauksia ei ole viela

konkretisoitu riittavan yksityiskohtaiselle tasolle; esim.
mita palveluasumisen painottaminen ja kotona asumisen
tukeminen tarkoittavat laitospaikkamaarissa kasvava
palvelutarve huomioon ottaen.

Yhtenevaiset ja yksiselitteiset maaritelmat sille, minka
muotoinen palvelu on tuettua kotona asumista, mika
palveluasumista, vanhainkotiasumista tai pitkaaikaista
laitoshoitoa puuttuvat.

Strategisten linjausten ja talouden valinen yhteys ei ole
riittdvan lapinakyva. Johdolle strategisen paatoksenteon
tueksi tuotettava taloudellinen informaatio ei aina ole
riittava sisalloltaan ja tarkkuudeltaan. Esimerkiksi
siirtyminen palveluasumiseen on talla hetkella lahinna
arvokysymys; toistaiseksi on osoittamatta, onko palvelu-
asuminen kaupungille kokonaisuutena edullisempaa kuin
vanhainkotiasuminen.

- Selkea toiminnan strateginen suunnittelu ja tavoitteiden

asettaminen ja seuraaminen edellyttaisi
kustannuslaskennan kehittamista, palvelujen
tuotteistamista ja hinnoittelua seka tuottavuuden ja
vaikuttavuuden mittaamista.

—> Strategisten linjausten toteuttaminen edellyttaa

vanhuspalvelukokonaisuuden keskitettyd maaratietoista
johtamista. Talla hetkella kaytannén kokonaisuuden
ohjaus ja johtaminen on hajautunut liian monelle taholle.
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Yleisia kehittamiskohteita ovat mm.

» Kehittamistoiminnan koordinointi ja
paallekkaisyyksien karsiminen.

» Koko vanhuspalvelukokonaisuuden
kehittdminen monipuolisen
vanhuspalvelukeskuskonseptin mukaisesti.

« Saation kiinteistojen siirtdminen kaupungille
verotuksellisista syista.

« Kustannuslaskennan, tuotteistamisen ja
hinnoittelun kehittaminen.

» Johtamisjarjestelman yhtenaistaminen.

Rakenteiden kehittamisen tulee viime kadessa
aina palvella asiakasta ja h&nen tarpeitaan
annetut reunaehdot huomioon ottaen.

Viereisessa kuviossa on tarkasteltu
palvelurakenteen valintaa ohjaavia tekijoita.
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