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Tiivistelma

Hyva tuottavuus nahdaan yleensa tarkeana ja tavoittelemisen arvoisena tarkastelutasosta ja
toimialasta riippumatta. Toisaalta tuottavuuteen liittyy myds negatiivisia mielikuvia, jotka usein
juontavat juurensa kapeaan tai jopa virheelliseen tuottavuuskasitykseen, jonka mukaan esimer-
kiksi pelkastaan resurssien leikkaus parantaisi tuottavuutta. Tuottavuutta tutkiva ja kehittava
kenttd on moninainen ja pitaa sisallaan erilaisia tuottavuuden jasennyksia ja tarkastelutasoja.
Seka tuottavuuden kehittdmisen etta tuottavuuden mittaamisen kannalta olennainen kysymys
on se, minka tekijoiden vaikutuksesta tuottavuus muodostuu. Esimerkiksi mité tarkoittavat tuo-
tokset tai panokset? Néiden tarkemmissa méaaritelmissa on paljon eroa liittyen toimialasta ja
tarkastelutasosta.

Tama raportti liittyy Tampereen yliopiston toteuttaman ProDigial-tutkimusohjelman tuottavuus-
kokonaisuuteen. Raportin tarkoitus on avata tarkemmin sitda, mista tekijéista tuottavuus muo-
dostuu infra-alalla. Raportin alussa kuvataan tuottavuutta kasitteena sekéa tuottavuuskéasitteen
erityispiirteita infra-alalla. Taman jalkeen luodaan jasennys eli kasitteellinen malli siitd, minkéa-
laisia nakokulmia ja tasoja tuottavuustarkasteluun voidaan siséallyttaa infra-alalla. Mallissa kes-
Kitytaan erityisesti poliittishallinnolliseen, tilaamisen ja toimeksiantojen eli suunnittelun, rakenta-
misen ja yllapidon tuottavuuteen ja tuottavuuteen vaikuttaviin tekijoihin. Taméan jalkeen avataan
tarkemmin tuottavuuden muodostumista néailla tasoilla. Tarkastelun tukena hyddynnetaan myos
haastattelututkimusta, johon osallistui 21 infra-alalla tydskentelevaa henkilda edustaen kaikkia
kolmea valittua tarkastelutasoa. Haastattelutuloksissa korostui toimeksiannon taso. Poliittishal-
linnolliseen ja tilaajan tasoihin tuli vdhemmaéan havaintoja, vaikka mukana oli eri tasoja edus-
taneita haastateltavia. Raportissa korostetaan sitd, ettd tuottavuuden tarkastelussa valitaan
tarkkaan se kokonaisuus, josta puhutaan. Toisaalta on huomattava, etta tuottavuuden paran-
tamisen kannalta tarkedd on myds ymmartaa miten naméa osakokonaisuudet liittyvat toisiinsa.
ProDigial-tutkimusohjelmassa tehty tuottavuuteen liittyva tutkimus nostaa esiin hankinnan mer-
kittavan roolin eri osakokonaisuuksien tuottavuustavoitteiden yhteensovittajana. Hankinta on
keskeisessa roolissa sovittamassa poliittisen hallinnon ja toimeksiannon tuottavuuteen liittyvia
tekijoita yhteen. Tama raportti keskittyi tuottavuuden muodostumisen tekijoiden tunnistami-
seen, mutta jatti varsinaisen tuottavuuden mittaamiseen liittyvan tarkastelun jatkotutkimusta
varten. Tuottavuuden mittaamiseen on toistaiseksi vain vahan toimiva tyokaluja infra-alalla,
joten tama on tarkea jatkotutkimuksen ja kehittdmisen aihe tulevaisuudessa.
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1 Johdanto

Hyva tuottavuus nadhdaan yleensa tarkedna ja tavoittelemisen arvoisena tarkastelutasosta
ja toimialasta riippumatta. Suotuisa tuottavuuskehitys edistdd kansantalouksien taloudellista
hyvinvointia ja kilpailukykya (Sink, 1983). Yritysten pitkan aikavalin menestys rakentuu tuot-
tavuudelle (Hannula, 1999). Tuottavuus vaikuttaa kilpailukykyyn monin eri tavoin, esimerkiksi
prosessien tehokkuuden ja innovaatioiden ja paremman laadun myo6ta tulevan kilpailukyvyn
kasvun kautta.

Vaikka tuottavuudesta usein puhutaan yritystoimintaan liittyvana, eivat mydskaan julkiset orga-
nisaatiot voi unohtaa tuottavuutta. Niiden oman toiminnan on oltava tuottavaa, jotta yhteisia
rahavaroja kaytetaan mahdollisimman jarkevasti. Julkisten organisaatioiden perimmaiset tavoit-
teet liittyvat usein laadullisempiin asioihin kuten kansalaisten hyvinvointiin tai toimivaan lilkken-
nejarjestelmaan, mutta ilman hyvaa tuottavuutta rahat eivéat riitd naiden isojen vaikuttavuusta-
voitteiden saavuttamiseen.

Tuottavuus sitoo yhteen tuotantopanokset ja tuotokset, ja tuottavuus méaaritellaan tuotoksen
ja panoksen suhteena. Tuottavuuden kehittdmisen pyrkimyksend on saada aikaiseksi mah-
dollisimman suuri (tai arvokas) tuotos, sujuvat prosessit ja toimintatavat, ja/tai riittdva tuotos
mahdollisimman pienin panoksin. Tuottavuuden kehittdmisen onnistumista tulisi pystya arvioi-
maan tuotos/panos-suhteen nakokulmasta kasin. Koska tuotos/panos-suhteen kehittymiseen
voidaan vaikuttaa hyvin monin eri tavoin, tuottavuustyd pitda sisallaan laajan Kirjon erilaisia
asioita. Jo yksinomaan tuottavuuden maarittamiseen vaikuttavat panostekijat voidaan jaotella
eri tavoin. Voidaan puhua esimerkiksi tyon tuottavuudesta tai kokonaistuottavuudesta. Tyon
tuottavuus mittaa arvonlisdyksen maaraa esimerkiksi sen tuottamiseen kaytettya tyotuntia
kohden. Kokonaistuottavuus suhteuttaa arvonlisdyksen maaran kaikkiin tuotannossa kaytet-
tyihin tuotannontekijoihin, ja mittaa tuottavuuden pitk&daikaista kehitysta ja kasvua (Sargent ja
Rodriguez, 2000).

Seka tuottavuuden kehittdmisen etta tuottavuuden mittaamisen kannalta olennainen kysymys
on se, mistd kaikesta tuottavuus muodostuu. Esimerkiksi mité tarkoittavat tuotokset tai panok-
set? Naiden tarkemmissa maéaritelmissa on paljon eroa liittyen toimialasta ja tarkastelutasosta.
Tamaéan raportin tarkoitus on avata tarkemmin sitd, misté tekijoistd tuottavuus muodostuu inf-
ra-alalla. Tahan hyddynnetdan seké tutkijoiden etta infra-alalla tydskentelevien nakemyksia.



2 Tuottavuus ilmiona

21 Na&akokulmia tuottavuuteen ja sen maaritelmaan

Tuottavuutta tutkiva ja kehittava kenttd on moninainen ja pitaa sisallaan erilaisia jasennyksia ja
tarkastelutasoja kuten kansantalous, organisaatio, organisaatioyksikko ja yksild. Tuottavuutta
voidaan kayttaa myds eri tarkoituksiin eri tasoilla (Jaaskelainen, 2010):

* Ylemmilld tasoilla pyrkimys on usein analysoida tuottavuusmuutoksia.

¢ Alemmilla tasoilla tuottavuustarkastelussa olennaisinta on usein pullonkaulojen ja tuotta-
vuuden parannuskohteiden tunnistaminen.

e Ajallinen ulottuvuus on tyypillisesti pidempi ylemmaélla tasolla ja lyhyempi alemmalla ta-
solla, vaikka nain ei tarvitsisi valttamatta olla.

Usein keskeistd on ymmartaa, kuinka toimintaan sijoitetuilla panoksilla saadaan aikaiseksi
mahdollisimman suuri tuotos; tai toisinpain ymmaérrettyna: kuinka vaadittava tuotos saadaan
aikaiseksi mahdollisimman pienin panoksin. Tuottavuuden antiteesi on tuhlaus eli hukka. On
olemassa viisi periaatteellista tapaa parantaa tuottavuutta:

tuotos kasvaa samalla kun kaytetty panos pysyy samana kuin ennenkin,

saadaan aikaiseksi sama tuotos kuin ennenkin, mutta siihen vaadittu panos pienenee,
tuotos kasvaa nopeammin kuin siihen tarvittu panos,

tuotos kasvaa samalla kun kaytetty panos pienenee,
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tuotos pienenee, mutta panos pienenee nopeammin kuin tuotos.

Periaatteessa kaikkein suotuisin tapa tuottavuuden parantamiseen olisi vaihtoehto 4, missa
tuotos kasvaa ja panokset pienentavat. Ylipdataan varsinkin pitkalla aikajanteella olisi hyo-
dyllistd pohtia niitd tuottavuuden parantamisen keinoja, joilla vaikutetaan tuotoksen sisaltoon,
jolloin keskeinen kysymys onkin "teemmekd oikeita asioista”. Lyhyella aikajanteella olennainen
kysymys on luonnollisesti myds panosten kayttd eli "teemmeko asiat tehokkaasti”.

Tuottavuudesta on huomattava, etta se syntyy reaaliprosessin eli tuotantoprosessin, ei rahapro-
sessin puolella. Tuottavuus syntyy siis niissa kaytannon toimissa, joissa tuotannontekijoista
tehdaan suoritteita (Uusi-Rauva 1997). Tama voi tarkoittaa myds fyysisia suureita edustavia
mittareita (esim. tyon tuottavuus). Vaikka tuottavuuden mittareissa kaytetdan usein rahamaarai-
Si& suureita, niista tulee puhdistaa rahanarvon muutokset, jotta tuottavuuden keskeinen olemus
saadaan huomioitua.

Panokset erotellaan usein tyohon, pddomaan, materiaaliin, energiaan ja muihin panoksiin
(Hannula 1999). Tuotospuolella erityisesti teknistaloudellinen lahestymistapa korostaa maéa-
rallista |ahestymistapaa, jossa laadun oletetaan pysyvan vakiona (Gronroos & Ojasalo 2004),
tai vaihtoehtoisesti laatua tarkastellaan tuottavuudesta irrallaan ja sen rinnalla (Uusi-Rauva
1997). Joskus on kaytetty myos virheettdmyyden maarittelya, eli virheellisia tuotoksia ei lasketa
tuotoksiin (Tangen, 2005). Tama on kuitenkin usein turhan kapea tapa katsoa asiaa, mitd on
kyseenalaistettu varsinkin julkisen sektorin ja palveluiden tuottavuuden alueella, missa erityi-
sesti tuotoksen laatua on korostettu paljon (ks. esim. Hodginson, 1999; Gronroos & Ojasalo,
2004; Sahay, 2005). Tuotoksen laatutekijéiden huomioiminen on eras keskeisimpia tuottavuu-
den mittaamisen haasteita.

Tuottavuuden parantaminen laadun kustannuksella saattaa aiheuttaa huomattavaa osa-opti-
mointia. On esitetty, etta asiakkaan nakdkulman korostuminen lisaa tarvetta huomioida laatute-



kijoita tuottavuudessa (Ojasalo, 2003; Parasuraman, 2002). Asiakas on vahvasti mukana esi-
merkiksi palvelutuotannossa kuten vaikka suunnittelupalveluissa ja siksi keskeisessé roolissa
tuottavuuden rakentumisessa. Palveluissa virheellisia tuotoksia ei voida piilottaa asiakkailta ja
toisaalta usein tuotoksia ei edes synny ilman asiakasta (Gupta, 1995).

Julkisella sektorilla tuloksellisuuden kasitteella on vankempi jalansija kuin tuottavuuden kasit-
teelld. Tuottavuus voidaan nadhda yhten& keskeisen& tuloksellisuuden (tai suorituskyvyn)
osa-alueena (Tangen, 2005). Kuvassa 1 avataan erilaisten tuottavuuden lahikasitteiden vélisia
yhteyksia.

Suorituskyky
tuottavuus ¢
Tuotokset
Panokset . Vaikutukset
Prosessi .
e - tuotteet ja T . )
- henkilostd [ I I I\| - asiakkaan kokema
- palvelut
- tilat ja laitteet [ panos?en — — hyddyt suhteessa
o muuttaminen .
- materiaalit o ennakko-odotuksiin
. tuotoksiksi . .
- aika Tuotosten laatu ja tarpeisiin

vaikuttavuusj

|—tehokkuusJ

Panosten
. Tuotosten
hinta hinta ¢ —— — — —— — ———
Kustannukset ——————kannattavuus———§p» Tuotot

Kuva 1. Tuottavuuden lahikasitteet (Jaaskeldinen, 2010)

Tehokkuus liitetaan yleensa resurssien kayttodn (tuottavuuskaavan nimittajaan) (Tangen, 2005).
Vaikuttavuus voidaan maaritella kykyna saavuttaa tavoite tai tulos (Hannula, 1999). Vaikutta-
vuus liittyy arvonluomiseen asiakkaalle ja on lahempané tuottavuuskaavan osoittajaa (Tangen,
2005). Otettaessa erilaisia tuotoksen laatukomponentteja huomioon tuottavuustarkastelussa
|&hestytaan vaistamattd myos vaikuttavuuteen liittyvia kysymyksia. Vaikuttavuustarkastelussa
haastattavaksi tulee se, ettd vaikuttavuuteen liittyy monia tekijéita, joihin varsinkaan infra-alan
tuottajilla ei ole kontrollia. Lisaksi vaikuttavuuden osoittaminen vaatii usein hyvin pitk&n aikava-
lin. Tuloksellisuus (tai suorituskyky) on laajin tuottavuuteen liittyva kasite pitéden sisallaan kaikki
tuottavuuden lahikasitteet. Se voi pitaa sisallaan lahes minka tahansa toimintaan liittyvan tavoit-
teen ja sen saavuttamisen asteen (Tangen, 2005).

Pritchard (1995) esittaa kolme erilaista tapaa kéasittaa tuottavuus:

1. Teknis-taloudellinen lahestymistapa: Tuottavuudessa on kysymys tuotosten ja panosten
suhteesta, eli tuottavuutta voidaan pitaa tehokkuuden mittarina.

2. Tuottavuus tehokkuuden ja vaikuttavuuden yhdistelmana: Tuottavuudessa on kyse tuo-



tosten ja panosten suhteesta, mutta myos siitd, miten tuotokset asemoituvat suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin.

3. Laaja nakdkulma: Tuottavuus pitaa sisallaan kaiken, mik& saa organisaation toimimaan
paremmin.

Taman raportin ja samalla ProDigial-tutkimusohjelman tuottavuusmaéaritelma on yhdistelma
ensimmaista ja toista lahestymistapaa. Tuottavuustarkastelun fokuksen kannalta on tarkeaa
huomioida tuottavuus tuotoksen ja panoksen valisena suhteena. Infra-alan tuottavuuden mie-
lekkaan tarkastelun vuoksi on kuitenkin tarkeda ymmartaa tuotos riittavan laajasti, jotta mah-
dollistetaan alalle ja sen toimijoille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Tahan laajempaan
maarittelyyn on paadyttava myos sen vuoksi, etta tuottavuustarkastelu muuttaa muotoaan eri
tarkastelutasoilla (Linna et al., 2010) kun tuottavuuskésitetta viedaan kaytantéon. Esimerkiksi
tuottavuuden mittaaminen on riippuvaista saatavilla olevasta informaatiosta mika on hyvin eri-
laista eri tasoilla:

e kansantalouden tilinpito yhteiskunnallisella tasolla,
e organisaatioiden sisainen ja ulkoinen laskentainformaatio,
¢ hankekohtainen seuranta esim. tavoitteisiin tai sopimuksiin liittyen,

Usein rahamaaraisten suureiden kaytté lisaantyy ylemmalle tasolle mentaessa ja tuottavuuteen
vaikuttavien tekijoiden tapauskohtaisuus lisdantyy mentaessa alemmalle tasolle.

2.2 Tuottavuus infra-alalla

Infra-alan perimmaisena tavoitteena on lisata ihmisten hyvinvointia ja yhteiskunnallista hydtya.
Siten laajemmassa katsantokannassa voidaan tarkastella tai ainakin pohtia infra-alan vaikut-
tavuutta ja siihen kytkeytyvia tekijoitad niin sanotun vaikutusketjun avulla (kuva 2). Talldin tuot-
tavuus tuotoksen ja panoksen suhteena on keskeinen tekija vaikkakin ndkdkulmana hivenen
rajoittunut. Panosten kaytolla ja niiden aikaansaamalla tuotoksella pyritdan vaikuttamaan laa-
jempaan yhteiskunnalliseen toimintaan ja saamaan yhteiskunnallista hyotya. Esimerkiksi raken-
tamalla kevyen liikenteen vaylia pyritdan parantamaan pyoréilymahdollisuuksia, ja siten véhen-
tamaan autoilua ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi ja lisddmaén kansalaisten terveyshyotyja.

Ratkaisu, joka ohjaa resursseja ja
toimintoja halutun muutoksen
aikaansaamiseksi

Tuotos Vaikutus Vaikuttavuus
(Output) (Outcome) (Impact)

Valittomat
Tehty ty6 ja vaikutukset tai
palvelut konkreettinen
muutos ihmisissa ja

Kuva 2. Vaikutusketju (muokattu lahteesta Riess, 2010)

Yhteiskunnan

Kaytetyt resurssit muutos ja hyoty




Eras keskeinen infra-alan tuottavuuteen vaikuttava tekija on alihankinta-asteen kasvu. Alihankin-
nan vaikutuksista tuottavuuteen on verrattain vahan tutkimustuloksia. Lopputulokseen nayttaa
vaikuttavan paljon seka toimiala- etta yrityskohtaiset tekijat (Olsen, 2006). Alihankinnalla myos
usein pyritaan kustannussaastdjen ohella moniin muihinkin tavoitteisiin mm. lisdkapasiteetin
saantiin tai joustavuuden lisdamiseen. Nain ollen tuottavuusvaikutusten selvittdminen on moni-
mutkaista. Osittain alihankinnan lisdéntymisesta saattaa seurata erikoistumiseen liittyvaa tuot-
tavuuden nousua. Tuottavuus kasvaa, jos yritys pystyy kasvattamaan tuotannon laajuuden
sellaiseksi, etta se pystyy toistamaan vakiomenetelmia ja -menettelytapoja monien paamiesten
kanssa.

Infra-alan tuottavuuden mittaaminen on haasteellista alan monimutkaisen rakenteen ja tilastoin-
tivaikeuksien vuoksi. Nain ollen toimialaa kuvaavat tuottavuusluvut ovat harhaisia, eivatka anna
todellista kuvaa tuottavuudesta. Asiaa on tutkittu aiemmin erityisesti palvelualalla. Palveluiden
tuottavuuden mittausta pidetaan ongelmallisena, koska tuotoksen reaalinen mittaaminen pal-
veluissa on hankalaa (esim. Triplett & Bosworth, 2003) Palvelualojen tuotoksen aliarviointi
aiheuttaa lilan alhaisen arvion palvelusektorin tuottavuudesta, ja lisaksi se saattaa aiheuttaa
harhaa ylospain niiden toimialojen tuottavuudessa, jotka kayttavat palvelusektorin tuotantoa
valituotteina. Myos harhainen tuottavuuden kasvu liittyy alihankintaan, mutta on varsinaisesti
seurausta valituotekayton reaalisen kasvun arvioimisongelmista. Palvelusektorin mittausongel-
mien takia harhaiseksi muodostuva arvio tuottavuuden kasvusta kasvattaa siis palvelujen ja
palveluita valituotteina kayttavien toimialojen tuottavuuseroa.

Taman luvun lopuksi esitetdan viela yksi tapa jasentaa tuottavuutta, mikad on olennaista inf-
ra-alalla (Kuva 3). Alan tuottavuutta rakennetaan hankkeiden kautta, joten siind on selkeé pro-
sessimainen (horisontaalinen), eri toimijoita yhdisteleva ulottuvuus. Hankemainen tarkastelu on
jaksottaista, silla on yleensa selkea alku ja loppu. Jotta tuottavuutta pystytaan seuraamaan ja
analysoimaan pidemmalla aikavalilla, yksittaisten hankkeiden tarkastelu ei riita. On pystyttava
luomaan ymmarrysta tuottavuuden muodostumisesta myds alhaalta yléspéain ja ylhaalta alas-
pain tilaajien ja toimittajien valisessa pysyvaisluonteisemmassa yhteistydssa.

Tilaajan tavoittelemat
tuottavuustekijat liittyvat herkasti
enemman hyo6tyihin suhteessa
panoksiin, ei niinkaan
prosesseihin.

Tuottajan tuottavuustekijat
luonteeltaan pysyvampia ja
niiden luonteena on korostaa
organisaatiokohtaisia
tuottavuustavoitteita

> organisaation eri tasoilla

ovat enemman hankekohtaisiin
> tavoitteisiin sidottuja, lisaksi niilla

> Hankkeiden tuottavuustekijat

on ainakin mahdollisuus tarjota
tuottajariippumaton,
horisontaalinen nakdkulma
tuottavuuden muodostumiseen

Kuva 3. Vertikaalinen ja horisontaalinen nadkodkulma tuottavuuteen



2.3 Yhteenveto

Tassa raportissa tuottavuus ymmarretaan tuotoksen ja panoksen valisena suhteena. Se ei ole
siis tapa selvittda toiminnan onnistumista kaikenkattavasti. Esimerkiksi vaikuttavuuden tarkas-
teluun tarvitaan erillistd analysointia ja tutkimusta. Tuotosten tarkastelussa tulisi kuitenkin pyrkia
huomioimaan myds tuotoksen laadullisia elementteja seka sita, etta tuotos tayttaa sille asetetut
tavoitteet tai kriteerit, mitk& voivat sisaltdd esimerkiksi infran elinkaaren kestoon liittyvia seik-
koja. Tuottavuuden kehittdmistoimien onnistumista tulee voida arvioida tuotos/panos suhteen
kautta. Tuotos/panos -suhteen kehittymiseen voidaan yrittda vaikuttaa hyvin monin eri tavoin,
joten tuottavuustyolle on tassa suhteessa vaikea asettaa muunlaisia rajauksia.

Tuottavuuden analysoinnin ja kehittdmisen kannalta hyvaksi todettu tapa on tunnistaa panos-
tekijoita, prosessiin liittyvia tekijoita ja tuotostekijoita. Naita tekijoita hyddynnetadn myds taman
raportin tarkastelun tukena. Lisaksi esimerkiksi infra-alan kannalta on olennaista tdsmentaa
tarkemmin mista tarkastelutasosta on kyse, puhutaanko esimerkiksi tilaamisen vai tuottamisen
tuottavuudesta. Tuottavuuteen vaikuttavat tekijat tasmentyvat huomattavasti riippuen valitusta
tarkastelutasosta.



3 Tuottavuuden tarkastelutasot ja niiden véaliset yhteydet

Tuottavuuden tarkastelua monimutkaistaa se, etta tuottavuuden sisaltd ja tuottavuuteen vaikut-
tavat tekijat nayttavat hyvin erilaiselta eri tarkastelutasoilla. Tuottavuuden tarkastelussa voidaan
puhua makro-, meso- ja mikrotasoista. Tyypillisesti eri tieteen alat keskittyvat eri tasoihin, esi-
merkiksi ekonomistit toimialan tuottavuuteen, liiketaloustieteilijat organisaation tuottavuuteen,
tai tydpsykologit yksildétason tuottavuustekijdihin.

ProDigial-tutkimusohjelmassa tuottavuustarkastelun tasojen pohjaksi valittiin Valtiovarainmi-
nisterion (2012) esittdma kuntatuottavuuden ja tuloksellisuuden jasennys, mitd on muokattu
infra-alaan sopivaksi. Kuva 4 esittdad taman kiteytyksen, mitd kutsumme tuottavuuden kasit-
teelliseksi malliksi. Siind korostuu ohjauksellinen nakokulma tuottavuuden muodostumiseen,
toisin sanoen, miten tuottavuutta rakennetaan tarkastelutasoilla ylhaalta alaspain ja arvioidaan
alhaalta ylospain. Esitystapa on yksinkertaistettu, nuolet eivat ota suoraan kantaa esimerkiksi
tieto- tai materiaalivirtoihin tai niiden suuntiin eri toimijoiden tai tasojen valilla. Kaytannossa
vuorovaikusta tapahtuu samanaikaisesti moniin suuntiin. Kuviossa nostetaan esille kolme nako-
kulmaa tai tasoa, jotka valittiin hankkeessa tuottavuuden tarkastelun erityisiksi mielenkiinnon
kohteiksi.
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prosessi,
strateginen ohjaus,
pelisddannot
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Kuva 4. Karkea kuvaus tuottavuuden muodostumisesta infra-alalla
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tavoitteiden
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(tulokset)

Tuotokset
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Ylimmalla poliittishallinnollisella tasolla korostuvat yhteiskunnan ja kansalaisten tarpeet, el
perimmainen tarkoitus koko infran olemassaololle. Infra on pa&osin valtion ja kuntien omistuk-
sessa, ja omistajilla on merkittava vaikutus maaritettaessa yhteiskunnallisia tarpeita tarkemmin.
Yhteiskunnallisiin tarpeisiin vaikuttavat myos esimerkiksi elinkeinoelamén tarpeet sekd maan-
kayttoa koskevat tarpeet.

Yhteiskunnalliset tarpeet muotoillaan poliittisen ohjauksen avulla ja siihen osallistuvat viran-
haltijat ja poliittiset luottamushenkilot. Poliittis-hallinnollinen dialogi hahmottaa hankkeen aloit-
tamiseen liittyvia edellytyksia sek& hankkeen tavoitteita. Samalla osin poliittisella ohjauksella
luodaan pelisdantoja infrarakentamiseen liittyvalle tilaamiselle. Tama strategisen tason ohjaus
on tarkeaa, silla yksittainen infran tilaaja ei valttamatta nae kokonaisuutta, esimerkiksi yksittai-



sen infrahankkeen vaikutuksia laajempaan maankayttodn sekd myds infran elinkaaren tuotta-
vuutta.

Varsinainen tilaaja on yleensa kaupunki, kunta tai valtion virasto. Tilaajan tehtavana on pilkkoa
yhteiskunnallisemmat tavoitteet pienemmiksi tuottajia varten. Naiden hienojakoisempien tavoit-
teiden maarittaminen ja niiden seuraaminen ovat tarkeita tuottavuustekijoita. Infrahanke vaatii
onnistuakseen moninaista yhteistydta eri osapuolten valilla. Yhteistydssa keskeista on eri
osapuolten tavoitteiden vuoropuhelu. Taméa edellyttaa, ettd kukin osapuoli muodostaa omat
tavoitteensa, ymmarretaan toisen osapuolen tavoitteet sek& yhteensovitetaan eri tavoitteet
koko hankkeen tavoitteiksi. Osapuolitydskentelyn olennainen tavoite on ennakoida keskinaisen
vuorovaikutuksen potentiaalisia jannitteitd ja varmistaa, etta erilaisten intressien yhteensovit-
taminen on mahdollista. Tallaista toimintaa tapahtuu muun muassa erilaisten lupa- ja valitus-
asioiden kasittelysséa, jotta yhteiskuntaa tai osapuolia ei rasiteta pitkilla ja voimavaroja syovilla
valitus- tai oikeusprosesseilla.

Tilaamisvaiheessa tavoitteet yhdistetddn myos kaytettavissa olevaan rahoitukseen, mika kes-
keisesti vaikuttaa tavoitteiden muotoiluun. On huomattava, ettd infrasta hydtyja ei ldheskaan
aina ole maksaja. Esimerkiksi kunta maksaa kaduistaan, joita kayttaa monet muutkin kuin kun-
talaiset. Infratoimeksiantojen sisallon maarittamiseen vaikuttavat myds muut kuin varsinaiset
tilaajaorganisaatiot. Sidosryhmat voidaan jakaa hankkeen sisaisiin ja hankkeen ulkoisiin sidos-
ryhmiin. Hankkeen siséaisiksi sidosryhmiksi ymmarretaan toimijat, jotka ovat sopimussuhteessa
hankkeen kanssa, loput ovat ulkopuolisia. Isojen kaupunkiorganisaatioiden osalla sidosryhma-
jaottelu sisaisiin tai ulkoisiin sidosryhmiin on vaikeaa, silla usein kaupunkiorganisaatio edustaa
useita sidosryhmia samanaikaisesti, esimerkiksi kaupunki voi olla samanaikaisesti infrahank-
keen tilaaja seka lupaviranomainen. Sidosryhmien ohjaaminen edellyttaa sidosryhman tarpei-
den, odotusten ja huolenaiheiden tunnistamista ja ymmartamista. Naihin vastaaminen ei kui-
tenkaan ole yksinkertainen tehtava, silla usein sidosryhmien tarpeet, odotukset ja huolet eivat
ole keskendan samansuuntaisia; toisen tarve voi olla toisen osapuolen haitta. Eri sidosryhmat
ja heidan tarpeensa tuottavat hankkeeseen muutosesityksia, jotka voivat aiheuttaa tarvetta
muuttaa hankkeelle asetettavia tavoitteita ja suunnitelmia. Itse tilaaminen tapahtuu hankintapro-
sessin avulla, mihin yhdistetdan resurssien allokointia eri toimijoiden valilla.

Tuottamiseen osallistuu joukko yksityisia ja julkisia organisaatioita. Tuottaja-organisaatioilla
on tyypillisesti useita toimeksiantoja kaynnissa yhté aikaa. Jokaisella organisaatiolla on omia
tavoitteita kuten vaikkapa liikevaihdon tai kannattavuuden kasvu, mitk& voivat osaltaan vai-
kuttaa infra-alan tuottavuuden muodostumiseen. Tuottajaorganisaation tuottavuuteen vaikuttaa
vahvasti kdynnissa olevat toimeksiannot, joiden yhteensovittamisen onnistuminen on keskeista.
Tuottavuus nayttaytyy herkemmin pysyvaisluontoisena tuottajaorganisaation tasolla verrattuna
yksittaisiin projektoituihin toimeksiantoihin. Toimeksiannot vaativat organisaatiolta toimivat tuki-
palvelut ja projektinhallinnan. Tuotospuolella merkityksellista on paitsi toimeksiantojen volyymi
myoOs toimeksiantojen tavoitteiden tayttyminen mik& lopulta johtaa organisaation imagon ja
maineen suotuisaan kehitykseen. Yksittaiset tuottavuuteen vaikuttavat tekijat voivat silti olla
hyvin samankaltaisia kuin toimeksiannoissa.

Toimeksiannolla on ajallisesti alku ja loppu, se on selkeimmin prosessimainen (horisontaalinen)
osa tuottavuutta kuvaavasta mallista. Toimeksiannon tasolla keskeista on tunnistaa yhteydet
suunnittelun, toteuttamisen ja yllapidon valilla. Vaikka néihin kaikkiin on omia toimeksiantoja,
tuottavuuden muodostumisen kannalta on tarkeda katsoa myoOs vaiheiden valista kokonai-
suutta. Toimeksiannon tuottavuus on kaytannossa usein kytkettavissa kyseiselle toimeksian-
nolle asetettuihin tavoitteisiin, mutta on huomattava, ettd ison kuvan kannalta tavoitteet eivat



aina ole oikein maariteltyja. Lisaksi toimeksiannon tuottavuuteen vaikuttaa tekijéita, jotka ole
toimeksiannon toteuttajien vaikutusmahdollisuuksien alaisia.

Toimeksiannon onnistuminen johtaa toivottuihin vaikutuksiin infra-alalla, kuten pitkan elinkaaren
omaaviin liikenneyhteyksiin. Seka tilaajan etta poliittisen ohjaajan tulee myds arvioida toteutu-
neita tuloksia suhteessa alun perin maariteltyihin ja mahdollisesti myds muuttuneisiin tavoittei-
siin. Taméa arviointi vaikuttaa myos tulevien tilausten rahoitukseen.

Yksinkertaisuuden vuoksi ProDigial-tutkimusohjelmassa on valittu kolme nakodkulmaa tuotta-
vuuden tarkastelun: 1) poliittishallinnollinen taso, joka keskittyy erityisesti yhteiskunnan ja omis-
tajan tarpeisiin seka infra-alan tilaamisen poliittiseen ohjaukseen, 2) tilaajan taso, joka pitaa
sisallaan tilaajan tavoitteiden maarittamisen ja rahoituksen kytkemisen tunnistettuihin tarpeisiin
esimerkiksi hankintaprosessin avulla, 3) Toimeksiannon taso, jossa tuottavuuden muodostu-
mista tarkastellaan yksittaisissa toimeksiannoissa, jotka voivat liittyd suunnitteluun, toteutuk-
seen ja/tai yllapitoon. Suurin paino ProDigial-tutkimusohjelmassa on toimeksiannon tasolla.
Seuraavaksi kuvataan kuitenkin tuottavuuden muodostumista myo6s poliittisen hallinnon ja tilaa-
jan tasoilla. On huomattava, etta valitut nakdkulmat yksinkertaistavat tuottavuuden muodostu-
mista mutta pitavat silti monia tarkeita tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita.



4 Tutkimusmenetelmat

Tarkastelun ensimmaisessa vaiheessa hyddynnettiin aiemman kirjallisuuden analysointia seka
hankkeeseen osallistuvien tutkijoiden nakemyksia, joita kartoitettiin tyopajatydskentelyn avulla.
Taman pohjalta luotiin luvuissa 3 ja 5 esitettavat alustavat jasennykset tuottavuuden muodos-
tumisen kokonaisuudesta (luku 3) ja tuottavuuden muodostumisesta valituilla tasoilla (luku
5). Luvun 5 jasennysten tukena hyddynnettiin usein kaytettya tuottavuustekijdéiden jasennysta
pitden sisallaan panostekijat, prosessiin liittyvat tekijat ja tuotostekijat. Lisaksi tunnistettiin viela
tekijoita, jotka vaikuttavat tuottavuuteen kyseisella tasolla, mutta eivat ole suoraan liitettavissa
tasolla kaytettyihin panoksiin, toteutettaviin prosesseihin tai syntyviin tuotoksiin. Nama tekijat
ovat tyypillisesti sellaisia, etta niihin vaikutetaan jollain toisella tarkastelutasolla.

Tutkimuksen toinen vaihe muodostui 21 haastattelusta, joiden tulokset raportoidaan luvussa
6. Haastatteluiden kesto vaihteli vajaasta tunnista reiluun puoleentoista tuntiin. Haastateltaviksi
valittiin asiantuntijoita, paallikdita ja johtajia kaikilta kolmelta valitulta tarkastelutasolta. Haasta-
teltavat on kuvattu tarkemmin taulukossa 1. Haastateltavan koodauksessa iso kirjain kuvaa tar-
kastelutasoa: PH poliittinen hallinto, Tl tilaaja ja T tuottaja. Pieni kirjain kuvaa infran elinkaaren
vaihetta, s suunnittelu, r rakentamista ja k kunnossapito.

Taulukko 1. Tutkimusta varten haastatellut henkilot ja haastatteluiden kestot

Tarkastelutaso | Haastateltava Haastateltavan koodi
Erityisasiantuntija PH1
Erityisasiantuntija PH2
L . Kehitysjohtaja PH3
Poliittinen hallinto - -
Neuvotteleva virkamies PH4
Toimialajohtaja PH5
Toimitusjohtaja PH6
Rakennuttamispaallikkd T
Paikkatietoinsin®ori TI2
Tilaaja Kehityspaallikko TI3
Tyopaallikkod Ti4
Hankintajohtaja TI5
Divisioonan johtaja, suunnittelu Ts1
Osaston paallikkd, suunnittelu Ts2
Yksikon paallikkd, suunnittelu Ts3
Projektipaallikkd, suunnittelu Ts4
. Projektipaallikkd, suunnittelu Tsb5
Tuottaja — - -
Rakennusinsindéri, rakentaminen Tr1
Kehityspaallikkd, rakentaminen Tr2
Teknisten palveluiden johtaja, rakentaminen Tr3
Strategisen kehittamisen paéallikkd, rakentaminen Trd
Projektipaallikkd, kunnossapito Tk1

Haastattelut toteutettin osana laajempaa haastattelututkimusta infra-alan arvonmuodostu-
misesta ja hukista. Tassa raportissa keskitytdan tarkemmin vastauksiin, jotka koskivat naita
teemoja:

1. Mita infra-alan tuottavuus on sinun nakdkulmastasi katsottuna, mitka tekijat vaikuttavat
tuottavuuteen?

a. Mitkd ovat mielestasi keskeisimpia panoksiin liittyvia tekijoita?
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b. Prosesseihin liittyvia tekijoita?
c. Enta tuotoksiin tai vaikutuksiin liittyvia tekijoita?
d. Miten tuottavuus syntyy mielestasi omassa tyossasi?

2. Liittyykd tuottavuuteen ajallinen ulottuvuus, milla tavalla?
a. Miten mahdolliset lyhyen tai pitkan tahtaimen tuottavuustekijat eroavat toisistaan?
3. Mitka ovat mielestasi keskeisimpia keinoja tuottavuuden parantamiseen?

a. Minka tyyppisiin tuottavuuden mekanismeihin koet itse voivasi vaikuttaa? (mik& on
kontrolloitavissa?)

Nama kysymykset muodostivat noin kolmasosan haastatteluiden kestosta. Haastattelujen
tulokset analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin avulla aineistolahtdisesti, mutta kuitenkin
siten, ettd havainnot sijoitettiin tuottavuuden muodostumisen kasitteellisen mallin eri tasoille.
Havaintojen sijoittaminen tehtiin sisallén, ei haastateltavan edustaman organisaation tai tarkas-
telutason, mukaan.
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5 Tutkijoiden nadkemyksida tuottavuuteen vaikuttavista
tekijoista
5.1 Poliittishallinnollinen taso

Infra voidaan nadhda palvelujarjestelmana, joka tuottaa infrapalvelua yhteiskunnan tarpeisiin.
Infra-ala puolestaan kasitetddn tdssa kokonaisuutena, johon kuuluvat infrapalvelujarjestelma
seka sen kehittamiseen ja yllapitoon liittyva toimijaverkosto seka infrajarjestelmaan kohdistuvat
toiminnot. Tassa yhteydessa poliittishallinnollisella tasolla tarkoitetaan infra-alan organisaatioita
ohjaavaa, mahdollistavaa, sdatelevaa, rajoittavaa ja sanktioivaa toimintaa, jota paasaantdisesti
hoitavat julkishallinnolliset toimijat (valtionhallinto ja paikallishallinto) ja niiden alaisuudessa
toimivat virastot ja laitokset. Kunnallinen paatdksenteko on oleellinen osa rakennuttamispro-
sessia. Paatoksenteon taso vaihtelee suunnitteluratkaisujen muuttamisesta suuriin budjetti- ja
hankintapaatoksiin ja poliittinen paatdoksenteko voi olla hyvin laheisessa yhteistydssa viranhalti-
joiden kanssa, joiden tehtavana on paatosten valmistelu seka tehtyjen paatdésten toimeenpano.
Keskeisimmat paatokset tehdaan usein infrahankkeen valmisteluvaiheessa, jolloin valmistelu
ja paatdéksenteko muodostavat kiinteasti yhteen kietoutuneen prosessin. Poliittinen paatoksen-
teko ohjaa infran rakentamista budjetin lisdksi kaavoituksen seka liikenne-, katu- ja puistosuun-
nittelun kautta. Lisaksi erilaiset kuntatason strategiset tavoitteet kuten pyorailyn edistdminen
vaikuttavat hankkeiden ja suunnitteluratkaisujen priorisointiin seké valintaan.

Poliittishallinnollisen tasoon lukeutuvia asioita hoitavat osittain pysyvéasti tai tilapaisesti jarjes-
taytyneet yhteistydverkostot, kuten Building Smart Finland tai RYHTI yhteistydoryhma ja sen alai-
suudessa toimivat teemaryhmat. Myods kansallisten ohjausvirastojen toimintakenttaan kuuluu
poliittishallinnolliseen tasoon sisaltyvia tehtavia, kuten Vaylavirastolle likennevaylia koskevien
kansallisten ohjeiden tuottaminen, SYKElle rakennetun ympariston tietojarjestelman toteutta-
minen ja yllapito tai MML:lle kiinteistdjen omistusoikeuksien hallinta. Voidaankin todeta, etta
poliittishallinnollisen ja tilaajatason raja on infra-alalla jokseenkin epéaselva.

Kuviossa 5 avataan tarkemmin tekijoita, joiden nahdaan vaikuttavan tuottavuuteen poliittishal-
linnollisella tasolla. Naita tekijoita avataan seuraavaksi tarkemmin.

PANOKSET

Lait, sdadokset,
toiminnan rajat ...

PROSESSI TUOTOKSET  Vaikutukset

Rahamaéaréaiset panokset

Tydpanos

Paaomapanokset (fyysinen
omaisuus, aiemman tyon tulokset,
materiaalit, aineistot)

Tuotantoteknologiat (koneet,
laitteet, ohjelmistot, johtaminen)

Sosiaalinen organisoituminen
(kulttuuri, verkostot, johtaminen)

Kansalaisten panos

Suunnittelu ja kehittéminen

* Resurssien allokaatio

« Toiminnan ohjaus

+Lainsaadanto ja saantely (ohjeistus, ...)

+ Tiedonrakenteiden maarittely ja
kansallisten varantojen yllapito

+Vaikutustekijoiden ja —kertoimien maarittely

Toimeenpano ja seuranta
+ Rahoituksen mekanismit

Jay y
* Palautteen kerdéminen

Arviointi ja kontrolli

* Rahoitus

« Vaikutusten arviointi

« Tilannekuvatiedon hankinta ja analysointi

Ydintuotokset (toimintaa ohjaavat)

« Rahoitusinstrumentit

* Budjetit

+ Lait ja saadokset VA lakien ja saadosten
vaikuttamistyo

* (alueiden kayton tavoitteet,
rakennus set,
maankayttopaatokset -> kunta, ELY,
aluehallinto)

+ Ohjeet, toimintamallit

* Sopimukset, ohjelmat (MAL, RYHTI,
UUMA, ...

« Kansalliset ja jarjestelmékohtaiset
tietomallit

+Kansalliset tietovarannot ja
tietojarjestelmat

Tukituotokset (ydintuotosten

voimaan saattamiseksi tarvittavat)

+Viestinta ja vuoropuhelu

+ Tukipalvelu, tiedotteet (julkinen viestinta)
R - a

- ja
suunnitelmallinen, seurattava)
« Tilannekuva ja tilannetietoisuus

Yhteiskunnalliset vaikutukset

* Taloudelliset
* Sosiaaliset
« Ekologiset

palvelukyky

Vaikutukset toimialan toimintaan
(yhteentoimivuus, yhteiset
kaytannét ja palautesyklit)

Vaikutukset infran elinkaareen
rkostojen ja omai hallinta)

Kuva 5. Tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita poliittisen hallinnon tasolla

12



Poliittishallinnollisen tason tuottavuuteen liittyvat panokset ja prosessit

Poliittishallinnollisen tason monitoimijaisuuden vuoksi myds tuottavuuteen vaikuttavat panokset
ovat moninaiset ja tulevat jarjestelmaan sydétteina eri rajapinnoilta. Poliittishallinnollisen tason
rajapintoja ovat mm. poliittisen tason suhde kansalaisiin ja muihin vaikuttajatasoihin, kuten
erilaisiin yhdistyksiin, kansalaisjarjestdihin, liittoihin ja mediaan. Toinen rajapinta on poliittisen
ja hallinnollisen tason valilla eli poliittisten tavoitteiden ja niiden toimeenpanon valilla. Raha-
maaraiset panokset poliittishallinnollisella tasolla ovat pdasaantdisesti verotuloista koostuvaa
taloudellista resurssia.

Tuottavuuden muodostumisen prosessit voidaan jakaa infra-alan poliittishallinnollisella tasolla
esimerkiksi kehittamisprosessin vaiheita mukaillen: 1) suunnittelu ja kehittaminen, 2) toimeen-
pano ja seuranta, 3) arviointi ja kontrolli. Talldin suunnittelun ja kehittdmisen alla olevia tarkem-
pia tehtavia ovat resurssien allokaatio, toiminnan ohjaus, lainsaadanté ja saantely, ohjeistus,
tietorakenteiden maarittely ja kansallisten tietovarantojen yllapito seka vaikutustekijoiden ja
-kertoimien maarittely. Toimeenpanoon ja seurantaan puolestaan kuuluvat esimerkiksi rahoi-
tuksen mekanismit, verkostotoiminta ja yhteistydn koordinointi sek& palautteen keraaminen.
Arviointi ja kontrolli taas siséltavat esimerkiksi rahoituksen hallinnan, vaikutusten arvioinnin
seka tilannekuvatiedon hankinnan ja analysoinnin.

Poliittishallinnollisen tason tuottavuuteen liittyvét tuotokset ja vaikutukset

Tuotokset on jaettu tdssa muiden tuottavuustasojen toimintaa ohjaaviin ydintuotoksiin ja ydin-
tuotosten voimaan saattamiseksi tarvittaviin tukituotoksiin. Naista ydintuotoksiin lukeutuvat esi-
merkiksi rahoitusinstrumentit ja budjetit, lait ja saadokset, alueiden kayton tavoitteet, ohjeet ja
toimintamallit, sopimukset ja ohjelmat, kansalliset ja jarjestelméakohtaiset tiedon rakenteet ja
vaatimukset seka kansalliset tietovarannot ja tietojarjestelmat. Tukituotoksia taas ovat viestinta
ja vuoropuhelu, tiedottaminen, tukipalvelut, lakeihin ja sdadoksiin liittyva vaikuttamistyo, kan-
sallisten ja toimialaspesifien instrumenttien kayttdonotto ja implementointi seké tilannekuva ja
tilannetietoisuus.

Infra-alan poliittishallinnollisen tason tuottavuusvaikutukset voidaan jaotella esimerkiksi yhteis-
kunnallisiin toimialan ulkopuolelle kohdentuviin vaikutuksiin, toimialan siséiseen toimintaan koh-
dentuviin vaikutuksiin seké infran elinkaareen kohdentuviin vaikutuksiin. Yhteiskunnalliset vai-
kutukset jaetaan perinteisesti taloudellisiin, sosiaalisiin ja ekologisiin vaikutuksiin. Vaikutukset
toimialan toimintaan puolestaan liittyvat esimerkiksi yhteentoimivuuteen, yhteisiin kaytantdihin
ja palautesykleihin. Infran elinkaarivaikutukset taas kohdentuvat verkostojen toimivuuteen ja
omaisuudenhallintaan.

Infrahankkeiden vaikutuksen tarkastelussa voidaan erottaa kaksi nakokulmaa: toisaalta hank-
keen laajuuden nakdkulma seké toisaalta hankkeen vaikutusten ja vaikuttavuuden nakokulma.
Usein infrahankkeet heijastuvat laajuuden osalta muuhun rakennettuun ymparistédn ja maan-
kayttdon. Yksittaiset infrahankkeet usein edellyttavat jo olemassa olevan infraomaisuuden
kehittamista ja uudistamista, erityisesti kaupunkiseuduilla, joissa infrahankkeet ovat osa yhdys-
kuntarakenteen kehittamista. Monien kaupunkialueella tehtavien hankkeiden tarkka vaikutusten
arviointi on haastavaa siksi, etta vaikutukset riippuvat oleellisesti siita mita ja missa tarkemmin
ottaen rakennetaan, ja mitkd ovat hankkeiden heijastusvaikutukset kaupunkirakenteeseen ja
muihin infraverkostoihin. Keskeisida kysymyksia ovat tarkasteltavan alueen rajaaminen seka
tarkasteltavien yksikdiden alueellisen jakautumisen huomioon ottaminen. Koska erilaisilla inf-
rahankkeilla voi olla monen tyyppisia vaikutuksia ympardivadn maankayttdéon ja yhdyskunta-
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rakenteeseen, on myds vaikutuksia syyta myds jaotella ja ryhmitella monin eri tavoin:

¢ hankkeen vaikutus yhdyskuntarakenteen kehitykseen (sijoittumiseen, hajautumiseen,
eheytymiseen),

e edellytyksen syntyminen maankayttdsuunnitelmien toteuttamiselle, rakentamisedellytys-
ten luominen,

* muun rakentamisen kaynnistaminen

¢ vaikutus kaupungin ja alueen rakentamistapaan ja luonteeseen
¢ vaikutus kaupunkikuvaan ja liikkumisympéaristodn

¢ estevaikutus, paikallinen saavutettavuus

¢ liikennevaylan vaatima maa ja sen vaihtoehtoinen kaytto

* maan tai kiinteistdjen arvon muutos seka

e sosiaaliset vaikutukset.

5.2 Tilaajan taso

Tilaajaorganisaatioita ovat esimerkiksi kunnat ja Vaylavirasto, jotka varmistavat hankkeen
yleisen hyvéaksyttavyyden ja edellytykset, muodostavat hankkeen toteuttamisen vaatiman
organisaation, valmistelevat hankkeeseen liittyvat tarjouspyyntbasiakirjat seka tekevat tarvit-
tavat sopimukset urakoitsijoiden ja palveluntuottajien kanssa. Padpaino tdssad kuvauksessa
on julkisorganisaatioiden hankintoihin liittyvisséd asioissa. Toisaalta myds muut organisaatiot
tekevét tilauksia esimerkiksi alihankkijoita, jotka toteuttavat suunnitteluun, toteutukseen tai ylla-
pitoon liittyvaa toimeksiantoa tilauksen mukaisesti. Tuottajaorganisaation tuottavuus ja siihen
vaikuttavat tekijat ovat oma kokonaisuutensa, jota olisi voinut tarkastella erikseenkin. Toisaalta
tuottajaorganisaatioiden tuottavuuden muodostumisessa on paljon samaa kuin toimeksiannon
tuottavuudessa, mita tarkastellaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Tilaajaorganisaation tuottavuuden kannalta olennaisia toimijoita ovat ensinnakin organisaation
eri toiminnot ja tasot (ks. esim. Jaaskelainen ja Laihonen, 2014; Valtiovarainministerio, 2012).
Tilaajaorganisaation toimintojen ja tasojen maardan vaikuttaa keskeisesti tilaajan koko. Pie-
nissa kunnissa tilaajaorganisaatio saattaa olla hyvin pieni, jolloin eri toiminnot sulautuvat toi-
siinsa, ja sama henkild vastaa useasta eri toiminnoista. Sen sijaan suurissa kunnissa toiminnot
voivat olla hyvin hajautuneita ja eri henkildt ovat erikoistuneet hankinnan eri vaiheisin. Erillinen
hankintaorganisaatio on usein yksi toimija mutta vastuu hankinnoista on infra-toimialoilla. On
tarked& myds tunnistaa tilaamisen kytkentd organisaation strategisempaan p&atdksentekoon
ja strategiseen suunnitteluun.

Tilaajaorganisaation tuottavuuden kannalta olennaisia tuottavuustekijditd on jasennetty kuvassa
6. Panostekijdista keskeisia ovat tilaajanorganisaation hankintaosaaminen (Kiage, 2013) kuten
esimerkiksi ymmarrys elinkaarindkdkulmasta, tieto ja ymmaéarrys hankkeen sisallosta ja tar-
peista seka tarvittava pdaoma. Hankintaosaaminen ja sen taso voi kytkeytya myds tilaajaorga-
nisaation siséiseen toimintaan ja organisaation kokoon. Esimerkiksi suurien organisaatioiden
hankintaosaaminen voi olla monipuolisempaa.
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Hankinta- Tarpeiden Tarkoituksenmukaisten Lainsdadannon
osaaminen ennakointi tavoitteiden maarittaminen kehittaminen
Tieto (esim. Hankintamallien Hankinnan tavoitteiden Toimialan
tarpeet) hyodyntaminen saavuttaminen, esim. toimintamallien
Paaoma Sujuva aikataulu, laatu, riskittdmyys  yhtenaistaminen

hankintaprosessi

Pidentynyt infran elinkaari

Paatoksenteko Kustannusten alentaminen
Resurssien (investointi, elinkaari ym.)
allokointi Ekologisuus

Sopimusten Innovaatiot

hallinta

Kommunikointi ja
yhteisty0 tuottajien
kanssa (esim.

Tietoon liittyvat (digitaaliset)
tuotokset
Toimittajamarkkinan
kehittyminen

suunnitteluohjaus)

Kuva 6. Tilaamisen tuottavuustekijoita

Prosessiin ja toimintaan liittyva tekijoitd ovat esimerkiksi onnistunut tarpeiden ennakointi
(Kiage, 2013), vaihtoehtoisten toteutusmuotojen ja hankintamallien hyddyntadminen (Seppénen
et al., 2020), toimiva hankintaprosessi ja vuoropuhelu palveluntuottajien kanssa. Myos paatdk-
senteko toimittajien valinnassa sekad olemassa olevien sopimusten hallinta ovat tarkea tuotta-
vuustekija. Muita tarkeita prosessitekijoita tilaajaorganisaation tuottavuuden kannalta on selkeé
vastuunjako ja tiedon valittyminen organisaation eri henkildiden vailla. Tiedonhallinta korostuu
laajoissa ja monimutkaisissa infrahankkeissa, koska hankkeeseen osallistuvia henkiloita, yksi-
koita ja organisaatioita on useita, ja tieto kumuloituu hankkeen edetessa ja useampien organi-
saatioiden kytkeytyessa hankkeeseen. Talldin yhteistydverkoston hallinta ja henkildiden vélinen
yhteistyd muodostuu keskeiseksi tekijaksi.

Tiedonhallinnan lisdksi hankeosapuolten taytyy pystya maarittamaan, miten hankkeen tilaajan
paatdksenteko seka eri osapuolten valinen paatdksenteko tapahtuu. Tahan on I6ydettavissa
kaksi periaatteellista integrointiratkaisua; joko vertikaalisen tai horisontaalisen integraatiome-
kanismin rakentaminen. Vertikaalisia integraatiomekanismeja ovat esimerkiksi paatdksenteon
ja toimintaprosessien vakioiminen seka saantojen, menettelytapojen ja suunnitelmien toteutta-
minen. Horisontaalisia integraatiomekanismeja ovat esimerkiksi kommunikointi eri henkildiden,
yksikoiden ja organisaatioiden valisissé tapaamisissa seka poikkitoiminnalliset tiimit.

Tilaamisen tuotostekijditd ovat hankkeen tavoitteiden ja kriteereiden tarkoituksenmukainen
maaritys seka viime kadessa naiden tavoitteiden saavuttaminen. Tilaamisen taytyy johtaa tila-
uksiin, jotka pysyvat kustannuksissa, aikataulussa ja ovat laadukkaita, mukaan lukien tarkoi-
tuksenmukaisen infran elinkaaren. Tilaamisessa voi tapauskohtaisesti muodostua myods esi-
merkiksi ekologisuuteen (Neto & Gama Caldas 2018) tai uuteen teknologiaan (Georghiou et
al., 2014) liittyvia tuotoksia. Myos toimittajamarkkinoiden kehittyminen on joskus nahty yhtena
julkisen hankinnan positiivisena tuotoksena. Tilaamisen tuottavuuteen vaikuttaa myos vallitseva
lainsaadantd ja toimialan vallitsevat toimintamallit.
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5.3 Toimeksiannon taso

5.3.1 Suunnittelu

Infrahankkeen suunnittelu koostuu samaan aikaa useista rinnakkaisista seka toisiaan seuraa-
vista tehtavista kuten suunnittelun vaatimien lahtotietojen ja viranomaisvaatimusten selvittami-
sestd, kayttdjien vaatimusten ja tavoitteiden tdsmentamisesta seka vaihtoehtoisten teknisten
ratkaisuiden hahmottamisesta. Nama toisiinsa vaikuttavat tehtavéat tekevat hankkeista usein
hyvin monimutkaisia. Lisaksi infrahankkeissa on runsaasti toimijoita ja niiden valisia kommuni-
kointia ja tiedonvaihtoa. Talloin keskeistd on osaprosessien epavakauden vahentaminen, epa-
varmuuden vahentaminen ja tiedon kumuloitavuudesta huolehtiminen minimoimalla tietohavi-
Kista aiheutuvia ongelmia.

Ennen suunnittelun aloitusta tilaajan tulisi selkeyttda omat tavoitteensa ja tahtotilansa mihin
hankkeessa pyritadn ja millaisissa reunaehdoilla hanketta edistetdan. Vasta kun tiedetaan
mihin hankkeessa pyritdan ja mitka ovat hankkeen tavoitteet, voidaan suunnittelua ohjata kohti
naita tavoitteita ja hankkeen edetesséa voidaan seurata, miten hankkeen tavoitteet ovat taytty-
massa. Tyypillisesti hankkeen tavoitteet ovat tasapainoilua kolmen tekijan valilla. Hankkeella
pyritdan aikaansaamaan tietty tuotos tietyssa ajassa ja kayttaen tiettyja rahallisia seka henkil6-
resursseja. Naméa kolme keskeista tavoitetta vaikuttavat toisiinsa ja hankkeissa tulisi priorisoida
tavoitteet ja maarittaa mitka tavoitteet ovat niin keskeisia, ettei niista voida tinkia. Kuviossa 7
vedetaan yhteen suunnittelun tuottavuuteen liittyvia tekijoita, joita avataan myéhemmin lisaéa.

Aika (suunnittelulle Yhteistyd tilaajan kanssa Suunnittelu- Hankkeen yleinen
varattu aika, Suunnittelutiimin aikataulussa hyviksyttavyys
suhdannetilanne) keskindinen yhteistyo pysyminen (valitusten vaikutus)
Henkil6t (osaaminen,
kyvykkyy:s ja rpé'airé) Suun.nitteluvaihto- Suunnitelmat ja
Teknologia (digi) ehtojen - ) i

muodostaminen niiden tlet95|saltp,
Hankebudjetti yhteensopivuus ja
(kokonaisuus, Sidosryhmatyoskentely toteutettavuus
suunnittelun osuus) (tietomallit)
Suunnittelun Rakenteiden
|ahtotiedot ja niiden l3pi ..

apidettavyys

paikkansapitavyys yltap vy

Kuva 7. Infran suunnitteluun liittyvia tuottavuustekijoita

Suunnittelun tuotavuuteen liittyvat panokset

Suunnittelun tuottavuuden nakokulmasta keskeiset panokset ovat riittdva suunnitteluaika, tarvit-
tavien lahtotietojen saanti oikea-aikaisesti, ja suunnittelutehtavien resursointi siten, ettd suunni-
telmat voidaan ajallisesti ja laadullisesti toteuttaa vaadittuun tasoon. Infrarakentamisessa hank-
keen edellytykset ja vaatimukset voivat nopeasti muuttua huomattavastikin hankkeen aikana,
joka korostaa hankeorganisaation sopeutumiskykya uusiin tilanteisiin.

Suunnittelun aikataulutus perustuu koko hankkeen aikatauluun. Tilaajaorganisaation velvolli-
suus on varmistua siita, ettd suunnittelulla on varattu riittavasti aikaa, ja valvoa suunnitelma-ai-
kataulua. Jotta valvontaa voidaan tehda, on suunnittelijoiden velvollisuus ilmoittaa suunnittelun

16



eri vaiheiden aikataulusta ja etenemisesta. Yksityiskohtainen suunnitteluaikataulu laaditaan
yhdessa tilaajan ja suunnittelijoiden kesken. Infrahankkeissa on tyypillista, ettd suunnitelmia
joudutaan muuttamaan rakentamisen aikana eteen tulevien yllatysten vuoksi, koska hankkeen
|&htodtiedot ovat usein epavarmoja ja niiden varmentaminen tapahtuu hitaasti. Siten suunnitel-
mia joudutaan muuttamaan nopeallakin aikataululla. Toteutusmuodosta riippumatta suunnitte-
luun pitéisikin varata riittavasti resursseja myds rakentamisen aikana, ja suunnitelma-aikataulu
laatia ja sovittaa yhteen tuotannon aikataulun kanssa.

Infrahankkeiden térkeita panostekijoita ovat osaaminen seké yhteistoimintakyky. Suunnitteluor-
ganisaatiota perustettaessa onkin tiedettdva hankkeen erityispiirteet ja hankkeen vaativuus,
jotta erityissuunnittelijat osataan kiinnittda hankkeeseen riittdvan aikaisessa vaiheessa. Infrara-
kentamisessa riskind ovat muutokset uusien tietojen myéta, jolloin on erityisesti varmistettava,
ettd uudet tiedot saavuttavat kaikki suunnittelijat. Infrahankkeen suunnittelun panoksena toimi-
vat myds teknologiset ratkaisut kuten projektipankki ja tietomallintaminen. Vakioitu tiedonhal-
linta mahdollistaa sen, etta kertaalleen suunnittelun tai rakentamisen aikana tuotettua tietoa
voidaan kayttaa ja hyddyntaa hankkeen elinkaaren aikana monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti
kaikissa vaiheissa. Tietomallintaminen parantaa osaltaan tiedon hallittavuutta, mutta toisaalta
se lisda aktiivisesti kaytettavan tiedon maaraa. Tietomallintamisen yksi keskeisia tavoitteita on
yhteistydn ja tiedonkulun parantaminen hankkeen osapuolten valilla.

Suunnittelun tuottavuuteen liittyvat prosessit

Infrahankkeiden suunnitteluun osallistuu useita erilaisia organisaatioita erilaistuneilla osaami-
silla, taustoilla, resursseilla ja tavoitteilla. Suunnittelun tuottavuuden kannalta erityisen keskeista
on suunnitteluosapuolten vélinen integraatio, jonka tavoitteena on varmistaa yhteistoiminta
kohti hankkeen tavoitteita seké koordinoida suunnittelijoiden valisid organisatorisia ja hankkeen
tehtaviin liittyvia riippuvuuksia mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Toimiva integraatio varmis-
taa myds tehokkaan tiedon prosessoinnin hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden kesken.
Myos toimiva tiedonhallinta auttaa monin eri tavoin:

e kaikki ymmartavat tiedon samalla tavalla,

e tieto on jasennelty (hakemistorakenne, nimedaminen, siséltd, jne.) yhteisesti sovitulla ta-
valla,

¢ tietoa hallinnoidaan yhteisesti sovitussa paikassa,
¢ tieto on hyddynnettavissa sekd muokattavissa eri osapuolten tarpeisiin seka
¢ tiedot ovat ajan tasalla.

Tilaajaorganisaation nakokulmasta suunnitteluprosessissa on kaksi keskeista ulottuvuutta:
paatdksentekoon liittyvien edellytysten luominen ja maarittaminen seké eri vaihtoehtojen muo-
dostaminen ja valinta. Paatoksentekoon liittyvat edellytykset liittyvat hyvin pitkalti siihen, etta
vaihtoehdot kartoitetaan ja niiden toteutumiseen liittyvat seikat selvitetaan.

Infrahankkeen suunnittelijoiden ja tilaajan valista yhteistyota tapahtuu eri tasoilla ja eri keinoin.
Hallinnollisella tasolla suunnittelua johdetaan maarittelemalla tavoitteita, arvioimalla vaihtoeh-
toja ja tekemalla suunnittelutydn kannalta ratkaisevia paatdksia. Operatiivisella tasolla tilaajan
tekema suunnittelutydn johtaminen on enemman paivittaista johtamistydta, johon kuuluu suun-
nittelutehtavien jakaminen seka suunnittelutyon ja -tehtavien ohjaaminen ja valvonta. Infrahank-
keen suunnittelijoiden valisen yhteistydn hallinnassa ei pelkka rutiini ja sopimuksellinen tai tek-
ninen osaaminen riitd. Teknisen osaamisen rinnalla korostuvat yhteistydkyvyt seka viestinnan
ja tiedonkulun tarkeys. Yhteistyo ei voi toimia, ellei kukin osapuoli tied&, mita tietoja toinen osa-
puoli vaatii oman toimintansa hoitamiseksi, ja mita edellytetdan toisen osapuolen toiminnalta.
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Suunnittelussa olennaista on suunnitteluryhmén keskinéinen yhteistyd, silla osapuolten maara
ja hankkeen kompleksisuus on usein suuri.

Lisaksi infrahankkeessa on usein mukana useita sidosryhmia, jotka tulee kaikki ottaa huomioon
suunnitteluprosessissa ja sen johtamisessa. Sidosryhmien hallinta perustuu sidosryhmien
tunnistamiseen ja ohjaamiseen. Sidosryhmat voidaan jakaa kahteen paaryhmé&an: hankkeen
sisdisiin ja hankkeen ulkoisiin sidosryhmiin. Hankkeen sisaisiksi sidosryhmiksi ymmarretaan
toimijat, jotka ovat sopimussuhteessa hankkeen kanssa, loput ovat ulkopuolisia. Isojen kaupun-
Kiorganisaatioiden osalla sidosryhmajaottelu sisdisiin tai ulkoisiin sidosryhmiin on vaikeaa, silla
usein kaupunki on samanaikaisesti infrahankkeen tilaaja seké lupaviranomainen.

Suunnittelun tuottavuuteen liittyvat tuotokset

Tavoitteiden tayttyminen on yksi tapa katsoa muodostuneita tuotoksia. Yhteiskunnan kannalta
suunnittelun tulee tayttda sen asettamat tavoitteet esimerkiksi turvallisuudelle, terveellisyydelle
seka ihmisten elinymparistolle. Tilaajaorganisaation nakdkulmasta suunnittelun tulee tayttaa
maankaytolliset sekd hankkeelle asetetut toiminnalliset tavoitteet siten, ettd ne ovat toteutet-
tavissa asetetuissa aikataulu- ja kustannuskehyksissa. Urakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien
nakdkulmasta suunnitelmien tulee olla laadittu toteutuskelpoisesti eri tuotantotekniikoin. Lisaksi
suunnitelmien tulee olla yhtenevat ja virheettdtmat seka toimitettuina urakoitsijoille sovitussa
aikataulussa.

Infrahankkeen suunnittelun tuotoksena olennaista on suunnitteluprosessin pysyminen aikatau-
lussaan. Mikali suunnitteluaikataulu ei toteudu siitéd aiheutuu usein eri suunnittelijoiden tyon vai-
keutuminen ja jopa estyminen. Suunnitteluprosessin perimmaisena kohteena on kokonaisuus:
kayttajan tarpeita palveleva seka tilaajan tavoitteita toteuttava ratkaisu. Olennaista on, etta
suunnitelmat sisaltavat niin hankkeen toteuttamisessa tarvittavat tiedot kuin tilaajan omaisuu-
denhallintaa mahdollistavat tiedot. Hankkeen toteuttamisessa tarvittavat tiedot ovat luonteel-
taan teknisia tietoja, joiden perusteella rakenne voidaan tehda. Omaisuudenhallintaan liittyvien
tietojen perusteella tilaaja kykenee priorisoimaan ja mitoittamaan oikein vuosittaiset hoitotoimet
ja korjausinvestoinnit, jolloin pitkan aikavalin peruskorjaukset voidaan toteuttaa fyysisen elin-
kaaren ja kulumisen kautta perustellusti ja systemaattisesti.

Laadittujen suunnitelmien on taytettava tietty yksityiskohtaisuustaso, jotta niitéa voidaan kayttaa
suunnitelmina rakennussuorituksessa ja tatd edeltdvassa alihankintojen hankintavaiheessa.
Suunnitelmien tietosisaltdon vaikuttaa toteutettava rakenne ja sen omaisuudet sekd myos toteu-
tusmuoto. Suunnitelmiin liittyvat haasteet kohdistuvat usein siihen, onko suunnitelmissa kaikki
vastaanottajan tarvitsema tieto, onko tieto oikeassa muodossa, onko tiedot saatavissa oikeaan
aikaan ja oikeilla henkil6illa. Suunnitelmien yhteensovitus olisi tehtava tarpeeksi ajoissa, jotta
suunnitteluvirneet ja -puutteet saadaan korjattua niin, ettei rakennustoéita tai alihankintoja jouduta
keskeyttdmaan kyseisen rakennusvaiheen osalta.

Tuotoksena syntyy myods oikeanmuotoista tietoa, jolla tarkoitetaan sitd, ovatko suunnitelmat
esimerkiksi siind tiedostomuodossa, jossa tiedon vastaanottaja pystyy hyddyntamaan niita
haluamallaan tavalla. Tama haaste tulee vastaan erityisesti tietomallien kanssa. Sen vuoksi
tietomallit tulee olla laadittu tiettyjen sdantdjen mukaan.

Suunnitteluvaiheessa on myos otettava huomioon rakenteiden yllapito ja yllapidettavyys. Ylla-
pidettavyydelld tarkoitetaan kuinka helposti esimerkiksi katujen ja kevyen liikenteen vaylat on
mahdollista pitda kaytettavyydeltdan tarkoituksenmukaisina. Suunnittelun yhteydessa on var-
mistettava, ettéd rakenteiden huolto ja kunnossapitotydt ovat mahdollista tehd& helposti koneel-
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lisesti ilman esteitd, kaytettavat rakennusmateriaalit kestavat kayttotarkoituksessaan riittavan
pitkan ajan, tarvittavia varaosia ja materiaaleja on saatavissa rakenteen elinkaaren aikana seka
huoltoa tarvitsevat laitteet ja jarjestelmat ovat helposti saavutettavissa ja tunnistettavissa.

Lopulta suunnittelun, kuten myos toteutusvaiheen tuottavuuteen voi vaikuttaa myds hankkeen
yleinen hyvaksyttavyys, esimerkiksi kuinka paljon hankkeeseen liittyen tulee valituksia.

5.3.2 Toteutus

Kuviossa 8 esitetdan infra-hankkeen toteutukseen liittyvia tuottavuustekijdita, joita avataan alla
olevassa tekstissa lisaa.

Tuotesuunnitelmat Yhteistyd muiden Tuotantoaikataulussa Hankkeen yleinen
(sisélto ja osapuolten kanssa pysyminen hyvaksyttavyys
toimittaminen Toiden (valitusten vaikutus)
tuotantoon) heijastusvaikutukset Fyysinen lopputulos

muuhun (maara + laatu)
Tuotanto- (liikennejarjestelyt,
suunnitelmat ;‘::c)’smjen katkokset Tietomallien paivitys

(aikataulut,

hankinnat jne) Tuotannonhallinta ja
tyonsuunnittelu

Henkilosto
(osaaminen, maara) Logistiikka

. Muutostilanteiden
Tuotantoteknologia hallinta
(koneet ja laitteet) (olosuhdemuutokset)
Alihankinnat ja Riskien ja

e e e epavarmuuksien hallinta
materiaalitoimitukset P

Kuva 8. Infrahankkeiden toteuttamiseen liittyvia tuottavuustekijoita

Toteutuksen tuotavuuteen liittyvat panokset

Keskeinen osa toteutuksen panoksia ovat toteutuskelpoiset ja tietosisalloltdan rakentamiseen
rittavat suunnitelmat. Kun yleissuunnittelun ohjauksen paapaino on tilaajan, kayttajien ja viran-
omaisten tarpeiden tyydyttamisessé, on toteutussuunnittelun ohjauksen paapaino puolestaan
hankinnan ja rakentamisen tietotarpeiden tyydyttaminen. Hankintaa palvelevien suunnitelmien
on laajuudeltaan ja tarkkuudeltaan oltava sellaiset, etta toteutuskustannuksia voidaan maarittaa
kohteen ja rakennusosien laajuuden, maarien, tydtapojen ja laatutason osalta. Toteutusta palve-
levassa suunnittelussa suunnitelmien tdydennetdaan esivalmistuksen ja rakentamisen edellytta-
malle tarkkuustasolle. Toteutusta palvelevat suunnitelmat ovat lopulliset mitoitetut suunnitelmat
ja tuotemaarittelyt seka taydentavat detaljisuunnitelmat. Toinen suunnitelmiin liittyva tuotannon
keskeinen panostekijd on, etta toteutusta palvelevat suunnitelmat tulevat tydmaalle sovitusti
suunnitelma-aikataulun mukaisesti. Mikali suunnitelmien toimittaminen viivastyy, saattaa siita
aiheutua tuotantohéirioitd, ja hairididen myota tuottavuuden laskua.

Tuotannossa siséisia panostekijéita ovat tuotantosuunnitelmat, joiden tarkoitus on etukateisesti
maarittdad tuotantopanosten kayttd ja siihen liittyvat aikamaareet. Keskeisia tuotantosuunni-
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telmia ovat tuotantoa koskevat aikataulut kuten yleisaikataulu sekéa tydvaiheaikataulut, joiden
tavoitteena on varmistaa tuotannon ajallinen toteutus sovitusti. Koko hanketta koskevien tuo-
tantosuunnitelmien tarkoitus on maarittda keinot toteuttaa tyét mahdollisimman taloudellisesti
urakkasopimuksessa asetettujen vaatimusten mukaisesti. Keskeista tuotantosuunnitelmien
osalta on varmistaa, ettd ne ovat toteutuskelpoisia eik& niissa ole ristiriitaisuuksia. Aikatauluilla
tulee myos kyeta varautumaan tuotannon hairidtilanteisiin sek& suunnitelmien ja olosuhteiden
muuttumiseen.

Riittavan yksityiskohtaiset tuote- ja tuotantosuunnitelmat ovat edellytyksia tehokkaaseen tuotan-
topanosten hyodyntamiseen, mutta riittdvan ja osaavan henkiléstén olemassaolo on kriittinen
tekija. Tuotannossa tarvitaan niin riittdvasti osaavia tydnjohtajia kuin riittavasti osaavia tyonte-
Kijoita. Tydnjohtajia tarvitaan paatoksentekoon ja tuotannon sujuvuuden varmistamiseen myos
hairidtilanteissa. Tydntekijoiden keskeinen osaamisvaade on ammatillinen osaaminen mutta
myos kyky toimia osana tydyhteisda. Panoksena tuotantoteknologia on infratdita toteuttava
konekalusto. Maarallisesti yleisimmat tydkoneet ovat kaivinkoneita, eli ne ovat yleensa tyémai-
den paaresursseja. Keskeista on paattaa tydomaan eri vaiheissa kaytettavien koneiden maara
ja ominaisuudet, jotka ovat optimaaliset suoritettavaan tyohon ja tydympéristdon nahden. Olen-
naista konekaluston kaytdn osalta on mitoittaa niiden kayttdtarve mahdollisimman oikein.

Toteutuksen tuotavuuteen liittyvéat prosessit

Rakennushankkeen onnistunut toteuttaminen edellyttdd hankkeeseen osallistuvien tahojen
hyvaa yhteistydta, joiden avulla varmistetaan, ettd tuotanto etenee suunnitellusti ja voidaan
ratkaista tuotannossa joko esiintyvat hairiot ja epaselvyydet seka voidaan yhteisesti sopia jo
havaitut tulevaisuudessa olevat hairiot. Yhteistydmenettelyiden toteutukseen ja hallintaan liitty-
vat:

e sopimukselliset menettelyt kuten tydmaakokoukset ja katselmukset,
e organisatoriset menettelyt kuten raportit, yhteiset tydpajat ja yhteinen tydskentelytila seka
¢ teknologiset menettelyt kuten informaatio- ja kommunikointiteknologia.

Infratyot tehdaan usein kaupunkiymparistossa, jolloin toihin ja eri tydvaiheiden suorittamiseen
vaikuttaa voimakkaasti kaupunkilaisten liikkumisen ja arjen mahdollistaminen. Tamé edellyt-
taa véliaikaisia liikennejarjestelyita, ja usein myds rakennustdiden vaiheistamista. Katutdissa
tydalue on siis rajallinen, ja se rajoittaa materiaalivarastointia eik&d materiaaleja tai koneita ja
laitteita voida varastoida tydkohteessa. Oikea-aikaisten materiaalitoimitusten merkitys kasvaa
ja tyon eteneminen muuttuu alttiiksi materiaalitoimitusten ongelmille. Tydmaalla tybalueen rajal-
lisuus vaikeuttaa myos ylijad@mamaiden sijoittamista.

Tuotannonhallinnan tarkeimpia tavoitteita on kaytettavissé olevien tuotantopanosten tehokas
kayttd. Sita varten on laadittava tuotantosuunnitelmat, joiden toteutumista valvotaan ja tarvit-
taessa tehdaén ohjaustoimenpiteitd. Tydnsuunnittelussa keskeistd on varmistaa, etta kustan-
nusmerkitykseltaan isot paatyokoneet ovat tehokkaassa kaytdssa eikd mikaan kone ole huk-
kakaytdssa tai joudu tulemaan ja lahtemaan tydmaalta useita turhia kertoja. Ajoittain saattaa
olla tuottavampaa pyrkia erityiskoneiden kuten porausjumbojen osalta kolmivuorotydéhon, jotta
koneiden kayttbaste saadaan mahdollisimman suureksi. Tydnsuunnittelun ohjauksen tarkoitus
on varmistaa, etta kaikki tydt voidaan tehda suunnitellusti haittaamatta muita samalla alueella
tehtavia toita.

Infrarakentamisessa olennaista on myos hyva muutosten hallinta, koska hankkeen |&htétiedot
ovat epavarmoja ja niiden varmentaminen tapahtuu hitaasti. Koska suunnitelmien johdutaan
usein hankkeen aikana muuttamaan, on erityinen huomio kiinnitettava lisa- ja muutostydmenet-
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telyihin. Infrahankkeissa on suuri maara erityyppisia riskeja, jotka toteutuessaan vaikeuttavat
hankkeen toteutusta. Riskeja voidaan pyrkia hallitsemaan tunnistamalla epavarmuudet ja pois-
tamaan niita tai minimoimalla niihin liittyvia haittoja. Olennaista on, etta riskeja tulee poistaa tai
pienentdd ennaltaehkaisevasti, jottei potentiaalisia ongelmia paase edes syntymaan. Tuotan-
non nakdkulmasta keskeinen riski kohdistuu tyoturvallisuuteen, tydn sujuvuuteen ja joustavuu-
teen sekd ymparistoon liittyvat riskit.

Toteutuksen tuottavuuteen liittyvéat tuotokset

Keskeinen toteutuksen tuotos on saada aikaan ominaisuuksiltaan sovittu lopputulos niin laajuu-
deltaan kuin laadultaan. Laajuuteen liittyvat maarittelyt kohdistuvat rakenteen teknisiin méaaritte-
lyihin ja toiminnallisiin ominaisuuksiin. Laadulliset tekijat eivat ole suoraan yhteydessa teknisiin
maarittelyihin tai toiminnallisiin ominaisuuksiin, mutta ne ovat keskeisessd osassa, etta lop-
putulos on kayttdikdominaisuuksiltaan vaadittu. Mikali infrarakenteen laatu ei ole vaadittu, se
heijastuu usein lyhentyneena kayttdikana tai ennenaikaiseen vikaantumiseen. Olennainen osa
lopputuloksen varmistamisessa on erityyppiset tuotannonaikaiset dokumentit, joiden avulla
voidaan varmistua lopputuloksen ominaisuuksista.

Tuotannon nakokulmasta keskeistd on sovitun aikataulun mukaisesti aikaansaatu tuotos. Sopi-
muksissa usein maaritetaan viivastymiselle sopimussakot, jotka heikentavat urakoitsijan talou-
dellista tulosta. Aikataulun pettaminen vaikuttaa myos lopputuotteen kayttddnottoon, joka vas-
taavasti saattaa aiheuttaa heijastusvaikutuksia tilaajan toimintaan ja hankkeen operatiivisten ja
vaikutustavoitteiden saavuttamiseen.

Rakentamisvaiheessa tietomalleja tdydennetdan ja paivitetdan tuotetiedoilla sekd suunnitel-
mamuutoksilla. Tarkentavaa suunnittelua rakentamisvaiheessa tehdaan tydmaan tarpeiden
mukaisesti. Koska tuotannon aikana tietomalleihin tehddan muutoksia ja paivityksia, on tuo-
tantovaiheen lopussa tehtava toteumamalli, joka kuvaa kohteen sellaisena kuin se on tole-
ranssit huomioiden toteutettu. Toteumamalli on osa digitaalista luovutusaineistoa, joka toimii
lahtotietona kunnossapitovaiheelle. Digitaalinen luovutusaineisto parantaa hankkeen elinkaa-
ren tiedonhallintaa. Rakentamisvaiheesta kerattava aineisto tadydentaa aikaisempien hankkeen
vaiheiden tietoja ja mahdollistaa elinkaaritiedonhallinnan katkeamattoman ketjun.

5.3.3 Yllapito

Kuviossa 9 avataan yllapitovaiheen tuottavuuteen vaikuttavia tekijdita. Infrahankkeiden erityis-
piirteind on, etta tyypillisesti hankkeen rakentama kohde jaa hankkeeseen ryhtyneelle organi-
saatiolle yllapidettavaksi. Elinkaaren aikainen kunnossapidettavyys, kayttdkustannukset ja ylla-
pito korostuvat, ja kaytdn aikaiset kustannukset voivat olla jopa moninkertaiset alkuperaisen
investointikustannukseen verrattuna. Siksi jo hankkeen alussa tulevan yllapidon toteutettavuus,
helppous ja kustannukset tulisi huomioida tarkeané tavoitteena koko hankkeelle.
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Kuva 9. Infran yllapitamiseen liittyvia tuottavuustekijoita

Yllapidon panostekijat

Infrastruktuuriin kayttdomaisuutena on sidottu erittdin merkittavat padomat. Yleisesti ottaen,
kayttbomaisuus on pitkaikaista, ja elinkaaren aikaisilla toimenpiteilld on suuri merkitys raken-
teen palvelukyvyn sailymiselle. Nain ollen on ilmeista, ettd omaisuuden hallinnalla on suuri mer-
Kitys infra-alan pitkan tadhtdimen tuottavuudelle. Omaisuustieto on perusta, joka mahdollistaa
useimmat omaisuudenhallintaan liittyvat toiminnot. Olennaista omaisuustietoa ovat esimerkiksi
mita omistaa, missa kunnossa omaisuus on, mihin suuntaan omaisuuden kunto on menossa,
missd omaisuus sijaitsee, mitd ominaisuuksia omaisuudella on, minkéalainen yllapitohistoria
omaisuudella on ja mita tulevaisuudessa omaisuudelle tehdaan.

Teknologian kehittyminen tuo uusia mahdollisuuksia omaisuuden hallintaan monin eri tavoin.
Teknologian monimutkaistuminen edellyttda erikoistunutta asiantuntemusta. Teknologian ja
automaation lisdantyminen vahentaa kayttdhenkildokunnan tarvetta, ja siten myds kunnossa-
pidossa tarvittavat resurssit joudutaan hankkimaan omistajaorganisaation ulkopuolelta. Tek-
nologia ja automaatio mahdollistaa myods esimerkiksi etadiagnostiikan ja kaukokaytén, jotka
lisaavat mahdollisuuksia kustannustehokkaisiin palveluihin.

Samaan tapaan kuin toteutusvaiheessa (sekd osin myds suunnitteluvaiheessa), yllapidon
panoksia ovat luonnollisesti myds henkildstd ja tuotantoteknologiat seka alihankinnat ja mate-

riaalitoimitukset.

Yllapidon prosessitekijat

Omaisuudenhallinnan avulla organisaatio voi maksimoida infran arvon ja hyddyn tasapainot-
tamalla omaisuuteen liittyvaa taloutta seka toimintaymparistdéa ja sen muutoksien vaikutuksia.
Omaisuudenhallinnan nékdkulma tulisi ottaa vahvasti huomioon jo ennen yksittaiseen hank-
keeseen ryhtymistéa. Infrahankkeiden erityispiirteena on, ettd kohde jaa rakennushankkeeseen
alun perin ryhtyneelle organisaatiolle yllapidettavaksi vuosikymmeniksi, joskus jopa sadoiksi
vuosiksi. Sita ei pida siis késittaa pelkéastaan olemassa olevien yksittéisten infrakokonaisuuk-
sien elinkaaren optimointina. Yksittaisten infrarakenteiden kunnon seuranta, tarkastukset ja
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oikea-aikaiset kunnossapitotoimenpiteet ovat kuitenkin perusedellytyksia toimivalle infraomai-
suuden hallinnalle.

Usein kohteen kunnossapito on, erityisesti suurissa kaupunkiorganisaatioissa, eri yksikdn vas-
tuulla kuin sen suunnittelu tai rakentaminen. Tulevalla yllapito-organisaatiolla tulisi olla aktiivinen
rooli jo hankkeen ja suunnittelun tavoitteiden maarittelysséa, ja sieltd pitdd saada ehdotuksia ja
palautetta tehdyista linjauksista ja ratkaisuista.

Vaikka omaisuustieto on panoksena tarkeaa, tiedolla sindnsa ei viela ole merkitysta. Tarkeda
on, etta tieto raportoidaan, otetaan mukaan johtamiseen ja vieddan osaksi kuntien paatoksen-
tekoa. Konkreettinen tieto mahdollistaa konkreettisten tavoitteiden asettamisen. Infraomaisuu-
den hyva hallinta edellyttaa jatkuvaa yhteistyota tilaajaorganisaation sisalla. Jo maankayton
suunnittelun yhteydessa on esimerkiksi tarkea miettia sita, miten eri suunnitteluratkaisut vaikut-
tavat yllapitoon.

Omaisuudenhallinnan kannalta on keskeistd huomioida rakenteiden kuntotiedot ja niissa esiin-
tyvat puutteet. Rakenteiden kunnon systemaattisen arvioinnin peruslahtokohta on ajanmukai-
set ja riittavan tarkat tekniset lahtotiedot. Usein rakenteiden kunto ja korjaustarve tunnetaan
heikosti. Rakenteet sijaitsevat usein kokonaisuudessaan maan alla vaihtelevissa maaperé- ja
kuormitusolosuhteissa. Lisaksi rakenteet on rakennettu noin seitseméan viimeisen vuosikymme-
nen aikana eri materiaaleista eri rakentamiskaytantdjen vallitessa.

Yllapitoon liittyvat tuotostekijat

Keskeinen tuotostekija on infran palvelukyvyn pysyminen mahdollisimman pitkaan. Mikali
infran kunnossapito jaa riittamattdmaksi, seurauksena syntyy niin sanottua korjausvelkaa. Kor-
jausvelka tarkoittaa sitd rahamaaraa, jonka verran infraan on jaanyt investoimatta, jotta se olisi
kayton kannalta edelleen hyvassa kunnossa. Mikali omaisuuden maarad ja kunto tiedetaan,
paattjat pystyvat maarittelemaan esimerkiksi sen, missad euroméaarassa korjausvelan pitaa
pysya. Taman jalkeen pystytaan tekemaan peruskorjausohjelmointia ja pystytdan arvioimaan
paljonko korjausten toteuttaminen maksaa. Samaan tapaan kuin toteutusvaiheessa, myos ylla-
pito voi tuotoksenaan paivittaa infraan liittyvia tietomalleja.

5.3.4 Yhteenveto toimeksiannon tuottavuuden muodostumisesta

Kuva 10 vetaa vield yhteen toimeksiannon tuottavuuden muodostumisen koko elinkaaren ajalla.
Huomionarvoista on, ettd nain tarkasteltuna tuottavuustekijat muuttuvat strategisemmiksi ja
l&hestyvat edella kuvattuja tilaamisen ja jopa poliittisen ohjauksen tuottavuustekijéita. Toimek-
siantojen tuottavuuden lahtékohtana on tavoitteiden asettaminen. Suurille julkisille infraraken-
tamishankkeille voidaan my0s asettaa eritasoisia ja erilaisia tavoitteita. Hankkeen tavoitteiden
maarittelysta tekee haastavaa se, ettd hankkeen tuottama arvo ja arvon luominen voivat tar-
koittaa eri asioita eri hankeosapuolille. Yksittaisten infrahankkeiden tavoitteiden maarittelyssa
tilaajaorganisaation on otettava huomioon omaisuudenhallinnan nakdkulma, joka pitkalti maa-
rittda mitka hankkeet toteutetaan ja mitka tarpeet niilla pyritdan tyydyttaméaan. Omaisuudenhal-
linnan nakdkulmasta yksittdisen hankkeen tavoitetta maéariteltdessa on syyta kiinnittda huomio
ainakin seuraaviin tekijoihin:

e infran tulee tyydyttaa kayttajien tarpeita,

e infran tulee tyydyttda myds tulevien kayttajien tarpeita, silla infrarakenteet ovat pitkaikai-
sia seka

¢ infran omistuksen tulee olla taloudellisia, ja infran mé&aré ja kustannukset ovat seurausta
maankayttoon liittyvista valinnoista ja yhteiskuntarakenteiden eheydesta.
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Kuva 10. Infratoimeksiantojen tuottavuustekijéita yhteen vedettyna

Toimeksiantojen yleiset panostekijat

Toimeksiantojen tavoitteet maarittavat pitkalti niin suunnitteluratkaisut kuin myos toteutuksen
reunaehdot. Suunnittelulle asetetut tavoitteet kohdistuvat pitkalti yhteiskunnallisiin hydtyihin,
joita hankkeella tavoitellaan. Nama voivat olla esimerkiksi matka-aikojen lyhentdminen tai
onnettomuusmaarien vahentaminen tai kestavan kehityksen tukeminen. Toteutuksen tavoitteet
kohdistuvat tarkemmin operatiivisiin toimiin, ja ne hyvin usein kohdistuvat hankkeen toteutuk-
sen aikaan, kustannuksiin seka laatuun.

Keskeisia tuottavuuteen vaikuttavat panoksia ovat henkildiden osaaminen ja maara. liman
ammattitaitoista henkilostda, suunnittelu ja tuotanto eivat voi onnistua. Lisaksi tieto toimii panok-
sena monin tavoin. Tekniset suunnitelmat toimivat pitkalti kommunikointivalineena suunnitteli-
joiden ja toteuttajien valilla, joten niiden on sisallettava ne tekniset tiedot, joita rakentamisessa
tarvitaan. Tuotanto-organisaation tehtdvana on muuntaa tekniset tiedot tuotantoa palvelevaksi
tiedoksi, joka esitetdan tuotantosuunnitelmissa seka tydsuunnitelmissa.

Toimeksiantojen yleiset prosessitekijat

Tilaajan p&atdksenteko on usein kriittistd hankkeen etenemisen kannalta. Usein ongelmat, joita
hanke edetessdaan kohtaa, liittyvat yhteiskunnallisiin ja poliittisiin tekijoihin seka tilaajaorga-
nisaation paatdksenteon ongelmiin. Tilaajan onkin aikataulutettava tarkoin p&atdksentekonsa
seka liittyvat tapahtumat. Toimeksiannon johtamisessa ylipdataan korostuu ennakointi ja toimin-
nan selkeyttdminen. Toimeksiannosta vastuullisen tahon on tiedettava mitd missakin vaiheessa
pitaisi tapahtua ja mitd on tapahtumassa. Hankkeen n&kdkulmasta suunnitteluvaihe on keskei-
nen, ja siten suunnitteluprosessi on tehtava nakyvaksi siten, ettd kaikki suunnitteluosapuolet
tietdvat tavoitteet ja suunnitteluvaiheissa tuotettavat tulokset. Infrahanke kokonaisuutena vaatii
usean nakodkulman huomioonottamista ja eri toimijoiden osaamista ja yhteisty6ta. Yksittaiseen
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infrahankkeeseen kytkeytyy useita toimijoita, joiden toiminta vaikuttaa koko hankkeen sisaltodn
ja toteutukseen

Hankkeen operatiivisen toteutuksen kannalta keskeista on, etta jokaisen hankeosapuolen hal-
litsee omat tehtavansa niin ajallisesti, taloudellisesti kuin laadullisesti. Tama edellyttaa esimer-
kiksi oman toiminnan suunnittelua ja valvontaa, jotta hankkeen eteneminen ei hairiinny vaan
toiset hankeosapuolet voivat luottaa siihen, etta tehtavat tulevat hoidetuksi ajallaan. Hankkeen
toteuttamiseksi vaadittavat tehtavat ovat usein niin sanotusti loppu-alku-riippuvaisia, jonkin teh-
tavan viivastyminen vaikuttaa jaljempéana tuleviin tehtaviin ja viivastyttaa koko hankkeen toteut-
tamista.

Infrahankkeissa muutokset ja epavarmuudet ovat luonteenomaisia, silla lahtdtiedot ovat hyvin
usein puutteellisia, ja joudutaan turvautumaan usein arvioihin, ennakkokasityksiin ja luuloihin.
Infrahankkeiden epavarmuudet voidaan luokitella neljaan eri tyyppiin: epavarmuus tietylla vaih-
teluvalilla, ennakoitavissa oleva epavarmuus, ennakoimaton epavarmuus ja kaaos. Vaihteluvali
tarkoittaa eri toiminnoista aiheutuvaa epavarmuutta tietylla vainhteluvalilla. Ennakoitavissa olevat
epavarmuudet ovat tapahtumia ja asioita, jotka voidaan tunnistaa, mutta niiden realisoituminen
ei ole varmaa. Ennakoitavissa olevaan epavarmuuteen voidaan varautua ja mikali se toteu-
tuu, voidaan ottaa kayttéon sita varten kehitetty torjunta- tai hallintakeino tai varasuunnitelma.
Ennakoimaton epéavarmuus on epavarmuutta, jota ei voida tunnistaa hankkeen alkuvaiheessa.
Ennakoimaton epdvarmuus ei aina aiheudu yllattavasta tilanteesta, vaan se voi olla monien
ennakoitavissa olevien tapahtumien summa. Ennakoimattomaan epavarmuuteen ei pystyta
varautumaan varasuunnitelmilla, mutta sita voidaan pyrkia hallitsemaan siten, ettd mahdollisia
uhkia, mahdollisuuksia ja epavarmuuksia selvitetddn koko ajan hankkeen edetessa. Kaaos on
tilanne, joka syntyy, kun hankkeessa tulee vastaan hyvin yllattava tilanne tai tapahtuma, joka
muuttaa merkittavasti hankkeen kulkua. Infrahankkeissa muutokset ovatkin yleisia, ja se edel-
lyttdd nopeaa reagointi- ja paatdksentekokykya eri osapuolilta seka jo etukateista varasuunni-
telmien laatimista.

Toimeksiannon vyleiset tuotostekijat

Jotta voidaan varmistua siita, etta tilaajaorganisaation lopulliset tavoitteet tuotannolle ovat tayt-
tyneet, on tuotantoa valvottava ja dokumentoitava. Infrahankkeella on usein merkittava vaikutus
kansalaisten hyvinvointiin, ja infran suunnittelulla, rakentamisella, yllapidolla ja kehittdmisella on
keskeinen merkitys ihmisten joka- paivaisessa toiminnassa. Olemme kaiken aikaa sidoksissa
sellaisiin fyysisen ymparistdrmme ominaisuuksiin kuin toimivuus, taloudellisuus, turvallisuus,
viihtyisyys ja kokonaisvaltaisesti kestavan kehityksen tukeminen. Yhteiskunnan ja ihmisten
asettamat odotukset hankkeelle ja laajemmin koko infralle kohdistuvat yha enenevassa maarin
pelkkien rakenteiden sijasta verkostoihin ja palveluihin. Infran odotetaan kasvavassa maarin
olevan laajapohjaista, turvallista, korkeatasoista palvelua, jolla pystytdan edistamaan ihmisten
hyvinvointia.
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6 Haastattelutulokset tuottavuuden muodostumisesta

6.1 Poliittishallinnollinen taso

Taulukko 2 tiivistaa tuottavuustekijat, jotka ovat liitettavissa erityisesti poliittishallinnolliselle
tasolle. Esitettavien havaintojen kohdalla on mainittu myds haastateltavan koodi eli mikali mai-
ninnan kohdalla on yksi koodi, asia esiintyi yhdessa haastattelussa. Koodauksen periaate
avattiin luvussa 4.

Taulukko 2. Tunnistettuja tuottavuustekijoita poliittishallinnollisella tasolla

Nakokulma Haastatteluista tunnistettu tuottavuustekija
Rahoituksen saaminen (PH5)

Monipuolinen rahoituspohja (Tr4)

Panos -
Tybvoiman saatavuus (PH5)

Elinkaaren lapéaiseva tieto (T14)

Siilojen purkaminen (TI3)

Hallinnonalojen vélisen yhteistyén edistaminen (PH4)

Prosessi - -
Paatosprosessin sujuvuus (PH5)

Toimenpiteiden oikea-aikaisuus (Tr3)
Tuotos Loppukayttajan arvo (Ts1)

6.1.1 Panokset

Ylatasolla tarkeitd painostekijoitd oli rahoituksen saaminen, johon liittyy poliittinen paatok-
sentekija ja joka on keskeisessa roolissa siing, ettd hanke ylipdatdan kaynnistyy (PH5). Moni-
puolinen rahoituspohja nostettiin myds panostekijana esiin:

infrarakentaminen on hyvin paljon kunta- ja valtiorahoitteista, niin sitten me on ndahty mim-
moista tdma toiminta on ... jos meilléa on néitten hankkeitten rahoittajatahoina esimerkiksi
investointipankkeja tai muita, niin se paine tulee sieltd rahoittajataholta, jolloin menné&én
vaativampiin ja kestavampiin ratkaisuihin kuin mitd lainsddadanté edellyttaa. - Tr4

Ylatasolla vaikutettava asia on myds tydvoiman saatavuus. On tarkea varmistaa, ettd oppilai-
toksista tuleva tydvoima on oikealla tavalla koulutettua ja etta tyévoimaa on riittavasti. (PH5)

Elinkaaren lapaiseva tieto liittyy infran omistajaan. Tallainen tieto kulkisi 1api koko infran
elinkaaren, suunnittelusta, toteutukseen ja yllapitoon. Tata tietoa sekd hyddynnettaisiin etta
paivitettaisiin infran elinkaaren eri vaiheissa. (Tl4)

6.1.2 Prosessit

Siilojen purkaminen nousi esiin erddné tarkeana asiana tuottavuuden parantamiseen. Haas-
teena nahtiin se, ettd esimerkiksi infran elinkaaren eri vaiheilla on omat foorumit ja tilaisuudet
ja paikkoja vuoropuheluun ei ole riittavasti. Sama koskee myds eri tasoilla olevien tahojen vuo-
ropuhelua. Eras haastateltava kuvasi asiaa nain:

Rakentaminen on oma fooruminsa, ja esimerkiksi kunnossapito on oma fooruminsa,
eikd ne oikein yhdisty missdan. Ja jos vaikka on joku ihan seminaarikin, vaikka kunnal-
listekniikan péivét. Niin sielldkinhdn se jakautuu se ohjelma herkéasti siihen, etta sielld on
rakentajille ihan oma ohjelmansa, ne on ihan eri paikassa, ja kunnossapitéjille omat ohjel-
mansa, mutta yhtendista keskustelua ei vain synny... kylla sitéd porukkaa pitéisi sekoittaa
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enemmaéan ja ohjelmallisesti purkaa pois niitéd siiloja, ettd ei rakenneta sen tilaisuuden
ohjelmaa jo sen mukaiseksi... Koska ei se nédissd Teamsissa, nédissa palavereissa, niin
ei sielld synny mitdan aitoa vuorovaikutusta ja keskustelua. Toisaalta vield sekin, etta ne
porukat ketka on niissé palavereissa, mita nyttenkin on, niin ne on niitd kehitysmydntei-
sid ihmisia, jotka on ehkéa sielld ylatasolla, mutta sieltd jda varsinainen tuotantoporukka
kokonaan pois. - TI3

Edelliseen liittyen myds hallinnonalojen valinen yhteisty6é nahtiin olennaisena tuottavuuden
parantamiseen. Budjettirakenteet eivat sisélla mekanismeja, jotka tunnistavat tekemisten valisia
riippuvuuksia. Yrityksia taman asian parantamiseen on kuitenkin k&ynnissa. Tilanne on eri pie-
nessa kunnassa kuin valtionhallinnossa. Pienissa organisaatioissa siiloja ei synny niin helposti.
(PH4)

Paatosprosessin sujuvuuden tarkeytta nostettiin esiin seuraavaan tapaan:

Sitten ihan tdma paéatbksenteon ajallinen ulottuvuus, ettéa jos meilld on nyt joku tarve, me
ruvetaan miettimaan sita, etta sille pitéaisi tehda rahoituspéétés siihen tarpeeseen, etta se
Saataisiin toteutettua ja sitten me saadaan kaikki ne suunnitelmineen ja eri vaiheineen ja
valituksineen ja kaavoituksineen, niin se saattaa olla, etta se tarve on muuttunut tai sitten
on tullut jotain ulkopuolisia méaarayksié, jotka vaikuttaa siihen, etta miten se pitaa suunni-
tella ... Ja siind tulee tosi paljon kyllda hukkaa sitten ja sitten me ruvetaan puhumaan siita,
ettd paatds on tehty 10 miljoonan hankkeesta, se maksaakin 20 miljoonaa euroa. - PH5

Toimenpiteiden tulisi olla oikea-aikaisia, jotta tuottavuutta saadaan parannettua. Esimer-
kiksi tieverkon kunnossapitoon liittyvat toimenpiteet tulisi tehd& ennen kuin tie tuhoutuu. Ongel-
mat tulisi korjata silloin kun ne ovat viel& pienid, jolloin paastaisiin kokonaisuutena pienemmin
kustannuksin, koska kaikkea ei tulisi laittaa uusiksi. (Tr3)

6.1.3 Tuotokset

Ylatasoon liittyvid tuotostekijdita ei mainittu kovinkaan monessa haastattelussa. Kuitenkin lop-
pukaytattajan arvoa voidaan pitda tallaisena. Loppukéayttdjan arvo muodostuu esimerkiksi
sujuvista liikennejarjestelyisté ja ylipaataan positiivisesta mielikuvasta koskien infraan liittyvaa
tekemista. (Ts1)



6.2 Tilaajaorganisaation taso

Taulukko 3 tiivistda tuottavuustekijat, jotka ovat liitettavissé erityisesti tilaajaorganisaation
tasolle.

Taulukko 3. Tunnistettuja tuottavuustekijoita tilaajaorganisaation tasolla

Nakodkulma Haastatteluista tunnistettu tuottavuustekija

Hankinnan osaaminen (Tl4)

Ohjeistukset (PH6, Ts2)

Toimivat hankintamenettelyt (PH4, Tr2)
Elinkaarindkékulman huomioiminen (TI5, Tr4, PH3)

Panokset

Prosessi Ty6suunnittelun toteuttaminen (TI5, TI3, TI1)

Luottamuksen rakentaminen tilaajan ja urakoitsijan valilla (TI3)

Yhteistyoé tilaajien kesken (TI3)
Tarkoituksenmukaiset tavoitteet ja kriteerit (PH5, PH2)
Vaatimustason lisddminen hankinnassa (PH6, PH4)

Tuotokset Leanin huomioiminen hankinnassa (TI5)

Kokonaiskuvan luominen (TI5, PH6, Tr1)

Hankittavan osaamisen integrointi (Ts1)

6.2.1 Panokset

Hankinnan osaaminen nousi esiin yhdessa haastattelussa liittyen siihen, etta tilaajalla tulee
olla riittava kasitys ja ymmarrys siitd, mita tilataan (T14). Ohjeistukset ovat erds keskeinen
panostekija, joka liittyy toisaalta tekemisen standardointiin ja toisaalta oikeiden tydskentelyp-
rosessien maarittelemiseen. Erityisesti standardoinnin ndkékulmasta asia liittyy jo tilaamiseen.
Eradssa haastattelussa tuli esiin se, etté ohjeistuksia tehdaan nykyisin vahemman kuin aiemmin
(PH®B). Esimerkiksi Vaylavirastolla oli aiemmin merkittava rooli vaikkapa laatuvaatimukset tayt-
tavien tyoohjeiden tekemisessa. Myds yliopistoilla on perinteisesti ollut tarkeéa rooli vaikkapa
paalutukseen tai radan rakentamiseen liittyvien ohjeiden laatimisessa.

6.2.2 Prosessit

Toimivien hankintamenettelyiden yhteydessa nousi esille erityisesti allianssimallilla toteu-
tettujen toimeksiantojen onnistuminen. Parhaimmillaan naissa lahdetaan aidosti loppukayttajan
tarpeista liikkeelle ja luodaan suunnittelijalle ja rakentajalle yhteinen ymmarrys arvontuoton
perustasta:

Siellahéan tilaajalla on vaan joku ldja rahaa ja tavoitteita, ja sitten ldhdetdédn yhdessé
tybstéa sitd, ettd mita télla on mahdollista saavuttaa, ja tilaajan pitéisi pystya kertoo sitten
palveluntuottajille se ettd mikd on tarkeédéd, mihin pitééa pyrkiéa. Ja sitd kautta sen tuotta-
vuuden pitéisi sitten syntyéa, etta meilld on se maali selkedné. - Tr2

Mukaan on saatu ammattimaisesti toimivia toimijoita, jotka ovat auttaneet oikeiden toimintata-
pojen ldytamisessa (PH4). Rakennuttajat voivat ottaa tarkeamman roolin kokonaisuuden hallin-
nassa (Tr2). Toisaalta jokaiseen toimintaymparistdon tulee osata sovittaa oikeat tavat hankkia.
Erityisesti valtion ja isojen kuntien tulisi kiinnittdd huomiota hankintamalleihin ja esimerkiksi
siihen miten omaa tuotantoa ja yksityisia tuottajia kaytetaan. (PH6)

Elinkaarindkdékulma tuli myos esiin asiana, johon tilaaja voi vaikuttaa. Elinkaarindkokulmaan
littyvat esimerkiksi ymparistdasiat, joista voidaan luoda vaatimuksia hankintavaiheeseen (TI5).
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Infralla on pitk& elinkaari, joten suunnittelujanne on usein kymmenia vuosia. Talldin kunnossa-
pitoon liittyvat kustannukset nousevat keskeisiksi ja on tarkeda huomioida se, miten rakenteista
saataisiin kestavampia. (Tr4) On tarkeaé siis huomioida koko elinkaari, ei pelkastaan raken-
tamisen valmistumishetki (PH3). Elinkaareen liittyy osin myos tyénsuunnittelu. Tydnsuunnit-
telussa olisi hyva pystya ottamaan huomioon myds toteuttava organisaatio, jotta toteutuksen
osaaminen tulisi huomioitua ja esimerkiksi urakkaa ei pilkottaisi ei-tarkoituksenmukaisesti (T15).
Suunnittelussa tulisi olla laaja-alaisempi nakyma siitd missé ollaan ja mitd muuta rakentamista
on lahdossa liikkeelle (TI3). Prosessien kuvaukset voivat auttaa taman kokonaiskuvan luomi-
sessa (TI1).

Luottamuksen rakentamisessa tarvitaan luonnollisesti seké tilaajaa ettd toteuttajaa. Aloite
asiassa lienee kuitenkin usein tilaajan paassa. Eras haastateltavista kuvasi asiaa néain:

Sehén ei voi olla sitd, ettd toiselle nakitetaan kaikki riskit ja toinen yrittdd vdhén luistaa
hommistaan, etta saa tehtyy mahollisimman hyvélla tuotolla sitd asiaa ... Ja siind varmasti
yKksi iso asia on tietenkin, ja tulee jo sieltd hankinnoista taas se riskien tunnistaminen ja
niitten hallinta, etta se riski jaetaan oikeassa suhteessa sen tilaajan ja toimittajan vélille,
jotta se luottamus séilyy ja sielld uskalletaan tehda niitd kaikkia ajatuksia, ettd miten sita
tuottavuutta voitais kohentaa. — TI3

Luottamuksen rakentamiseen liittyy myos vuoropuhelu tilaajan ja urakoitsijoiden valilla, jota
voisi olla enemman myos yleisemmalla (ei yksittdiseen hankintaan liittyvalla) tasolla (TI3).

Myos tilaajien vélisella yhteistyo6lla voidaan rakentaa tuottavuutta. Esimerkiksi pienilla kun-
nilla on harvoin rahkeita lahted kehittamaan hankintojaan, ja he hyotyisivat isommilta toimijoilta
saaduista kokemuksista. Yhteistyd voi tapahtua nykyiselldan liikaa pelkastaan isojen tilaajien
valilla (TI3).

6.2.3 Tuotokset

Hankinnan tulee lopputulemana pystya maarittamaan tarkoituksenmukaiset tavoitteet ja
kriteerit toimeksiannoille. Tulee olla selvilla, mita tavoitellaan ja miten naihin tavoitteisiin paas-
taan. (PH2) Eras haastateltavista kuvasi asiaa nain:

Tehtéisiin oikea ratkaisu oikeaan kohteeseen, ettei niin sanotusti ammuta tykilla hyttysta
tai péainvastoin ... Jos meilld on tiehanke, niin se ettéd tehdaanko me, sadéastetdankd me nyt
sitten 10 prosenttia kustannuksista ja me tehdaén vaikka 1- plus 2-kaistainen tie versus
ettd me maksetaan se 10 prosenttia enemman ja tehdédén 4-kaistainen tie, niin mun mie-
lestd se on semmoinen, ettd vaaréssa paikassa saastaminen téllaisessé kohtaa, niin se
ei lisda sita tuottavuutta, se voi heikentaé sité lopputulosta. - PH5

Keskeinen hankinnan tuotos on se, etta tilaamiseen kytketdan oikeat tavoitteet ja kriteerit. Tata
tuotiin esiin haastatteluissa monin eri tavoin. Infra-alan tilaajilla on keskeinen rooli alan vaa-
timustason lisdamisessa, mikd edistaa tuottavuuden paranemista. Esimerkkind vaikkapa
Tielaitoksen lanseeraama laatujarjestelman vaatimus takavuosilta. (PH6) Toinen esimerkki on
tietomallien kayttd, jota tilaajat ovat systemaattisesti alkaneet vaatimaan. Nailla vaatimuksilla
on tuettu infra-alan muuttumista. Tilaajien rooli nahtiinkin keskeisend muutoksen ajurina. (PH4)

Leanin huomioiminen hankinnassa mainittiin eradné yksittaisend mutta mahdollisesti tuotta-
vuuteen paljon vaikuttavana tekijana. Jo tarjouspyynnossa palvelutuottajaa voisi pyytaa kuvaa-
maan sita, miten han hyddyntaa lean-tyokaluja kuten tahtituotantoa ja pienempia erakokoja.
(TI5)
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Kokonaiskuvan luominen nahtiin keskeiseksi tekijaksi tuottavuuden muodostumisessa use-
ammassa haastattelussa. Alihankinnan lisdantyneen kaytén nahtiin jo itsessaan helposti johta-
van pirstaloitumiseen ja kokonaiskuvan hukkumiseen. Kun jokaisella pienella urakan osalla on
oma tekija, yritykset helposti pyrkivat hoitamaan vaan taman oman palansa tehokkaasti nake-
matta kokonaiskuvaa. Keskeiseen rooliin nousee paatoteuttaja. (PH6) Jokaisella aliurakalla voi
olla omat tavoitteensa, mikéa johtaa osaoptimointiin ilman etta katsottaisiin miten vieresséa olevat
toimijat ja urakat saataisiin nivottua kokonaisuudeksi (T15). Tarvitaan myos laskentaa ja selkeita
aikatauluja:

Laskentaa on vaikea tehda ilman selkeita aikatauluja, ettd milloin alkaa ja milloin pé&éttyy,
kun sitd hahmotellaan samaan aikaan. Se mitd maksaa vaikka yhden bussin lis&Gdminen
jollekin reitille, se on 150 000-300 000 euroon vuodessa voi olla se ero, miké siind
tulee. Ja se on aika iso summa. Jos séaastetdan 500 000 ja sulla menee 600 000 bus-
seihin, sehdn on vain 100 000 veronmaksajille miinusta siind kohtaa... [Erddssa hank-
keessa] oli tiukat sdannét, ettd ei saa matka-aika ei saa pidentyd busseilla ja tammdoisia,
ettd on niitd huomioitu kylla sielld. Mutta ehké se oikea ymmaérrys on vahéan jaanyt siita,
ettd mita se oikeasti tarkoittaa siind. Kun se bussi hidastuu, mité se oikeasti tarkoittaa....
se panoslaskelmankin kautta jos mietitddn asioita, se ettd osataan tunnistaa ne yhteis-
kunnalliset haitat. - Tr1

Sopimusmuotoja tulisi myds kehittaa:

Pitéisi pdéasta osaoptimoinnista kokonaisuuden optimointiin, ja huolehtia siita etta sitten
kun tehddéan joku hanke jossa on monia toimijoita, huolehdittaisi ettd aurinko paistaa
kaikille samasta suunnasta. — PH6

Asiaa voisi kehittaa luomalla kannusteita hankintaan, jotka mahdollistaisivat yhteistyon ja vaik-
kapa elinkaari ja ymparistokysymykset paremmin (TI5).

Esimerkiksi suunnittelun hankinnassa on tarkeaa ottaa huomioon hankittavan osaamisen
integrointi. Nykyisin halutaan kilpailuttaa suunnittelijoita paloissa, esimerkiksi eri rakentami-
sen alueiden (esim. rata, geo, sahko, turvalaitteet) suunnitteluun. Taméa voi tuoda haasteita
tuottavuuden kannalta, kun osaaminen ei integroidu. Toisaalta pienia paloja voi olla helpompi
Kilpailuttaa ja niihin saa helpommin tarjoajia. (Ts1)
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6.3 Toimeksiannon taso

Taulukko 4 tiivistaa haastatteluissa tunnistetut tuottavuustekijat, jotka ovat liitettavissa erityisesti
toimeksiantojen (suunnittelu, toteutus, yllapito) tasolle.

Taulukko 4. Tunnistettuja tuottavuustekijoita toimeksiannon tasolla

Nakodkulma Tasmennys
Teknologiat (TI5, PH6, Ts4)
Tieto (TI3)
Henkilostd (PH1, Tr2, Tr3, Ts4)
Panos Hyvat suunnitelmat (T4, PH5, Tr3, Tr4, Ts1, PH3)

Tyon suunnittelu (Tk1)

Panosten tarkoituksenmukaisuus (T14, Tr4)
Rahoitus (Tk1)
Uusien toimintamallien rohkea kokeileminen (TI3)

Resurssien kaytto (Tr3)

Sujuva tyoprosessi (PH5, PH3)

Toimivat tyonaikaiset liikennejarjestelyt (Tr1)
Prosessin joustavuus (PH3)

Yhteisty6 (PH3)

Prosessi Yhteiset prosessit (Tr1)

Johtaminen (Tk1)

Projektinhallinta (PH2)

Osaamisten yhdistely (PH2)

Jatkuva tiedonkeruu (PH2, Tr3)

Tietovirrat (Tr4, Ts4)

Sopimukseen vaikuttaminen (Tk1)

Kerralla oikein (TI5, TI3, PH5)
Asiakasnakokulman huomioiminen (TI5, TI3)

Tuotos - —
Laatuvaatimuksen huomioiminen (PH®6)

Oppiminen (Ts1)

6.3.1 Panokset

Teknologiat kuten [T-tydkalut olivat esilla useammassa haastattelussa toimeksiannon tuot-
tavuuteen vaikuttavana panostekijana. Teknologioiden hyvéasta kehittdmisesta nostettiin esiin
muun muassa koneohjaus:

Kylldhén infrapuolella mydskin digitaalisuus ... on ehkd edennyt pidemmalle monessa
kohtaa kun talopuolella, ja se johtuu siitéd etta sielld tdtd koneohjausta on kehitetty. Joka
el suinkaan ole tapahtunut rakentajien aloitteesta ja ehdoilla vaan se on tapahtunut niitten
kone-, toimittajien ja valmistajien ehdoilla. -PH6

Suunnittelutydssa myds suunnitteluohjelmistoilla on merkitysta ja naissa nahtiin kehitettavaa.
Suomen markkinat ovat pienet ja tarjontaa tdnne on vahanlaisesti. Esille tuotiin muun muassa
mahdollisuus siihen, ettd kaytettava digitaalinen aineisto olisi globaalimpaa. Tassa myos tilaa-
japuolen yhteistyd voisi auttaa. (Ts4)

Tieto nousi esiin yhdessa haastattelussa panostekijana. Tieto ei valttamatta aina ole ollut
samalla tavalla esilla kuin nykyisin, mutta tiedon puute johtaa helposti huonoon resurssien hyo-
dyntamiseen. Lahtotietojen tulee olla riittdvan kattavia, jotta tiedetaan mista lahdetaan liikkeelle,
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mita ollaan tekemasséa ja mitk& asiat vaikuttavat omaan tekemiseen. Jos tekijat eivat tieda
minka vuoksi jokin asia tehdaan jollain tavalla, syntyy turhautumista ja hukkaa. (TI3)

Henkiloston rooli nousi useammassa haastattelussa esiin panostekijana. Henkilostén mer-
Kitys panoksena nahtiin tarkeaksi ja toisaalta myds sellaiseksi, missa on kehittamisen mah-
dollisuuksia. Esimerkkina vaikka osaaminen, motivaatio, arvot ja kyky tehda yhteistyota. (PH1,
Tr2) Henkildstdon liittyy myds aineettomana paaomana yhteiso ja sen tapa toimia kuten myos
toimintakulttuuri (PH1). Osaamisen halu ja kyky kehittya vaikuttaa myos tuottavuuteen:

Se on itse asiassa hirvedsti siitd yksittdisen asiantuntijan halusta tai jopa ihan kyvystéa
kehittya...Tammaoiseen asiaan on projektipdéllikbn vaikea vaikuttaa, vaikka se kuitenkin
vaikuttaa siihen projektin tuottavuuteen. -Ts4

Useat haastateltavat mainitsivat hyvat suunnitelmat tarkeana toimeksiannon tuottavuuteen
vaikuttavana tekijana. Hyvat suunnitelmat auttavat varaamaan oikeita ja riittavia resursseja
(T14). Suunnitelmat vaikuttavat siihen, miten tuottavasti rakentaminen voidaan toteuttaa, kun se
on riittavan yksityiskohtainen ja huomioi vaikka logistiikkaan vaikuttavia tekijoita. (PH3) Tassa
nahtiin viela parantamisen varaa (PH3, Ts1). Pelkdstaan lopputuotteen vaatimukset huomioiva
suunnitelma né&htiin helpommaksi tehda kuin sellainen suunnitelma, joka ottaisi riittdvan tar-
kasti huomioon tydmaan toimintaa (PH3). Usein jopa nahtiin tapahtuvan sita, etta suunnittelu
tehdaan loppuun vasta tydmaalla mikad johtaa tehottomuuteen, kuten materiaalihukkaan (Tr4).
Hyvalla suunnittelulla voidaan myos vahentda tydmaan haittaa esimerkiksi tieliikenteelle (Tr3).
My0s itse tyon suunnittelu vaikuttaa tuottavuuteen, miten esimerkiksi hyddynnetaan tydvalineita
ja mita tyétapoja ja -mekanismeja kaytetdan. Tulee myds kiinnittdd perehdyttamiseen, jotta
parhaat tavat omaksutaan.

Kaytettyjen panosten tarkoituksenmukaisuus vaikuttaa myds toimeksiannon tuottavuuteen.
Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta kaytetdan oikeita laitteita, oikean kokoisia laitteita ja etta
laitteita on kaytdssa oikea méaard. Sama koskee myos henkildstopanoksia. (T14) Nain asiaa
kuvattiin erdassa haastattelussa:

Vaarin mitoitettuja panoksia, joko ali- tai ylimitoitettuja. Helppo esimerkki on se, etta me
tehddan konetybta ja sitten meilld on liian iso kone siihen, jolloin me ei pystyta hyodyn-
tdmaéaén sitd kapasiteettia. .... Tai sitten meilld ei ole ammattitaitoista tyévoimaa, josta
Seuraa sitten ongelmia, tai sitten meilla on ylipatevaa tyévoimaa tehtaviin, etta lapiomie-
henéa on esimerkiksi konekuski. -Tr4

Rahoitus on myos toimeksiannon tuottavuuden kannalta tarked asia. Sopimuksen lahtdhinta
vaikuttaa paljon siihen, miten asioita voidaan toteuttamaan esimerkiksi kunnossapidossa. (Tk1)

6.3.2 Prosessit

Toimeksiannon prosessiin liittyen haastateltavat tunnistivat lukuisia tuottavuustekijoita. Erés
niistad oli uusien toimintamallien rohkea kokeileminen. Alalla tapahtuu edelleen usein niin,
ettd ihmiset jamahtavat siihen, miten asiat on ennenkin tehty. On hyva, ettd valilla tuodaan
uusia asioita, joita myos rohkeasti viedaan kayttdon. (TI3) Resurssien kayttoon liittyen esiin
nostettiin oikeat suunnitelma- ja tydratkaisut. Oikeat menetelmat vaikuttavat lapimenoaikoihin ja
niiden kustannuksia on tarkea arvioida. (Tr3) Varsin samaan aiheeseen liittyen nostettiin myos
erikseen esille sujuvaan tyoprosessiin liittyvia asioita esimerkiksi seuraavaan tapaan:

Tietyt yritykset selvasti panostaa siihen prosessin ldpimenoon ja ne on tehokkaita siin&,
ettd kun tybmaa alkaa, niin sinne ilmestyy oikeasti hirved kasa koneita ja miehid ja se
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tapahtuu nopeasti ja sitten on sellaisia toita, jotka tuntuu, ettd sielld ei tapahtu yhtaéan
mitaan péaivékausiin, odotetaan vaikkapa jotain putkiliitosta tai jotain teleoperaattoria tai
jotain muuta operaattoria, joka tuo omat putkensa tai piuhansa vetamaéaén siihen mont-
tuun. -PH5

Myds esivalmistuksen mahdollisuuksia pohdittiin. Olisiko mahdollista tehda moduuleita tai
komponentteja esivalmistuksella ennen tydmaalle tuomista? (PH3) Tydprosessiin liittyen myos
asiakkaalle nakyva asia on toimivat tyonaikaiset liikkennejarjestelyt, jota kuvattiin seuraa-
vaan tapaan:

Mita kaikkea voidaan tehda tybnaikaisissa liikennejarjestelyissékin, ettd saadaan se tur-
valliseksi ja tuottavaksi se tybmaa. Niinkin yksinkertaisettuna, etta kylla se tybalue pitéaisi
saada suljettua muulta liikenteeltd. Ja jotta se saadaan suljettua, sitd kautta pitaa tuntea
se kokonaisuus ja miten se vaikuttaa kaikkiin liikennemuotoihin mitéd on: jalankulku, pyo-
réilyt, ndma kaikki ja bussit ja ndmé kaikki. Se on pitkdssé juoksussa se, ettd se on
kaikille tuottavaa. Se, ettd jos tydmaa... sdastda vaikka 800 000, ettd saadaan tybmaa
nopeammin valmiiksi, mutta samaan aikaan se maksaa 700 000 julkiselle liikenteelle, me
olemme endd 100 000 erossa sen jélkeen. - Tr1

Prosessin joustavuus vaikuttaa myos tuottavuuteen. Ennakoimattomiin tilanteisiin on oltava
kyky reagoida, jotta esimerkiksi voidaan reagoida oikein poikkeuksellisiin olosuhteisiin. (PH3)
Yhteistyo lisd& tuottavuutta, jolloin on mahdollisuus saada eri toimijat kohti yhteistd maalia
iiman ettd jokainen toimija katsoisi vain omaa sopimustaan. Tassa allianssimallista oli saatu
hyvia kokemuksia. Yhteistyd on myds hyva keino parantaa prosessin joustavuutta poikkeus-
tilanteessa, jolloin yllattavatkin ongelmat on mahdollista ratkoa nopeasti. (PH3) Yhteistyota
auttaa myds yhteiset prosessit, jotka tulisi sopia hyvissa ajoin etukateen. Esimerkkind vaikka
tietyn suunnitelman tai kiertoreitin hyvaksyminen yhteisen pdydan aaressa. Tapa, jota kaytet-
tiin edellisessa urakassa ei valttamatta toimi uudestaan. (Tr1) Johtaminen nousi yhdessé
haastattelussa erikseen esiin muun muassa yhteisén hengen ja ilmapiirin rakentamisen seka
yhteisen tahtotilan kuvaamisen kautta (Tk1). Myds projektisuunnitelma mainittiin yhdesséa haas-
tattelussa, jossa korostettiin selkean suunnitelman laatimisen, seuraamisen ja paivittdmisen
merkitysta tuottavuudelle (PH2). Osaamisia yhdistelemallad voidaan vaikuttaa tuottavuuteen.
Kun eri alojen osaamisia yhdistellaan, tarvitaan yhdistava tulkki tai rajapintatoimija (PH2).

Jatkuva tiedonkeruu tarjoaa tukea tekemiselle. Silla ei tarkoiteta paamaaratdnta tiedonsyot-
t6a vaan sita, ettd keratdan keskeisia riskitietoja, tilannetietoja jatkuvasti seka tarjottaisiin riitta-
vaa tilannekuvaa asioista. (PH2) Tiedonkeruuta kuvattiin myds seuraavaan tapaan:

Mun mielesta se, mita se nyt tarkoitetaan tdmmaoisella vaikka mallipohjaisella urakoinnilla
ja muuta, niin se ei valttamétta ole sama asia, mitd me urakoinnissa tarvitaan ja tyon teke-
miseksi tarvitaan kuin mita tilaaja sitten haluaa lopputuotteena, jos nyt yksiloi tdmmaista
informaatiosisaltoa. Elikkd ne ei vélttamatta keskustele keskenaan. .... Minun mielestani
héviaa silloin siitd prosessista se jarki, jos ei sitd kukaan kdytda mihinkdén sita lopputu-
losta... Pitdisi ehkéd keskittya siihen, ettd miettisi sen, mitéd oikeasti mallintamisella ja silla
informaatiosiséllolld, niin miten sita tarvitaan ja miten sitd kdytetddn seuraavassa vai-
heessa ja keskittya siihen asiaan ehkd enemman kuin varsinaiseen siihen, ettd tehdaéan
jonkun muinaisen ohjeen mukaan asioita. - Tr3

Edelliseen liittyen tietovirrat nousivat esille parissa haastattelussa ja ne liittyvat esimerkiksi
siihen, etta tieto virtaa hyvin prosessien lapi tukien vaikkapa tehtavanvaihtoa toimijalta toiselle
(Trd) tai sita etta tarvittavat 1ahtotiedot ovat kaytettavissa (TS4).

33



Viimeisena prosessiin liittyvana tuottavuustekijanad mainittin sopimukseen vaikuttaminen.
Tata kuvattiin yhdessa haastattelussa seuraavaan tapaan:

Eli tdmé& on tosi hieno toteutusmalli mun mielesta tama allianssi, kun tdmé antaa just sen
mahdollisuuden, etta jos me todetaan joku asia meidéan tuottavuuden ja laadun ja turval-
lisuuden kannalta kriittiseksi ja tarkeéaksi, niin me voidaan seuraavan vuoden tavoitekus-
tannukseen perustellusti tuoda se ja esittaa tilaajalle, ettd me haluttaisiin satsata tdhén
asiaan nyt tdman verran euroja, ja Silla saadaan tata ja tatd tulevalle kaudelle. Ja se voi
hyvinkin olla, ettd me saadaan menemé&én se lapi ja me p&éastaan se toteuttamaan. — Tk1

6.3.3 Tuotokset

Toimeksiannon tuotoksiin liittyen nousivat esiin erityisesti laadullisemmat asiat. Kerralla oikein
ajattelu liittyy esimerkiksi siihen, ettd suunnittelu tehdadan huolella, jotta asiat eivat jaa tydomaan
ratkaistavaksi (TI3). Samaa asiaa kuvattiin myds nain:

Tietomallien lisééntynyt kaytté pelkkien PDF:.n sijaan on varmaan yksi, milld pystytaan
tuohon asiaan vaikuttamaan, ettéd ne kaikki hankalat ratkaisut ei jaa tydmaalle, vaan ne
joudutaan jo etukateen péhkiméaéan. Ainahan se voi olla, etta silla yksittéisella ongelmalla,
mikéa sielld on, vaikka se ratkaistaan sielld tybmaalla siiné tilanteessa, niin ei ehka pystyta
valttamatta aina huomioimaan, mitéa vaikutuksia silla on jonnekin muualle. - TI3

Kerralla oikein liittyy myods siihen, ettd asioihin ei tarvitse myohemmin palata ja esimerkiksi
kaivaa uudestaan valmista katua auki (PH5).

Asiakasnakékulma nousi esiin useammassa haastattelussa. Loppukayttajia ovat esimerkiksi
kuntalaiset, jotka lopulta arvioivat esimerkiksi katutilan toimivuutta (TI3). Asiakkaan kannalta on
tarkead, etta tyd saadaan mahdollisimman pian ja vahalla hairidlla asiakkaan kayttoon (TI5).
Asiakas kytkettiin myos lean-ajatteluun:

tdmé lean-periaatteiden yksi keskeinen tekija siitd, etta tehddan tyota asiakasta varten
ja tuodaan se asiakasndkokulma jokaiseen vaiheeseen ja meilldhdn on haasteena se,
ettd meilld ikdan kuin mennddn monesti se tekniikka edella ja silloin saattaa unohtua se,
kun me kuitenkin joudutaan nditd infratoitd jatkossa vield entistd enemmén tekemaén
olemassa olevan liikenteen seassa, niin miten se olemassa oleva liikenne hoidetaan
mahdollisimman fiksusti. - TI5

Laatuvaatimusten huomioiminen katsottiin olevan keskeinen tekija tuottavuuskehityksen
kannalta. Laatuvaatimukset ovat kasvaneet vuosien ja vuosikymmenten aikana. Esimerkkind
nousi talonrakentaminen, missé erilaiset velvoitteet kuten pysékdintipaikat, parvekkeiden lasi-
tukset, ovat lisdantyneet. Sen sijaan tydn tekemisen tavat eivat valttamatta ole samalla tavalla
muuttuneet. Kun laatuvaatimukset kasvavat mahdollinen tuottavuuskehitys ei valttdmatta tule
esiin. (PH6) Laatuvaatimukset voivat olla esimerkiksi kunnossapidon alueella kriittisessa roo-
lissa lilkkenteen turvallisuuden kannalta (Tk1).

Viimeisena toimeksiantojen tuotostekijana nousi esiin oppiminen. Kun esimerkiksi tydn ensim-
maisen vaiheen tydntekijat jatkavat seuraavassa vaiheessa, voidaan siirtdd ensimmaisen
vaiheen oppeja toiseen vaiheeseen. (Ts1)
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7 Yhteenveto kaikista tunnistetuista tuottavuustekijoista

Tassa luvussa tarkastellaan havaintoja tuottavuustekijoista eri vaiheissa saatujen havaintojen
valossa eli vertaillen tutkijoiden oman tyoskentelyn tuloksia infra-alalla tydskentelevien haas-
tatteluiden avulla 16ydettyihin tuottavuustekijoihin. Kokonaisuudesta nahdaan, etta poliittisen
hallinnon tasolla on kuvattu vahiten tuottavuustekijdita. Tasta huolimatta kyseisella tasolla on
monia infra-alan kannalta hyvin merkittavia tuottavuustekijéita. Jotkin tekijoista toistuvat eri
tasoilla, kuten esimerkiksi tydpanokset ja tietoon liittyvat panokset.

Taulukossa 5 on kuvattu poliittishallinnollisen tason tuottavuustekijoitd kokonaisuutena. Tuo-
toksen tarkastelu talla tasolla on selkeastikin ollut haasteellisempi tehtavé ja usein talla tasolla

katsottuna tuotokset ovat pikemminkin vaikutuksia kuten loppukayttdjan arvoa.

Taulukko 5. Poliittishallinnollisen tason tuottavuustekijoita

s s Tuottavuustekija tutkijoiden Haastatteluista tunnistettu
Nakdkulma e .
tyoskentelyn pohjalta tuottavuustekija
. Rahoituksen saaminen
Rahamé&éraiset panokset - - - -
Monipuolinen rahoituspohja
Tydpanos Tybvoiman saatavuus
Elinkaaren lapaiseva tieto
Panos
Padomapanokset
Tuotantoteknologiat
Sosiaalinen organisoituminen
Kansalaisten panos
Siilojen purkaminen
Suunnittelu ja kehittaminen Hallinnonalojen vélisen yhteistyén edista-
Prosessi minen
) . Paatdsprosessin sujuvuus
Toimeenpano ja seuranta - — - —
Toimenpiteiden oikea-aikaisuus
Vaikutukset Loppukayttajan arvo
Tuotos Ydintuotokset
Tukituotokset

Tilaajan tasolla tunnistettujen tuottavuustekijdiden maara kasvaa (Taulukko 6). Laheskaan
kaikki tutkijoiden tydskentelyn avulla tunnistetut tuottavuustekijat eivat tulleet esille haastatte-
luissa. Esimerkkeja tallaisista tekijdistd ovat esimerkiksi paatdksenteko tuottajien valinnassa,
sopimusten hallinta ja hankinnan valvonnan onnistuminen. Toisaalta haastatteluissa tunnistet-
tiin myds uusia tuottavuustekijoita kuten yhteistyo tilaajien kesken.
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Taulukko 6. Tilaajaorganisaation tason tuottavuustekijoita

Nakodkulma Tuottavuustekija tutkijoiden Haastatteluista tunnistettu
tuottavuuteen | tydskentelyn pohjalta tuottavuustekija

Hankinnan osaaminen/kyvykkyydet (esim.

. . o Hankinnan osaaminen
ymmarrys elinkaarindkdékulmasta)

Ohjeistukset

Panokset Tieto Tieto

Kaytettavissa olevat resurssit

Kaytettavissa oleva pddoma

Hankintalainsdadantd, sopimus ja yhteis-

tyomallit seka niiden oikea hyddyntaminen Toimivat hankintamenettelyt

Hankintaprosessin sujuvuus

Paatoksenteko, esim. tuottajien valinta

Elinkaarindkékulman huomioiminen

Ennakointi, tulevien tarpeiden suunnittelu Tydsuunnittelun toteuttaminen

Prosessi Tiedon hydédyntadminen
Resurssien allokointiprosessit
Sopimusten hallinta
Kommunikointi tuottajien kanssa Luotte?m'L'ukser.l. ra.lfentaminen tilaajan ja
urakoitsijan valilla
Yhteistyo0 tilaajien kesken
Tarkoituksenmukaiset tavoitteet ja kriteerit
Tarkoituksenmukaiset tavoitteet ja kriteerit | Vaatimustason lisd&dminen hankinnassa
toimeksiannoille Leanin huomioiminen hankinnassa
Kokonaiskuvan luominen
Hankittavan osaamisen integrointi
Hankinnan valvonnan onnistuminen (ta-
voitteet ja niiden toteutuminen)
Kustannusten vahentadminen (korjausve-
Tuotokset

lan pienentaminen, yllapitokustannusten
pienentaminen)

Uudet teknologiset tai prosessi-innovaa-
tiot

Tuottajien ja tuottajamarkkinan kehittami-
nen

Hankkeen pienet riskit

Ekologisuus

Valtaosa tunnistetuista tuottavuustekijoista liittyy toimeksiannon tasoon. Tamé johtuu varmas-
tikin siita, etta infra-alan tuottavuutta on helpoin mieltda kaytannon tekemisen tasolla ja taalla
on myos paljon yksityiskohtaisia tuottavuustekijoita linkittyen infran elinkaaren vaiheisiin. On
kuitenkin huomioitava, ettd toimeksiannon yksittdiset tuottavuustekijat eivat valttamatta ole
yhta merkittavia tuottavuuden parantamisen kannalta kuin tilaamisen tai poliittisen hallinnon
tuottavuustekijat. Taulukossa 7 on kuvattu eri tavoin tunnistettuja tuottavuustekijoita. Panosten
kohdalla seka tutkijoiden oman tydskentelyn ettd haastatteluiden avulla tunnistetut tuottavuus-
tekijat ovat varsin hyvin linjassa. Prosessiin liittyen haastatteluissa tunnistettiin hyvin paljon
tuottavuustekijoitéd, ja myds paljon tekijoita, joita ei ollut suoraan esilla tutkijoiden omassa poh-
dinnassa kuten esimerkiksi projektinhallinta ja sopimukseen vaikuttaminen. Tuotosten puolella
haastatteluhavainnot olivat jonkin verran suppeampia kuin tutkijoiden tyoskentelyn pohjalta
tunnistettuna. Esimerkiksi elinkaarindkokulmaa tai rakenteiden palvelukykyé ei tullut haastatte-
luissa suoraan tuotoksiin liittyvana asiana.
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Taulukko 7. Toimeksiannon tason tuottavuustekijoita

Tuottavuustekija tutkijoiden

Haastatteluista tunnistettu

NékSkulma tyoskentelyn pohjalta tuottavuustekija
Tuotantoteknologiat Teknologiat
Suunnittelun laht6tiedot
Omaisuustieto
Kuntotieto Tieto
Kayttoikatieto
Olosuhdetieto
Henkiléstd Henkiléstd
Panos Tuotesuunnitelmat Hyvat suunnitelmat
Tulevaisuussuunnitelmat
Tuotantosuunnitelmat Tydn suunnittelu
Panosten tarkoituksenmukaisuus
Hankebudjetti Rahoitus
Aika
Alihankinnat ja materiaalitoimitukset
Hankkeelle asetetut tavoitteet
Tyén suunnittelu ja hallinta Uusien toimintamallien rohkea kokeilemi-
nen
Resurssien kaytto
Ty6n suunnittelu ja hallinta Sujuva tyOprosessi
Prosessin joustavuus
Osapuolten yhteistyd Yhteistyo
Yhteiset prosessit
Johtaminen
Prosessi Projektinhallinta
Osaamisten yhdistely
Jatkuva tiedonkeruu
Tietovirrat
Sopimukseen vaikuttaminen
Oikea-aikaisuus
Muutosten hallinta
Riskien ja epavarmuuksien hallinta
Logistiikka
Kerralla oikein
Kansalaisten hyvinvointi Asiakasnakodkulman huomioiminen
Laatuvaatimuksen huomioiminen
Oppiminen
Tuotos Aikataulussa pysyminen

Lukumaaraiset tuotokset (esim. suunnitel-
mat) ja niiden laatu

Rakenteiden palvelukyky

Pidentynyt elinkaari
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8 Johtopaatokset

Keskeinen lopputulema on se, ettd tuottavuutta ja sen parantamista kannattaa tarkastella siten,
ettd asiaa pilkotaan pienempiin osiin: tuotos, prosessi ja panostekijoihin seka eri tarkas-
telutasoihin kuten poliittishallinto, tilaaja ja toimeksianto. Tuottavuuden parantamisen kannalta
on kuitenkin myos tarked ymmartaa miten nama osat liittyvat toisiinsa. Tuottavuus ei parane
pelkastaan panosten kayttéon keskittymalla, vaan tulee ymmartad koko prosessi tuotoksiin.
Aiempi tutkimus on havainnut tuotosten maarittelyn olevan tuottavuuden mittaamisen keskei-
nen haaste, ja asiaan on syyta kiinnittdd huomiota myos infra-alalla. Esimerkiksi tuotoksen
laatu tulisi maarittaa tarkemmin.

Toinen keskeinen huomio tuottavuuden muodostumisesta infra-alalla liittyy tilaajan tai laa-
jemmin hankinnan rooliin. Hankinta on keskeisessa roolissa sovittamassa poliittisen hal-
linnon ja toimeksiannon tuottavuuteen liittyvia tekijoita yhteen. Jatkossa kannattaa kiinnittaa
huomiota nimenomaan hankinnan rooliin infra-alan tuottavuuden parantamisessa. Hankinta voi
edistada esimerkiksi elinkaaren aikaisen tuottavuuden parantumista huomioimalla asia hankin-
tavaatimuksissa, jotka voisivat huomioida aiempaa laaja-alaisempia tavoitteita.

Tarkasteltaessa tuottavuustekijoita tarkemmin keskeisia havaintoja ovat yleisella tasolla seu-
raavat. Haastattelutuloksissa korostui toimeksiannon taso. Poliittishallinnolliseen ja tilaajan
tasoihin ei tullut niin paljoa havaintoja kuin etukateen odotettiin, vaikka mukana oli eri tasoja
edustaneita haastateltavia. Voi olla, ettd tuottavuus on kasitteend helpompi hahmottaa opera-
tiivisella tasolla. Toimeksiannon tasolla tunnistetut tuottavuustekijat menivéat yksityiskohtaiselle
tasolle, ja oli hyvinkin olennaista erottaa suunnittelu, toteutus ja yllapito toisistaan. Toisaalta eri-
tyisesti tutkijoiden tydskentelyn tuloksena syntyneessa tuottavuustekijdiden listauksessa nakyi
tarve kytkea yhteen tuottavuuden muodostuminen naissa elinkaaren eri vaiheissa ja yhteiskun-
nallisen hyddyn huomioon ottaminen. Kun elinkaarinakdékulma huomioidaan, noustaan tarkas-
telussa helposti hankinnan tai jopa poliittishallinnolliselle tasolle.

Poliittishallinnollisen tason tuloksissa korostuvat taloudelliset ja tydpanokset. Taman tason
tarkastelussa tutkijat ehdottivat tuotoksiin myo6s jakoa ydin- ja tukituotoksiin. Ydintuotoksilla tar-
koitetaan infra-alan toimintaa ohjaavia tuotoksia (esim. ohjeet, toimintamallit) ja tukituotoksilla
ydintuotosten voimaan saattamiseksi tarvittavia tuotoksia kuten valmennukset ja tiedotteet.

Tilaajan tasolla panostekijoind korostuivat hankintaosaaminen ja riittavéa tieto kuten ohjeis-
tukset. Tuotoksena nousi selkeéasti esiin tarve saada aikaan tarkoituksenmukaiset tavoitteet
ja kriteerit hankinnoille. Tutkijoiden tunnistamissa tuottavuustekijoissa kuvattin useampia
yksityiskohtaisempia asioita hankintaprosessien osalta. Lisdksi naissa havainnoissa korostui
hankinnan rooli uusien innovaatioiden ja ekologisuuden edistajanad. Haastatteluista keskeinen
havainto on yhteisty0 tilaajien valilla, milld voidaan saada hankintojen tuottavuutta parannettua.
Myos luottamuksen rakentaminen tilaajan ja urakoitsijan valilla on tarkea asia huomioida. Tydn
suunnittelun huolellinen toteutus on asia mik& konkretisoituu toimeksiannoissa, mutta asia tulisi
pystya ottamaan huomioon jo tilausvaiheessa, jotta potentiaalisia toteutuksen ongelmia voitai-
siin ennaltaehkaista.

Toimeksiantojen tasolla suunnitelmat olivat vahvasti esilla tuottavuuden panostekijana. Myos
kaytettavissa olevan tiedon ja teknologian roolit korostuivat. Prosessiin liittyen nousi esiin useita
tydn suunnitteluun ja toimeksiantoihin osallistuvien osapuolten yhteistydhdn liittyvia tekijoita.
Haastatteluhavainnoista mainitsemisen arvoinen tuottavuustekija on kokeilemisen kulttuuri,
jolla voidaan edistaa tuottavuutta ruohonjuuritasolla. Tutkijoiden tydskentelyn pohjalta tarkeita
tuottavuustekijoitéa ovat myos esimerkiksi muutosten, riskien ja epavarmuuksien hallinta.
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Tama projekti keskittyi tuottavuuden muodostumisen tekijéiden tunnistamiseen, mutta jatti var-
sinaisen tuottavuuden mittaamiseen liittyvan tarkastelun jatkotutkimusta varten. Tuottavuuden
mittaamiseen on toistaiseksi vain vahan toimiva tyékaluja infra-alalla. Ylatasolta katsoen alan
tuottavuuskehitys nayttad heikolta. Toisaalta toimialatasolla kaytettavissa olevat mittarit ovat
usein puutteellisia muun muassa heikkojen tuotosmittareiden ja epatarkan datan vuoksi (Kan-
gasharju, 2008). Infra-ala on myos edustettuna monissa eri toimialaluokissa, joten aitoa koko-
naiskuvaa tuottavuudesta on siksikin hyvin vaikea luoda ylatasolla. Mittaustietoa tulisi kehittaa
siten, ettd se rakentuisi laadukkaan ja luotettavan operatiiviselta tasolta kerattavan tiedon varaan
(Jaaskelainen & Uusi-Rauva, 2011). Myds tuottavuuden muodostumisketjuja tulisi ymmartaa
paremmin. Tallainen tieto auttaa mittaamisen lisdksi myds tuottavuuden parannuskeinojen
tunnistamisessa. Tassa raportissa kuvattu kasitteellinen malli seka yksityiskohtainen kuvaus
tuottavuustekijoista voivat osaltaan auttaa naiden ketjujen ymmartamista. Mittaamisen tulisi
myos tukea tuottavuuden kehittamista seka tilaamisen etta toimeksiantojen tasolla. Heikot tai
puuttuvat mittarit voivat johtaa tilanteeseen, etta tuottavuutta kehitetaan vaarin keinoin ja jopa
viedaan tuottavuusparannuksen edellytykset vaariin asioihin kohdistuvien resurssileikkausten
kautta. Keskeinen huomio jatkotutkimuksessa tulisi kohdentua parempien mittareiden kehit-
tamiseen toimeksiantojen ja tilaamisen tasoilla. Naissa mittareissa tulisi pystya huomioimaan
my0Os laatuun ja infran elinkaareen liittyvia tekijoita.
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