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1. Toimintakulttuuri

Perustuen Mika Luhtalan vaitoskirjatyohon



1.1. Mita on kulttuuri?

Perustuen Mika Luhtalan vaitoskirjatydhon

Muuta kulttuuria, muuta maailmaa

Kulttuuri ympardi kaikkea sosiaalista toimintaa. Kulttuurilla on valtava
vaikutusvalta kaikkeen tekemiseemme. Toisaalta kulttuuri ohjaa toimiamme ja
toisaalta me luomme kulttuurin toiminnallamme.

Barbosa ja kumppanit (2017) esittavat, ettd rakennusalan, sisaltden
infrastruktuurirakentamisen, tuottavuutta voitaisiin parantaa 50-60 prosenttia
ottamalla kayttoon jo olemassa olevat keinot, tiedot ja taidot. Tama edellyttaa
kulttuurin muutosta. Mita se tarkoittaa?

Kulttuurin maaritelma ja havainnointi

Jahoda (2012) on tehnyt tieteellisen kirjallisuuskatsauksen kulttuurin
kasitteellisestd maarittelystd. Han toteaa, ettd yksiselitteistd ja jokaisen
hyvaksymaa maaritelmaa kulttuurista ei ole mahdollista esittda. Kuitenkin han
toteaa myos, ettd mikali kulttuurin kasitetta erikseen kasitelldadn jonkin asian
ymmartamiseksi, on asianmukaista kuvata kulttuuri jollakin oivaltavalla tavalla.
Jahoda (2012) kuvaa, ettd yhdelld kulttuurin maaritelmalld on ollut l1apitunkeva
vaikutusvalta sen jalkeisiin kulttuurin maaritelmiin ja tutkimuskirjallisuuteen:

1) Kulttuuri koostuu suorasti ja epasuorasti ilmaistuista toimintatavoista,
2) mitkd omaksutaan ja valitetddn symboleilla, jotka sisaltdvat ihmisryhmien
omaleimaiset aikaansaannokset sisaltden niiden ruumiillistumat ihmisten
luomuksissa (esim. kirjoitusjarjestelma tai ele); 3) kulttuurin olennainen ydin
koostuu perinteisista (eli historiallisesti johdetuista ja valikoiduista) ideoista
ja erityisesti niihin liitetyista arvoista; 4) kulttuurijarjestelmia voidaan toisaalta
pitdd toiminnan tuotteina, toisaalta tulevan toiminnan ehdollistavina
elementteina. (Kroeber & Kluckhohn, 1952, s. 181; ks. Jahoda, 2012, s. 290;
suomentanut Mika Luhtala ja numerointi lisatty)

Schein ja Schein (2017) esittavat, ettd kulttuuria voidaan havainnoida kolmella eri
tasolla: 1) ihmisen luomukset (artefaktit), mm. esineet ja toimintatavat/prosessit;
2) uskomukset ja arvot, joita kulttuuri tukee ja vahvistaa; 3) taustalla olevat
perusoletukset. Heiddn mukaansa ensimmaistd tasoa on helpoin havainnoida,
mutta sitd on vaikea tulkita ilman kontekstin ymmarrysta. Vastaavasti kolmatta
tasoa on vaikein havainnoida.

Kuva 1. Kulttuuria kdytdnndssa, toimintatapoja ja symboleja. Ldhde: Microsoft 365.



1.2. Kulttuurin muutoksen johtaminen

Perustuen Mika Luhtalan vaitéskirjatydhon

Johtamisjarjestelmat

Tuloksellisuus on ihmisten (paatoksentekijoiden) kesken jaettu sosiaalinen
ajatusrakennelma, milld on kaytdnndén merkitystd vain paatdksenteon kautta.
Tuloksellisuus on kasitys toivotuista lopputuloksista, eli siitd mikd on arvokasta,
tietyssa asiayhteydessa. (Lebas ja Euske, 2007)

Kun ryhma ihmisia yhdistdd voimansa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi,
voidaan tatd ryhm&3 kutsua organisaatioksi. Johdonmukainen ja
paamaaratietoinen [organisaation] toiminta tapahtuu suunnitelman, strategian,
kautta (Mintzberg, 1987). Strategia maarittda organisaation keskeiset arvot ja
paamaarat. Siten, strategia muodostaa pohjan tuloksellisuus-kasitykselle
organisaatiossa.

Johtamisjarjestelmat (engl. management control systems) voidaan maaritella
muodollisiksi informaatioon perustuviksi rutiineiksi ja kaytannoiksi, joita
johtajat kayttavat yllapitadkseen tai muuttaakseen toimintatapoja
organisaation toiminnassa (Simons, 1995). Johtamisjarjestelmien tehtava on
toteuttaa organisaation strategiaa tuloksellisesti (Simons, 1995). Tata
maaritelmaa voi hyvin soveltaa myds organisaatioiden valiseen toimintaan ja
yhteisty6hon. Lisaksi voi harkita, voivatko epamuodolliset kaytannot olla osa
johtamisjarjestelmia.

Kulttuuri, johtaminen ja johtamisjarjestelmat
Johtamisella muutetaan kulttuuria

Esimerkkeja johtamisjarjestelmista

Strateginen suunnittelu

Taloudelliset kontrollit

Toiminnalliset prosessit

Tavoitteet ja keskeiset tulokset (engl. Objectives and Key Results, OKR)
Keskeiset tuloksellisuusmittarit (engl. Key Performance Indicators, KPI)
Mittarit ja raportointi

Muodolliset vaatimukset (mm. lainsdadantd, sopimukset, standardit)
Valvonta ja ohjaus

Jatkuvan parantamisen prosessit (yhteisollinen oppiminen)

Tapaamiset (ja yhteisty6tad ohjaava vuorovaikutus)

Kun yhdistetdan tdman sivun pohdinta edellisen sivun kasitykseen kulttuurista, ndhdaan etta

Johtajat ovat kulttuurin valittdjia ja johtaminen on kulttuurin valittamista.

Toisin sanoen, johtamisella ja johtamisen vilineilla muutetaan tai yllapidetaan vallitsevaa kulttuuria.



1.3. Infrastruktuurirakentamisen kulttuuri

Kuvaus infrastruktuurirakentamisen kulttuurista

Keskeiset arvonluontilogiikat. P&aasiassa julkisyhteisot toimivat fyysisten
infrastruktuurirakenteiden  omistajina ja tilaajina, ja taten ohjaavat
rakennusprojekteja, maarittdvat projektien keskeiset tavoitteet ja sovittavat
projektitoimijat  yhteistoimintaan.  Julkisyhteis6 on  projektiorganisaation
strateginen ohjaaja. Julkisyhteisdjen arvonluonnin perustana on luoda arvoa
paikalliselle ihmisten yhteisdlle. Padasiassa yksityisesti omistetut yritykset
toimivat asiantuntijoina ja toteuttajina projekteissa. Vaikka yrityksilla voi olla myds
muita tavoitteita, lainsd8dantd asettaa niiden ensisijaiseksi tavoitteeksi
rahamaaraisten voittojen tuottamisen omistajilleen, mika kiteyttdd niiden
arvonluontilogiikan ytimen. Julkisyhteisdjen ja yritysten arvonluontilogiikat ovat
siis [ahtokohtaisesti ristiriidassa, mutta niitd voidaan yhdensuuntaistaa johtamisen
keinoin. Joka tapauksessa projektien tuloksellisuuden toteutuminen on
riippuvainen toimijoiden yhteistydn sujuvuudesta.

Toimijat ja toiminnot. Alalla on eri toimintoihin syvasti erikoistuneita toimijoita,
jotka ovat paaasiassa yrityksid. Alan toimintoja voidaan kuvata olevan kaavoitus
(julkinen), tilaaminen/rakennuttaminen  (julkinen),  suunnittelu,  urakointi/
rakentaminen, ja kunnossapito. Nama toimijat voivat johtaa muita toimijoita
monenlaisten sopimus- ja aliurakointiketjujen kautta. Myds toimijoiden sisainen
organisointi voi vaikuttaa arvonluontilogiikoiden yhdenmukaisuuteen. Liséksi on
my0s muita alaan vaikuttavia keskeisia toimijoita/toimintoja, kuten useat erilaiset
infraomistajat (energia, vesi, informaationvalitys, jne.), tukkumyynti, logistiikka,
ohjelmistotoimittajat, jne.

Toimintatavat ja toiminta. Alan toiminnot organisoidaan projekteissa, mitka ovat
rajoitettuja  ajassa. Infrastruktuurirakentamisen projektien kohteet ovat
lahtokohtaisesti ainutlaatuisia ja ainutkertaisia. Alan yritykset toteuttavat
projekteja ja niiden olemassaolo perustuu projektien toteuttamiseen.
Projektiorganisaatiot yhdistavat eri toimijat ja toiminnot. Tatéd yhteensovittamista

voidaan tehda Ilukemattomin eri tavoin ja erilaisilla organisointimalleilla.
Keskeisena projektin organisointitavan maarittgjana ja ohjausvalineend on
oikeudellisesti sitovat sopimukset, joiden kayttdd soveltaa tilaaja. Usein eri
projektissa on eri toimijat ja nitd edustaa eri henkilét, jolloin
projektiorganisaatioissa sosiaaliset suhteet luodaan monesti uudestaan eli
projektiorganisaation ihmisten keskindinen toimintakulttuuri luodaan monelta osin
uudestaan.




2. Hukkaa tuottava toiminta
infra-alalla



2.1. Arvonluonnin haasteet infra-alan palvelujarjestelmassa

Johdanto

Julkisen palveluntuotannon, kuten infrastruktuurin rakentaminen, oletetaan usein
tuottavan toiminnassaan positiivista arvoa, mutta tutkimus on osoittanut tdman
oletuksen virheellisyyden. Kriittiset ndkemykset ovat haastaneet nama liian
optimistiset kasitykset arvonluonnista, korostaen ei-toivottuja toimintoja ja tuloksia
arvonluontiprosessissa. Termeja kuten arvon epdonnistuminen, arvon menetys,
arvon tuhoaminen, arvon vahentaminen, arvon siirtdminen ja disarvo, on kaytetty
kuvaamaan ei-toivottuja lopputulemia julkisessa palveluntuotannossa.

Rakennusalalla hukkaa on tyypillisimmin kasitelty materiaalihukkana tai lean-
kasittein tuotantoprosessissa syntyvana hukkana. Viime vuosina on kuitenkin
heratty huomaamaan, ettd hukkaa syntyy muussakin kuin itse rakentamisessa.
Tutkimuksessamme pyrimme ymmartamaan laajasti infra-alan hukan syntymista
ja sen ilmenemistd koko infra-alan ekosysteemissa. Tutkimus ei rajoittunut
pelkastdadn projektiorganisaatioihin, vaan haastattelimme (N=26) infra-alan
ammattilaisia laajasti, aina hallinnolliselta tasolta operationaaliselle tasolle asti,
huomioiden erilaiset sidosryhmat. Taman tarkastelun tavoitteena oli I0ytda uusia
nakokulmia hukan vahentamiseen infra-alalla. Fokuksemme oli erityisesti
yhteistoiminnallisuudessa ja sitd haastavassa resurssien misintegraatiossa (kts.
kasitteista luku 4.1).

Resurssien misintegraatio infra-alalla

Tuloksemme osoittavat, ettd hukkaa syntyy palvelujarjestelmassa hyvin laajasti.
Paikansimme hukan syntymisen neljdlle eri tasolle: ekso-, makro-, meso- ja
mikrotaso. Eksotaso kasittdd institutionaaliset jarjestelyt, kuten alan
organisoituminen, markkinat ja saantely. Makrotaso koostuu poliittis-
hallinnollisesta ymparistosta, jolla on suuri vaikutus ekosysteemin hyvinvointiin
strategisella ja ohjaavalla tasolla. Mesotason muodostavat projektiorganisaatiot,
joissa toiminnot kuvaavat organisaatioiden valistd ja sisdistd suhdetta.
Mikrotasolla fokus on yksildssa.

Tasot ovat vahvasti kytkeytyneita toisiinsa ja yhdessa muodostavat ekosysteemin
hyvinvoinnin ja toimivuuden. Huomion arvoista on, etta suuri osa hukkaa
tuottavasta toiminnasta juontuu tahattomasti eli kukaan ei tietoisesti halua tuottaa
hukkaa. Infra-alan ekosysteemi on kuitenkin kompleksinen kokonaisuus ja syy-
seuraus —yhteyksien hahmottaminen on haastavaa. Tutkimuksemme
keskeisimpia huomioita onkin, hukkaa synnyttava toiminta usein syntyy yhdessa
paikassa ja varsinainen hukka tulee ilmi muualla. Tama toiminnan ekologia
haastaa hukkaa synnyttavan toiminnan tunnistamista. Viela vaikeampaa siita
tekee mikali toiminta on institutionalisoitunut esimerkiksi toimintakulttuuriin,
organisoinnin tapoihin ja rakenteisiin.




2.2. Hukan syntyminen palvelujarjestelman eri tasoilla

Exotaso
Resurssien misintegraatio infra-alalla eksotasolla kulminoituu kolmeen
kokonaisuuteen. Arvonluontia haastavat alan ominaispiirteet liittyvat

kaytantdjen fragmentoitumiseen seka spatiaalisesti ettd temporaalisesti ja alalla
vaikuttavaan korkeaan erikoistumiseen. Tama tekee alasta kompleksisen ja
vaikeasti hahmotettavan. Markkinoihin liittyvat haasteet kiinnittyvat mm.
strategisen suunnan puuttumiseen, resurssien puutteen tai yhteistyon
vaikeuksiin, resurssien integroimiseen liittyvien politiikkalinjauksien puutteeseen
sekd markkinaresurssien luottamuspulaan. Regulaatiosta juontuva hukka
palautuu paljolti regulaatioprosesseihin ja siihen, miten siihen liittyvassa
toiminnassa resursseja integroidaan. Hukkaa tuottaa resurssien koordinaatioon
liittyvat haasteet, resurssien osaoptimointiin sekd ymmarryksen puutteeseen siita,
miten resurssit kdytanndssa vaikuttavat.

Makrotaso

Makrotasolla hukkaa tuottava toiminta kulminoituu joko hallinnolliseen tai
poliittiseen toimintaan. Hallinnollisen toiminnan arvonluonnin haasteet liittyvat
mm. byrokraattisten vaatimusten tehottomuuteen, tietojohtamisen haasteisiin
sekd strategisen fokuksen ja ohjauksen puutteeseen. Poliittisen toiminnan
haasteet kulminoituvat ristiriitaisiin  institutionaalisiin  jarjestelyihin  (esim.
budjetointi vs. operationaalisen toiminnan tarpeet) ja toisaalta kyseenalaiseen
resurssienvaihtoon (esim. siltapolitiikka).

Mesotaso

Mesotasolla eli projektiorganisaatiossa arvonluonnin haasteet kiteytyvat mm.
erilaisiin johtamisen ongelmiin tai toiminnallisiin puutteisiin.
Johtamisongelmat ilmenevat mm. strategisen johtamisen, tietojohtamisen ja
sopimusjohtamisen puutteina tai haasteina. Se voi myds olla esimerkiksi
riittdmatonta tydsuunnittelua seka johtajan etta tyontekijan osalta. Toiminnallisia

haasteita ovat mm. tehokkaan ja oikeanlaisen kommunikaation puute, roolien
epaselvyys seka ristiriitaiset arvonluonninlogiikat.

Mikrotaso

Yksilétasolla suurimmat arvonluonnin haasteet liittyvat arvoihin ja asenteisiin
sekd osaamiseen ja taitojen puutteeseen. Arvot ja asenteet kokonaisuus pitda
sisalladan mm. motivaatio-ongelmia, muutosvastarintaa, huolimattomuutta ja
ristiriitaisia arvonluonninlogiikoita. Osaamisen puutteet usein liittyvat tiedon tai
taidon puutteeseen seka kyvyttdmyyteen integroida resursseja.

Hukkaa tuottava toiminta infra-alalla

Hukkaa, ts. arvon menettamistd, tuhoamista tai arvon epaonnistumista, syntyy
infra-alan ekosysteemissa laajasti. Se ei liity vain materiaalihukkaan, vaan
hukkaa syntyy ekosysteemin kaikilla tasoilla. Hukan syntymiseen vaikuttavat niin
rakenteet, institutionaaliset tekijat, organisoituminen, johtaminen kuin yksilon
asenteet ja kyvykkyydetkin.

Syy-seuraus-suhteiden tunnistaminen on erittdin haastavaa, silla hukan
syntymisen juurisyy on harvoin siellda, missa hukka toiminnassa ilmenee. Hukan
poistamiseksi onkin siis kiinnitettdvd huomiota myo6s yksittdisia tapauksia
laajempiin asetelmiin ja tarkasteltava esimerkiksi alalle syntyneitd tapoja ja
kulttuuria sekda laaja-alaisempaa organisoitumista ja johtamista. Valillda on
katsottava myds vuosikymmenia taaksepain ja ehka jopa kokonaan pois infra-
alalta.



3. Yhteistoiminnallisuus
infra-alalla



3.1. Yhteistoiminnallisuus

Infra-ala palvelujarjestelmana

Tutkimuksessamme olemme pyrkineet hahmottamaan infra-alaa julkisena
palvelujarjestelmana tai  palveluekosysteeming, sillda ala  nayttaytyy
kompleksisena kokonaisuutena, jolle nadyttdd olevan ominaista rajat ylittavat
jarjestelyt ja moniorganisationaalinen yhteistyd. Julkisessa palvelujarjestelmassa
julkiset toimijat usein mahdollistavat, koordinoivat ja rahoittavat toimintaa, tarjoten
yksildille ja yhteiskunnalle palveluja. Infra-alan kontekstissa palvelut ovat
esimerkiksi liikenteen, viestinnan, sahkon ja veden saannin palveluita.

Infra-alalla rakenteet usein tuotetaan projektiorganisaatioissa, joissa julkiset ja
yksityiset toimijat toimivat yhteistydssa luodakseen arvoa. Julkiset toimijat usein
ohjautuvat poliittisesta paatdksenteosta, jossa joudutaan pohtimaan kansalaisten
erilaisia tarpeita ja mihin varoja allokoidaan. Esimerkiksi kunnassa saatetaan
paattda investoida uuden infran rakentamiseen, mutta ei kasvateta kunnan
kayttotaloutta samaan tahtiin. Tallaisessa tilanteessa infran yllapito on
eriarvoisessa asemassa rakentamiseen nahden. Tilanne kuvastaa myo6s hyvin
julkisen toiminnan reunaehtoja eli niukkojen ja rajallisten julkisten varojen
kayttoéa. Yksityinen toimija puolestaan ohjautuu erilaisen arvonluonnin logiikan
kautta. Voidaan puhua markkinalogiikasta, jossa korostuu voiton tuottaminen

omistajille. Julkinen ja yksityinen arvonluonti palvelujarjestelmassa eivat siis aina
kohtaa ja tallainen yhteistyd usein saattaakin johtaa tavoitteiden ristiriitoihin,
konflikteihin  ja jannitteisiin. Siksi on tarkedd pyrkid tunnistamaan
yhteistoiminnallisuuden ongelmakohtia ja hakemaan ratkaisuja niihin.

Resurssien integraatio ja misintegraatio

Palveluekosysteemille tyypillistd on, ettd toimijat ovat kytkeytyneet toisiinsa
(vaihdanta)suhteiden kautta ja ovat myds siten toisistaan riippuvaisia.
Pyrkiessaan yhteistydssa luomaan arvoa, toimijoiden on jaettava tai integroitava
resurssejaan. Nama resurssit voivat olla muutakin  kuin taloudellisia ja
materiaalisia resursseja. Ne voivat olla erilaisia kompetensseja, kuten tietoa ja
osaamista tai sosiaalisia ja teknologisia resursseja. Resurssien integraatio
tarkoittaa onnistunutta arvonluontia, joka hyoddyttaa kaikkia osapuolia ja johtaa
ekosysteemin hyvinvointiin. Resurssien misintegraatio puolestaan tuo esille
arvonluonnin haasteet ja tilanteet, joissa arvon luomisen sijaan, sitad voidaan jopa
tuhota. Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi arvo-odotusten laskeminen
alkuperaisestd tavoitteesta, arvon ‘liukuminen’ toisen hyvaksi, liiallisten
kompromissien tekeminen tai tappion tekeminen.

Infra-alalla korostuvat toiminnan verkostomaisuus, pitkét arvoketjut ja monitasohallinnan
haasteet, mika tarkoittaa sita, ettda arvonmuodostus hajaantuu useille toimijoille ja
toiminnoille. Toimintaa on siis sopeutettava ja yhteensovitettava lukuisten eri sidosryhmien
tarpeisiin, toimintaan ja aikatauluihin. Arvon luomiseksi infra-alalla on panostettava
yhteistoiminnallisuuteen.



3.2. Yhteistoiminnallisuus hankkeessa: Case Turku

Johdanto

Me ihmiset usein ajattelemme toimintamme olevan rationaalista ja siten tuottavan
positiivista arvoa itsellemme tai toisille. Jo kauan sitten tiede on kuitenkin
kumonnut nama olettamukset ja todennut muun muassa, ettd tietoinen
ajattelumme nayttaakin olevan vain jalki-ilmio, jonka tehtdvana on rationalisoida
kayttaytymisemme ja jo tehdyt ratkaisumme muille ihmisille. Tosiasiassa
tarvitsisimme kuitenkin laajasti yhteistyotd tukevia rakenteita, sillda avoimuus
keskustelukulttuurissa on rationaalisen toiminnan edellytys suuressa
mittakaavassa. Silla tavalla jarkevyydeltdan epailyttavat nakokulmat, ajatukset,
valinnat ja ratkaisut voidaan asettaa koetukselle.

Infra julkisena palveluna usein tuotetaan projektiorganisaatioissa, joissa
arvonmuodostus hajaantuu useille toimijoille ja toiminnoille. Toimintaa on siis
sopeutettava ja yhteensovitettava lukuisten eri sidosryhmien tarpeisiin, toimintaan
ja aikatauluihin. Tassa tutkimuksessa keskityttiin kartoittamaan millaisia haasteita
toiminnan yhteensovittamiseen liittyy ja toisaalta pyrittiin pohtimaan millaisia
edellytyksid toimiva toiminnan yhteensovittaminen vaatisi. Tutkimus toteutettiin
Turun kaupungin uuden kaava-alueen Kirstinpuiston rakentamishankkeessa.
Tutkimuksessa haastateltiin laajasti hankkeeseen liittyvia sidosryhmia.

Yhteistoiminnallisuutta haastavat tekijat

Tutkimuksen yleisena johtopaatdksend voidaan todeta, ettd yhteistydssd ja
yhteistoiminnallisuudessa seka niitd tukevissa rakenteissa ja prosesseissa on
mittavia puutteita. Toimintamallit yhteistyOlle ovat usein epaselvia, eivatka
sidosryhmat tieda, miten toisten kanssa tulisi toimia ja missa vaiheessa hanketta
heidan nakemyksiaan tulisi ottaa huomioon. Toiminnan yhteensovittaminen usein
myos karsii aikataulutusongelmista ja kokonaiskuvallisen tyon
suunnittelemattomuudesta.  Lisdksi tutkimuksessa todettiin, ettd monia
prosesseja, kuten yhteistoimintaa, ei johdeta ja niihin liittyva roolitus on

puutteellista. Mikali yhteistyostd vastaavaa henkil6a ei osoiteta, kukaan ei sita
omaehtoisesti yleensd vastuulleen ota. Talous- ja henkilostoresurssien
ohjauksessa on myds kehitettdvaa, kun rahoitus ja projektin toteutus eivat kulje
kasi kadessd. Kun resursseista on pulaa, yhteistyd ja muu kehittdmiseen
tahtdava toiminta jaadvat usein muun toiminnan priorisoimisen jalkoihin. Lopuksi
voidaan viela todeta, ettd teknologian kehityksella on monia hyvia puolia, mutta
kun tietojarjestelmien maara kasvaa, tieto myds fragmentoituu eikd kulje eri
jarjestelmien valilla. Kokonaiskuvaa on usein vaikea saada, mikd vaikeuttaa
yhteistoiminnallisuutta.

Vo

e !

Kuva 3. Havainnekuva Turun pilottikohteesta. Lahde: Turun kaupunki.



3.2. Yhteistoiminnallisuus hankkeessa: Case Turku

Keinoja yhteistoiminnallisuuden kehittamiseksi

Edelld mainittujen haasteiden taklaamiseksi tutkimuksessa tunnistettin myos
kaytanndn keinoja, joilla yhteistoiminnallisuutta voidaan tukea. Yleisenad
huomiona voidaan todeta tarve talous- ja henkilostoresursseille, jotka tukisivat
pitkdjanteisempaa suunnittelua. Rakennuttajalta ja valvojalta odotetaan
kokonaiskoordinaatiota ja sita, ettd he katsovat hankkeen koko elinkaarta ja ovat
yhteistyon fasilitaattoreita. Yhteistyolle tarvitaan myos selkeéat toimintamallit, jotka
ovat kaikkien osapuolten tiedossa. Tydvaiheiden  suunnittelua ja
kokonaisaikataulutusta tulee kehittda, jotta sidosryhmat osaavat suunnitella ja
budjetoida omaa tyotdan. Lisaksi tarvitaan roolien selkeytysta, jotta jokainen
pystyy hahmottamaan oman roolinsa o0sana kokonaisuutta. Erityisesti
yhteistyoprosessin omistajuus tulisi olla selkea; kenelld on vastuu sen
edistamisessa? Lisaksi isoissa hankkeissa tulisi olla viestintdosaaja, joka hoitaa
hankkeen sisaistéd ja ulkoista viestintaa, jolloin muilta vapautuu aikaa oman
oleellisen tyon suorittamiseen. Viestintasuunnitelman liséksi hankkeessa tulee
olla tiedonhallintasuunnitelma tiedonkulun parantamiseksi niin, ettd olennainen
tieto siirtyy vaiheesta toiseen mahdollisimman kaytettdvdssd muodossa.
Varsinaisen yhteistyon tulisi alkaa jo suunnitteluvaiheessa, joka tunnistetaan
jonkinlaiseksi  kultaiseksi aikaikkunaksi; suunnitteluvaihe on ratkaiseva
tulevaisuuden virheita taklatessa. Lisaksi rakentamisvaiheessa urakoitsijat tulisi
velvoittaa yhteensovittamispalaverien pitdmiseen, jolloin avainsidosryhmien
toiveita ja ajatuksia voitaisiin kuulla tarkemmin.

Yhteensovittamisen ratkaisut ja niiden kaytantoon vieminen

Edelld lueteltuja keinoja yhdistdvat johtamisen, yhteistydbn ja prosessien
sujuvoittamisen teemat. Tilaajalla tulisi olla selked rooli sekd sitd seuraava
mandaatti tehda toimintaa sujuvoittavia paatdksia. Tassa sopimusjohtaminen on
aivan keskiossa. Yhteistoimintaa ajavien bonusten ja sanktioiden liséksi tulee
huomioida yhteistoimintaan tarvittavat resurssit. Yhteensovittaminen vaatii myos

vastavuoroisuutta. Keskeisten toimijoiden tarpeet ja toiveet tulisi huomioida
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Vuorovaikutuksen synnyttdmisen
keskiossa ovat erilaiset yhteisty6foorumit, kuten ohjausryhmat tmv.,
kommunikaatiota lisdavat palaverikdytannét ja sujuva tiedon virtaus. Toimivat ja
oikea-aikaiset prosessit ovat kustannustehokkuuden takaajia. Toiminnassa
tulisikin maarittaa ja selkeyttda keskeiset yhteistoiminnallisuutta tukevat prosessit
ja huolehtia, etta prosesseilla on selkeat omistajat. Prosessinomistajien vastuulla
on huolehtia, ettd hankkeessa toimitaan maaritettyjen prosessien mukaisesti.

¢
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3.3. Yhteistoiminnallisuus suunnittelussa: Case Vantaa

Pilotin tausta ja tavoitteet

ProDigial-tutkimusohjelman Vantaan pilotissa testattiin Integrated Concurrent
Engineering (ICE) -tyoskentelymenetelmada Vantaan Myyrmé&keen sijoittuvan
Sporttikorttelit-hankkeen kunnallisteknisen yleissuunnitelman laadinnassa. ICE-
tydskentelymenetelma on ollut aiemmin kaytdssa Afrylld Norjassa ja tassa
kohteessa menetelman kayttoa testattiin ensimmaistd kertaa Suomessa.

Pilotissa suunnittelua edistettiin ICE-tyoskentelymenetelmalla. Menetelmalla
pyritdan lisddmaan suunnittelutydn yhteistoiminnallisuutta tyopajatyoskentelyn
avulla. Tyoskentelyssa keskeisessa osassa on tietomallien kayttd. Tydpajoihin
pyritdan osallistamaan aina kaikki tarvittavat henkilot ja ne keskittyvat ennalta
maaritettyjen ongelmakohtien ratkaisemiseen. Na&ain varmistetaan, etta
tyopajoissa pystytaan tekemaan ongelmakohtiin liittyvat paatokset nopeammalla
ajalla ja lopputuotteen laatua parantaen. Menetelman avulla pyritddn myds
projektiryhman sisaisen yhteisymmarryksen saavuttamiseen.

Kokemukset ja havainnot pilotista

Taman tutkimuksen kohteessa jarjestettiin kolme
jarjestettiin  etdna. Etatyoskentely useampien osallistujien osallistumisen
tyopajoihin, kun osallistujien ei tarvitse olla fyysisesti samassa tilassa
tyoskentelyn aikana. Kuitenkin etatyoskentely saattaa myds haastaa ICE-

ICE-ty6pajaa. TyoOpajat

tyoskentelymenetelmasta saavutettavia hyotyjd esimerkiksi  rajoittamalla
vuorovaikutuksen laatua.
Tybpajatydskentelyssd  kokouksen tavoitteiden tarkka ja yksiselitteinen

maarittaminen on tarkeassa roolissa. Nain tydskentelyssa pystytdan paremmin
keskittymaan kasiteltdvdadn aiheeseen ja kokoukseen osallistujat voivat
tarvittaessa valmistua aiheeseen jo ennen tydpajaa. Tama edellyttdd myds, etta
materiaalit olisivat valmiit ja saatavilla hyvissd ajoin. Lisdksi nain voidaan
varmistaa, etta osallistujilla on paasy aineistoihin.

Tarkat
tavoitteet

Maarita tyopajalle
selkeéat ja tarkat
tavoitteet

Pilko tavoitteet
tarvittaessa
pienemmiksi osiksi

Huomioi tydpajaan
kaytossa oleva aika

Jaetut Tehokas
v:setu”u . — pastoksen —
teko

Kutsu tyépajaan kaikki
tarvittavat
sidosryhmat, mutta ei
ylimaéraisia

Jaa vastuualueet ja
méaarita
vastuuhenkil6t

Maérita tyopajaa
varten tehtévét
ennakkovalmistelut ja
-selvitykset

Varmista, ettd kaikista
tyopajan kannalta
tarpeellisista
sidosryhmistéa
osallistuu henkild,
joka pystyy tekeméaan
paatoksia

Palaute

Keraa tyopajan
palaute tyépajan
paatteeksi selkeilld
palautekyselyilld

Koosta palaute
graafeille

Kehitys

Kehita palautteen
pohjalta

Valmistele
jatkotoimenpiteet
tyopajan pohjalta

Kuva 4. ICE-ty6pajan edellytykset (Afry Oy & Vantaan kaupunki 2023).



3.4. Paatoksenteon yhteensovittaminen: Case Helsinki

Johdanto

Kasvavat kaupungit ja tiivistyvat kaupunkirakenteet ovat johtaneet kiivaaseen
kilpailuun tilasta, erityisesti suurissa kaupungeissa. Maankayttéa ohjaavat
monenlaiset tavoitteet ja odotukset eri sidosryhmiltd. Esimerkiksi kaupungin on
tarpeen edistdd seka tilallista ettd taloudellista kasvua samalla, kun
paatdksentekoa ohjaavat erilaiset arvot, kuten kestavien liikkkumistapojen
edistdminen, vastuuperiaatteen mukainen taloudenhoito ja asukkaiden
hyvinvointi. Lisdksi kaupungin on oltava saavutettavissa, ymparistdystavallinen ja
lievitettava eriarvoisuutta ja sosioekonomista epatasa-arvoa. Kuitenkin kun lumi
peittdd maan, kaikkien naiden arvojen tavoittelu muuttuu haasteelliseksi.

Tama tutkimus Helsingin kaupungilla tuo esille paatdksenteon kompleksisuuden
tarpeiden ja tavoitteiden ristiaallokossa. Aihetta on tarkead tarkastella, jotta
voidaan ymmartdd erilaisia maankayttdéon liittyvia tarpeita ja sujuvoittaa
paatoksentekoprosesseja. Tutkimus syventyikin  erityisesti  arvonluonnin
haasteisiin maankayttoon liittyvassd paatoksenteossa. Tutkimusta ohjasi
kysymys: Millaisia arvonluonnin logiikkoja talviolosuhteet nostavat maankayttoon
littyvassa paatdksenteossa esille ja miten ndma mahdollisesti eridavat logiikat
haastavat yhteistoiminnallisuutta.

Talvikunnossapitoa ohjaavat arvot

Talvikunnossapitoa ohjaavia arvoja ovat vastuuperiaatteen mukainen
taloudenpito, toimiva kaupunki, keskustan viihtyvyys, kaupungin siisteys, kestavat
liikkumismuodot, turvallisuus, ymparistdarvot, palvelutuotannon tehokkuus ja ]

kustannustehokkuus seka jatkuva yllapito. Talvikunnossapidon edellytyksia Kuvan tekijanoikeus: Jonne Renvall, Tampereen yliopisto/Tampere University.
luovia palveluita ovat maankayttd ja kaupunkirakentaminen, palvelut ja luvat ja

poliittiset paattajat. Nama palvelut paljolti ohjautuvat samoista arvoista kuin

talvikunnossapito, mutta arvot priorisoituvat eri palveluissa eri tavoin.




3.4. Paatoksenteon yhteensovittaminen: Case Helsinki

Poliittinen paatdksenteko ohjautuu kansalaisten tarpeiden mukaan, joka on
johtanut mm. kestavien liikkumismuotojen priorisointiin sekd ymparistdarvojen
korostumiseen. Yksi kunnossapitoa vaikeuttavista poliittisista paatdksistd on
[tdmeren suojeluun perustuva merikaadon kieltdminen. Lumen mereen
kaataminen on ollut yksi tehokkaimmista keinoista saada lunta pois erityisesti
ydinkeskusta-alueelta. Tulevaisuudessa lunta joudutaan kuljettamaan muualle.
Tama tarkoittaa, ettd samaan aikaan, kun valtytddn meren roskaamiselta,
kokonaisymparistovaikutukset saattavat kuitenkin olla huonommat, sillad lumen
kuljettaminen kauemmas tarkoittaa dieselrekkojen lisddmista ja ajettujen
kilometrien kasvamista eli paastdjen kasvua.

Maankaytdén suunnittelu puolestaan ohjautuu vahvasti kaupungin strategisten
tavoitteiden mukaisesti, jolloin toiminnassa ovat erityisesti korostuneet arvot,
kuten tiivistyva kaupunkirakenne ja luonnon monimuotoisuuden sailyttaminen.
Tiivistyva kaupunkirakenne on johtanut erityisesti ratkaisuihin, jotka ovat hankalia
yllapidon nakdkulmasta. Esimerkiksi katutilan tehokkaampi kayttd on tarkoittanut,
ettd katutilaa on tiivistetty mm. pydrateiden kayttdonottoa varten, jolloin
vahaisetkin lumitilat kadun reunocilta ovat kadonneet. Lisdksi pyoratiet on
korotettu kadusta, mikd on johtanut uudenlaisen kaluston tarpeeseen, jolla
pystytddn huoltamaan kapeampia kokonaisuuksia. Katusaneerausten onkin
todettu johtavat kolme kertaa kalliimpiin ratkaisuihin  kunnossapidon
nakokulmasta. Toisaalta tiivistyvd kaupunkirakenne on tuottanut esimerkiksi
ratkaisuja, joissa julkisia tiloja, kuten koulun piha-alueita, rakennetaan katolle.
Tamankaltaiset ratkaisut ovat hyvin ongelmallisia kunnossapidon kannalta, kun
katolle olisi tarve paasta traktorilla auraamaan.

Palvelut ja luvat kokonaisuutta ohjaavat vahvasti ymparistdarvot ja asukkaiden
hyvinvointi. N@&ma ovat johtaneet esimerkiksi ratkaisuihin, jossa lumen
auraaminen y0 aikaan tietyissa kaupunginosissa on Kkielletty meluhaittojen
vuoksi. TAma taas on aiheuttanut lisdpaineita kunnossapidon toiminnalle, jota

ohjaa kiireellisyysluokat. Jos lunta ei voida aurata esim. ennen kello 6 aamulla,
vaikeutuu tiettyjen alueiden kiireellisyysvaatimusten tayttd, esimerkiksi, ettd kadut
pitaisi olla aurattuna klo 7 mennessa.

o <A &
Kuvan tekijanoikeus: Jonne Renvall, Tampereen yliopisto/Tampere University.
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Paatoksenteon haasteet

Paatoksenteon haasteet liittyvat edelld esitettyjen arvojen ristiriitaisuuksiin.
Kunnossapidossa koetaan, ettd kaupunki-, kaava- ja katusuunnittelu kykenee
heikosti luomaan edellytyksia talvikunnossapidolle. Helsingin kaupungilla on
aikoinaan tehty linjaus, ettd lumilogistiikkaa ei tarvitse ratkaista yksittaisessa
asemakaavassa, mutta on unohdettu aktiivisesti etsid laajempaa ratkaisua.
Suunnittelu ajautuu kerrosalanelidtavoitteista ja luo yha tiivimpaa kaupunki- ja
katurakennetta. Paatokset lumenhallinnan verkostosta ja laajemmista siihen
liittyvista teknisista ratkaisuista kuitenkin jaavat puuttumaan. Tama on johtanut
siihen, ettd operatiivisella tasolla on jouduttu tekemaan jopa laittomia paatdksia
lumenkasaamisesta valiaikaisesti, koska lumitiloja ei kaytannossa ole.

Tilannetta vaikeuttaa yhteisen ymmarryksen puute omaisuuden yllapidosta.
Tama on johtanut siihen, ettd strategisen tason paatdksenteko on keskittynyt
investointeihin, jotka ovat Helsingissd kasvaneet nelinkertaisiksi viimeisen
vuosikymmenen aikana. Kayttétalous ei ole kuitenkaan pysynyt kasvun perassa.
Tama tarkoittaa, ettd jatkuvasti rakennetaan uusia asuinalueita ja uusia katuja
seka katurakenteita, mutta kaupungilla ei ole varaa yllapitdéd ja huoltaa niita.
Tama johtaa paitsi kunnossapidon operatiivisiin haasteisiin, tulevaisuudessa yha
pahenevaan korjausvelkaan, joka jo nyt on huomattava koko Suomessa. Lisaksi
tilaaja on sitoutunut kaupunkistrategian mukaiseen taloudenpitoon, mika
tarkoittaa, ettd kustannukset eivat saa nousta, painvastoin niiden tulisi pienentya.
Tama on johtanut tilanteeseen, jossa vuosittaista talousarviota varten tehtavassa
toimintaymparistdanalyysissd ei voida totuudenmukaisesti esittda kiristyvaa
taloustilannetta paattajille. Osittain tasta johtuen talvikunnossapidon vuosibudjetti
on kroonisesti alijgamainen. Ja kun budjetti joka vuosi ylitetddn eika sita
saastoillakaan saada kompensoitua, tarkoittaa se, ettd henkilostd jaa ilman
bonuksia. Tama on aiheuttanut suurta epareiluuden tunnetta henkildstdssa.

Poliittiset paatoksentekijat kokevat, ettd heille ei koskaan vield ole tuotu
paatettavaksi sellaista kokonaisuutta, jossa olisi otettu vastuu kokonaisuudesta.
Heidan mielestaan ylin virkamiesjohto on tahan asti vakuutellut, ettd kokonaisuus

on hallinnassa, vaikka nayttda kuitenkin silta, ettd nadin ei ole. Luottamushenkilot
ovat olleet turhautuneita siihen, ettd strategiset linjaukset eivat jalkaudu
toimintaan. He kyseenalaistavat sita, ettd miten voidaan johtaa kaupunkia, jos
paatetyt linjaukset eivat pida. Tastd esimerkkind on kestavien liikkkumismuotojen
priorisointi, jota kuitenkaan ei kaytdnndssd pystytd toteuttamaan. Lisaksi
poliittiset paattajat kokevat liikelaitosmallin hankalaksi tavaksi tuottaa palvelua.
He ovat myos sitd mieltd, ettd liikelaitoksessa vallitsee muutosvastarintainen
organisaatiokulttuuri, joka ei halua sopeutua muuttuvaan ymparistédn, vaan
ohjautuu traditiosta. He kuitenkin tunnistavat, ettd Helsingin kaupungille on
tyypillista, ettd paatokset saadaan tehtyd vasta, kun ollaan kriisissa, jolloin
ennakoiva paatdksenteko puuttuu, mikd puolestaan haastaa myods operatiivista
tasoa.

Kaava- ja katusuunnittelu nostavat esille, ettd kaikki kaupunkisuunnitteluun
littyvat ratkaisut ovat kompromisseja eikd suunnittelua voida tehda
talvikunnossapidon ehdoilla. Haastateltavilla oli myds vaikeuksia ndhda omaa
osuuttaan osana talvikunnossapidon arvonluonninketjua. Heidan ndkemyksensa
on, ettd ongelma on Idhinnd kunnossapidossa, jossa nayttda olevan suuria
vaikeuksia sopeutua uudenlaiseen tekemiseen ja muuttaa toimintamallejaan.

Palveluntuottajan ndkdkulma on, ettd he ohjautuvat vain ja ainoastaan
sopimuksista ja strategisia tavoitteita ei ole viety sopimuksiin, jolloin heille niita ei
ole olemassa. He myds nostavat esille, ettd kaupunki ei toimi
omaisuudenhallintaan liittyvan johtamisjarjestelman mukaisesti, vaan yksikot
saavat itse pohtia, mitkd ovat heidan strategiset ja operatiiviset tavoitteensa.
Tama on johtanut siihen, ettd linjaukset voivat olla jopa ristiriidassa keskenaan.
Lisaksi tunnustettiin syva luottamuspula virkamiehiin. He kokevat, etta poliittisilta
paattajiltd puuttuu holistinen kuva talvihoidosta ja etta virkamiehet eivat vie heille
oikeanlaista ja totuudenmukaista tietoa paatoksenteon tueksi. He myos toteavat,
ettd jos poliitikko jotakin haluaa, virkamiehet toteuttavat sen ilman, ettd he
tarkastelevat kokonaisuutta. Tdma on johtanut tempoilevaan paatdksentekoon,
josta puuttuu pitkdjanteisyys.
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Arvokokonaisuuden haasteiden vaikutus yhteistoiminnallisuuteen

Koska talvikunnossapidon arvoketju on pitkd ja kompleksinen ja siihen liittyy
monia sidosryhmia ja toimijoita, on toimintaa vaikea sovittaa yhteen.
Yhteistoiminnallisuuden haasteet ovatkin moninaisia ja liittyvat eri toimijoiden
arvoihin, intresseihin, rooleihin, vastuisiin ja ymmarrykseen. Aineistosta voidaan
eritelld seuraavia haasteita:

Arvojen ristiriitaisuus: Arvoketjun paatoksentekoa ohjaavat arvot eivat ole
yhtenevaiset. Esimerkiksi kunnossapito haluaa turvata talvikunnossapidon
edellytykset, suunnittelu haluaa luoda tiivistd kaupunkirakennetta, ja poliittinen
paatoksenteko haluaa edistaa kestavia likkumismuotoja. Nama arvot eivat aina
ole yhteensopivia, vaan voivat olla jopa ristiridassa keskendan, johtaen
toimintaan, joka ei ole linjassa keskendan koko arvoketjussa.

Intressien erilaisuus: Eri toimijoiden intressit eivat ole samansuuntaiset.
Esimerkiksi kunnossapitoa ohjaava arvonluonnin logiikka ajautuu enemman
perinteestd ja kaytdnndn mahdollisuuksista sekd budjettiraamista, kun taas
suunnittelu ajautuu enemman strategisista tavoitteista. Poliittinen paatdksenteko
ohjautuu enemmistdlogiikan mukaan eli tarpeesta saavuttaa &aanestdjien
luottamuksen ja taata uudelleenvalituksi tulemisen tulevaisuudessa. Nama
intressit eivat aina kohtaa, vaan voivat olla kilpailevia keskenaan.

Roolien epaselvyys: Eri toimijoiden roolit eivat ole selkeat. Esimerkiksi
kunnossapito joutuu tekemaan jopa laittomia paatdksia lumenkasaamisesta,
koska suunnittelu ei ole ratkaissut lumilogistiikkaa.

Suunnittelu ei nde omaa  osuuttaan osana  talvikunnossapidon
arvonluonninketjua, vaan katsoo sen kuuluvan kunnossapidon vastuulle.
Poliittinen paatdksenteko ei saa riittdvasti tietoa tilanteesta, koska virkamiesjohto
vakuuttelee, ettd kaikki on hallinnassa. Vastuuroolit eivat ole maariteltyja, vaan
voivat olla ristiriitaisia keskenaan.

Vastuiden puute: Eri toimijat eivat ota vastuuta kokonaisuudesta. Esimerkiksi
kunnossapito ei pysty sopeutumaan muuttuvaan ymparistdén ja muuttamaan
toimintamallejaan. Suunnittelu ei ota huomioon talvikunnossapidon tarpeita eika
tee paatdksia lumenhallinnan verkostosta. Poliittinen paatdksenteko ei tee
ennakoivia paatoksia eikd seuraa strategisten linjausten toteutumista. Nama
vastuut eivat ole jaettuja, vaan voivat olla puutteellisia tai puuttuvia kokonaan.

Ymmarryksen puute: Eri toimijoiden on vaikea ymmartaa toistensa nakokulmia
ja tarpeita, vaikka ne ovat tiedossa. Esimerkiksi kunnossapito ei ymmarra
suunnittelun vaikeutta taata kunnossapidon edellytykset ja suunnittelu ja
strateginen paatdksenteko puolestaan ei ymmarra kunnossapidon operatiivisia
haasteita ja resurssipulaa. Naiden jaettujen ymmarrysten syntymista haittaavat
yhteistyon ja kommunikaation puute.

Nama haasteet vaikeuttavat yhteistoiminnallisuuden toteutumista ja heikentavat
talvikunnossapidon laatua ja tehokkuutta. Yhteistoiminnallisuuden edistamiseksi
tarvitaan parempaa vuorovaikutusta, yhteista visiota, selkeita tavoitteita, yhteisia
pelisaantdja, avointa tiedonkulkua, jatkuvaa oppimista ja kehittdmista seka
yhteista arviointia ja palautejarjestelmaa.

Kuvan tekijanoikeus: Jonne Renvall, Tampereen yliopisto/Tampere University.
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4.1. Lean-ajattelu infra-alalla

Lean-ajattelu

Lean on ajattelutapa, joka perustuu turhan toiminnan, eli hukan, poistamiseen ja
jatkuvaan parantamiseen. Lean-ajattelu pohjautuu japanilaisen autovalmistaja
Toyotan tuotantojarjestelmaan, jossa koko tuotannon virtaamista kehitetdan
asiakkaan kokeman arvon pohjalta. Mikali jokin toiminto ei lisda arvoa
tuotteeseen asiakkaan nakokulmasta, se on hukkaa, joka tulisi poistaa.

Likerin (2004) mukaan Lean-ajattelu koostuu neljasta kokonaisuudesta:

1) Filosofia, joka kannustaa pitkdn tdhtdimen ajatteluun ja tavoitteellisuuteen.
Tama tarkoittaa, ettd jokaisen organisaation tekeman paatdksen tulisi
pohjautua pitkdn tahtdimen filosofiaan, vaikka ne olisivatkin ristiriidassa
lyhyen tahtaimen tavoitteiden kanssa.

2) Prosessi, jossa erilaisten menetelmien avulla poistetaan hukkaa toiminnasta.
Tassa kokonaisuudessa korostetaan sitd, ettd oikealla prosessilla saadaan
oikeat lopputulokset.

3) Ihmiset ja yhteistydkumppanit, jossa kannustetaan kunnioittamaan,
haastamaan ja kehittdmaan tyontekijoita ja kumppaneita.

4) Ongelmanratkaisu, jossa painotetaan jatkuvaa parantamista ja
organisaation oppimista. Taman kokonaisuuden tavoitteena on, etta
iimenevien ongelmien ja haasteiden juurisyyt tutkitaan ja ymmarretaan,
tehddan paatdkset harkiten sekd ymmarrykseen perustuen ja
toimeenpannaan kehitetyt ratkaisut nopeasti.

Vaikka Lean-ajattelu konkretisoituu usein prosessien kehittdmisessd, Lean-
ajattelun pitkan tdhtdimen hyddyt saavutetaan kun Lean-ajattelu lapaisee koko
organisaation ja sen toiminnot. Hukan eliminointi on toisin sanoen vain yksi osa
Lean-ajattelua.

Lean-rakentaminen ja Lean infra-alalla

Lean-rakentamisen konsepti on syntynyt 1990-luvun alussa, kun Lean-tuotannon
ideoita ja tyokaluja alettin soveltaa rakentamisessa. Aluksi Lean-ajattelua
sovellettiin 1ahinna yksittaisiin tuotannon ongelmiin. Vaikka vuosien aikana Lean-
rakentamisen ka&site on kehittynyt enemman Lean-ajattelutavan suuntaa,
kokonaisvaltainen filosofinen lahestyminen Leanin hyddyntamiseen on viela
alussa. Leanin soveltaminen rakentamisessa on haastavaa, koska rakentaminen
eroaa ominaispiirteiltdan valmistavasta teollisuudesta. Vaikka tuotantoprosessi,
jonka arvontuotantoa, virtausta ja hukkaa tarkastellaan, on rakentamisessa hyvin
erilainen, pyrkimys jatkuvaan parantamiseen sekd hukan eliminointiin voi tuoda
uudenlaista tuottavuutta my6s rakentamisessa.

Infrarakentamisen kontekstissa Leanin hyodyntdminen on ollut vield vahaista.
Kokonaisvaltainen Lean-ajattelu ei ole juurtunut alalle, vaan Leania on lahinna
hyddynnetty yksittdisissad tapauksissa, yksittaisind tyokalujen kautta. Erilaisia
menetelmia ja tyokaluja on kokeiltu vaihtelevalla menestykselld. Monet tapaukset
kertovat yksittaisten tydkalujen kayttdédénoton parantavan tekemistd, vaikka
menetelmdd ei aina  onnistuttaisikaan  ottamaan  kayttéén  taysin
menestyksekkaasti. Aina ei kuitenkaan ole ihan selvda, mikd on menetelman
aikaan saamaa parantamista ja mika taas sen, ettd toimintaa kehittdessa siihen
kiinnitetddn enemman huomioita ja sitd kautta opitaan prosessista enemman ja
pystytdan parantamaan sita. Kuitenkin vaikuttaa silta, ettd infra-alallakin voitaisiin
hyotya paljon siita, ettd Lean-ajattelua sovellettaisiin enemman sen toimintaan.

Jotta Leania saataisiin onnistuneesti ja kokonaisvaltaisesti alalle, tarvitaan
muutosta toimintakulttuuriin. Koska Lean on taysin erilainen tapa toimia, tarve
muutosjohtamiselle korostuu. Infra-ala on hyvin riippuvainen ihmisten tekemasta
tyosta, joten tarvitsemme vahvaa ihmisjohtamista, jotta toimintaa saadaan
onnistuneesti muutettua.



4.2. Katutyomaiden sujuvuus

Miksi kadunrakentamisen sujuvuus ja lapimenoaikojen lyhentaminen
on tarkeaa?

Kaupunkien toimivuuden vuoksi on olennaista, ettd kaupunkiymparistda
yllapidetdan, korjataan seka kehitetdan. Katutydomaita voidaan siis pitaa
pakollisina hairidina, joiden tavoitteena on kaupungin toiminnan takaaminen.
Katutydmaat aiheuttavat kuitenkin haittaa, kuten melua, pdlya seka hidasteita
likkumiselle. Jos tydmaiden kestoa saataisiin lyhennettya, aiheutuneet haitatkin
olisivat lyhytaikaisempia. Siksi on oleellista tarkastella katutydmaiden
lapimenoaikoja seka sujuvoittamista.

Katutyomaiden sujuvuuteen vaikuttavia tekijoita

Kaikki katutyémaiden aikana tapahtuva toiminta on yhteydessa tyomaiden
sujuvuuteen ja lapimenoaikaan. Jos toimintaa halutaan muuttaa, uudenlainen
toiminta on oltava mukana jokaisessa toiminnossa. Naihin toimintoihin kuuluu
muun muassa hankinta ja sopimukset, suunnitelmat, luvat, muutos- ja lisatyot,
tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus, valiaikaiset liikennejarjestely, laadunhallinta
seka tyOmaalogistiikka. Yleisesti katutyomailla tuotannon sujuvuutta haittaavat
usein puutteelliset [ahtétiedot ja pohjatutkimukset, suunnitelmatarkkuus,
yhteistydon puute sidosryhmien kanssa, liikennejarjestelyt, I&hialueen muut
tydmaat seka puutteellinen urakoinnin aikatauluttaminen.

Viliaikaiset liikennejarjestelyt ovat usein merkittdvassa roolissa kohteen
toteutuksessa Useiden toimijoiden mielestd ideaalitilanteessa kohdealue
voitaisiin  sulkea kokonaan liikenteeltd. Kuitenkin erityisesti kaupunkien
keskustoihin sijoittuvissa kohteissa alueen lilkkennettd voidaan harvemmin sulkea
kokonaan. Naissd kohteissa on otettava huomioon eri liikennemuodot
(yksityisautot, julkinen liikkenne, pelastuslikenne, jalankulku, pyo6raily,
sahkdpotkulaudat jne.), kayttétapaukset (lapilikenne, kulku Kkiinteistdihin ym.)
seka esteettoman liikkumisen turvaaminen tyon toteutuksen aikana. Mita
isommasta kohteesta on kyse ja mitd useammin jarjestelyt muuttuvat toteutuksen

aikana, sita enemman vaaditaan aikaa liikennejarjestely suunnitteluun. Parhaissa
tilanteissa nama suunnitelmat voidaan toteuttaa ennen varsinaisen urakoinnin
aloittamista. Tama kuitenkin edellyttda, ettd urakoitsijavalinnan ja tyon
aloittamisen valiin jaa riittavasti aikaa.

Useissa kohteissa myds puutteelliset lahtotiedot hankaloittavat kohteen
toteuttamista. Se mita pinnan alta I0ytyy, tuntuu olevan mysteeri, joka selvida
vasta kun pinta saadaan avattua. Erityisesti kaupunkien keskustakohteissa
olemassa oleva infra on usein vanhaa, eikd niistd ole olemassa vanhoja
suunnitelma- tai toteumatietoja. Kuitenkin lahtotietoja voidaan hankkia myos
muilla menetelmilla, kuten koekuopilla tai pintaa rikkomatta erilaisia teknologioita
hyédyntamalla. Kattavien l1ahtdtietojen hankinta on tarkeaa tuotannonsuunnittelun
kannalta: kun tieddmme kohteesta enemman, pystymme tarkemmin
suunnittelemaan siella tarvittavat toimenpiteet.

Tilaajan rooli ja johtaminen korostuu lapimenoaikoja tarkasteltaessa

Tilaajaorganisaation toiminnalla voidaan vaikuttaa hankkeiden sujuvuuteen ja
l&pimenoaikojen lyhentamiseen. Tilaajan tehtdvana on johtaa kokonaisuutta ja
varmistaa toiminnallaan tuotannon toteutumisen hankkeelle asetettujen
tavoitteiden puitteissa. Tilaaja asettaa hankkeelle tavoitteet ja ohjaa ja kannustaa
toimintaa tavoitteisiin sekd sopimuksilla ettd omalla toiminnallaan. Vaikka
varsinaisen rakentamisen toteuttaa rakennusurakoitsija, on tarkeda, etta
tilaajaorganisaatio ei omalla toiminnallaan aiheuta tydlle esteitéd tai hidasteita.
Tilaajan tulisi siis huolehtia, ettd suunnitelmat ovat valmiit ja virheettdomat ennen
urakan alkamista, tarvittava tieto on saatavilla sita tarvitseville seka riskien
kartoittaminen ja niiden tarvitsevat toimenpiteet on aloitettu hyvissa ajoin. Lisaksi
tilaajan tulee olla tavoitettavissa, kyeta nopeisiin paatoksiin ja kantamaan niista
vastuun sekd johtaa yhteistyotd kaikkien hankkeeseen liittyvien osapuolten
kesken.



4.3. Katutyomaiden sujuvoittaminen: Case Tampere

Case Tampere

Tutkimusohjelman Tampereen pilottikohteessa luotiin Tampereen kaupungille
malli, jonka avulla pystytaan sujuvoittamaan katutydmaiden toteuttamista. Case-
kohteena oli Tampereen keskusta-alueelle sijoittuvan liikennevalo-ohjatun
risteysalueen muuttaminen kiertoliittymaksi. Tutkimus ajoittui  hankkeen
urakointivaiheeseen sisaltaen urakoitsijan hankinnan ja urakan toteutuksen.

Osapuolten kuunteleminen ja osallistaminen aikaisessa vaiheessa

Ennen hankintailmoituksen julkaisemista, tilaaja jarjesti sidosryhmaétilaisuuden,
jossa kuultiin osapuolia, johon hanke vaikuttaa. Tilaisuuksien tavoitteena oli
kuulla osapuolten (mm. pelastuslaitos, energialaitokset, joukkoliikenne,
dataoperaattorit) toiveita hankkeen toteutukselle sekd mahdollistaa osapuolten
osallistuminen hankkeeseen. Esimerkiksi kaukolammadlle seka
dataoperaattoreille tarjottin mahdollisuutta uudistaa omistuksiaan samalla kun
kadun pinta on auki. Lisaksi alueen kiinteisténomistajille tarjottiin mahdollisuus
toteuttaa samanaikaisesti omia hankkeitaan, kuten vedeneristysta ja salaojitusta.

Vuoropuhelun kdynnistaminen hankinta- ja kehitysvaiheessa

Kohteen urakoinnin hankinta toteutettiin kaksivaiheisena neuvottelumenettelyna.
Ensimmaisessa vaiheessa arvioitiin laatuosaa, jonka jalkeen tarjoaja kavi
neuvottelun tilaajan kanssa. Taman jalkeen toisessa vaiheessa arvioitiin
tarjouksen hintaosa. Urakoitsija valikoitui kokonaispisteiden perusteella 30/70-
painotuksella. Kun urakoitsija oli valittu, kdynnistettiin kehitysvaihe, jossa tilaaja,
rakennuttajakonsultti, valvoja sekad urakoitsija kokoontuivat pohtimaan yhdessa
hankkeen toteuttamista ja toiminnan kehittdmista. Kehitysvaiheessa jarjestettiin 9
tydpajaa ja se kesti noin 1,5 kuukautta. Kuhunkin tydpajaan osallistettiin myds
muita osapuolia, mikali tydpajan aihe sitd edellytti. Kehitysvaihetta pidettiin
kaikkien osapuolten osalta tarkeana ja siind rakennetut vuorovaikutuskaytannot
ja luottamus edesauttoivat toiminnassa lapi hankkeen.

Haasteet tuotannon aikana

Tuotannon aikana hankkeen sujuvuutta haastoivat lukuisat lisd- ja muutostyot.
Vaikka alueen Kkiinteistdja oli tiedotettu tulevasta urakasta ja sen aikaisista
mahdollisuuksista kiinteistoille tarvittavien tdiden toteuttamiseen, monet tilasivat
toitd vasta urakan alkamisen jalkeen. Kaupungin nakokulmasta on tarkeaa, etta
urakat toteutetaan saman aikaisesti, koska n&in valtetddn saman alueen
uudelleen avaaminen tyon valmistumisen jalkeen. Viime hetkilla tulevat lisatyot
kuitenkin haastavat tyon toteuttamista ja tuotannonsuunnittelua ja nain ollen
voivat aiheuttaa viivastyksid koko alueen valmistumisessa. Olisikin tarkeaa, etta
alueeseen liittyvid osapuolia tiedotettaisiin aktiivisemmin tulevista katutbista ja
niiden tarjoamista mahdollisuuksista seka kannustettaisiin tekemaan tyotilaukset
ajoissa.

Toinen viivastyksid aiheuttava tekija oli puutteellinen  suunnitelmien
yhteensovittaminen. Kun suunnitelmat ovat virheettdomat, urakoitsija pystyy
keskittymaan niiden toteuttamiseen, eika tydaikaa tarvitse kayttaa niista johtuvien
ongelmien ratkaisemiseen. Tarkastamalla suunnitelmat etukateen, tilaaja pystyy
puuttumaan niissd havaittuihin virheisiin ennen urakoinnin aloittamista ja nain
ollen sdastdmaan urakoitsijan aikaa toteutuksen aikana.

Suurimmat opit urakan aikana

Urakan aikana kokeiltiin tilaajalle taysin uutta toimintatapaa katuhankkeen
tilaamisessa. Hankinta- ja kehitysvaihetta pidettiin erittdin onnistuneena kaikkien
osapuolten kesken. Sen avulla kaynnistettiin urakoitsijan ja tilaajan valinen
vuoropuhelu, jonka avulla erilaisista tilanteista pystyttin urakan aikana
selviamaan hyvassd hengessa neuvotellen. Kohdealue oli myo6s erityisen
tarkastelun aikana koko urakan aikana. Tarkastelemalla toteutusta pystytdan
havaitsemaan ongelmia, jotka toistuvat lahes jokaisella tydmaalla. Kun ongelmat
tiedostetaan, niihin pystytdan puuttumaan ja nain valttdmaan niiden toistuminen
jatkossa.



4.4. Kehityspolku radan kunnon analysoinnin kehittamiseen: Case Vaylavirasto

Tutkimuksen tausta

Ratageometrian heikkenemisen mallintamisen tuloksena saadaan radan
kunnosta tunnuslukuja, joista voidaan muodostaa mittareita ja havainnollistavia
visualisointeja. = Kaytannbén  kannalta  merkittdvia  ongelmia  tulosten
hyédyntamiselle ovat puuttuvat ohjeistus ja puutteelliset prosessit tulosten
tuottamisessa ja kayttdmisessa. Kansallisella tasolla suurimmat esteet liittyvat
nykyisiin prosesseihin, jotka eivat monilta osin tue uuden tiedon hyédyntamista,
mm. tiedon avoimuuden, sopimussisallén tai tietojarjestelmien takia.
Kansainvaliselld tasolla standardit eivat vield tunnista geometrian
heikkenemisnopeuden eika kunnossapidon vaikutusten parametreja.

Tasta huolimatta mallinnustulosten tulkinta on hyvin kaytannonlaheista ja
intuitiivista. Esimerkiksi radan korjausten valisen ajan kestosta, korjausten
maarasta ja seuraavan korjauksen ennusteesta saadaan hyva kasitys siita, onko
kyseinen kohta radasta hyvassa kunnossa ja miten kunnossapito siihen tehoaa.
Nain ollen ratageometrian heikkenemisen mallintamisen tuloksia voitaisiin
hyédyntdad jo nyt kunnossapidon suunnittelussa ja seurannassa, kunhan
tiedontuotannon kaytannon prosessit olisi luotu.

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli maarittdd kehityspolku (=Framework), jonka avulla
radantarkastustulosten analytiikka ja mallinnus saadaan osaksi Vaylaviraston
kaytantoja eri osa-alueilla. Tutkimus jaettiin kolmeen osaan:

1) Kypsyysmallin kehittdaminen ja soveltaminen ratageometrian heikkenemisen
mallintamisen kehitystyohon kirjallisuustutkimuksen avulla

2) Radantarkastustulosten hydédyntamisen nykytila-analyysi
teemahaastatteluin

3) Frameworkin luominen ratageometrian heikkenemisen
kaytantoon viennille sidosryhmien kanssa tyopajoissa

asiantuntijoiden

mallintamisen

Kypsyysmallin soveltaminen

Omaisuudenhallinnassa yksi tapa lahestya kehitysta, on kayttaa kypsyysmallia.
Kypsyysmalli kuvaa asteikolla organisaation kyvykkyyttd ja kehityksen tasoa.
Kypsyysmalleja on luotu useisiin tarkoituksiin ja niitd on sovellettu niin spesifeihin
prosesseihin kuin koko organisaation toimintaan. Kypsyysmallien tarkoitus on
luoda portaittainen kehityspolku, joka antaa selkeytta kehitykseen valitavoitteiden
avulla. Nain kehitys on tasaista, ja vaikka tavoitteet asetetaan pitkalle, kehitys
jakautuu pienempiin valiasteisiin, jotka on helpompi hallita.

Kypsyysmallien soveltaminen ratageometrian heikkenemisen mallintamisen ja
analytiikan kaytantdjen kehitykselle on houkuttelevaa, koska prosessit ja
toimintaymparistd voidaan tarkoin rajata. N&in voidaan valttad suurin
kypsyysmalleihin liittyva kritiikki, joka liittyy mallien kattavuuteen ja laajuuteen.
Mita tulee kypsyysmallien empiiriseen maaritykseen ja lineaariseen kehitykseen,
on luonnollista, ettd tarkoin maariteltyd erityistd prosessia (radantarkastuksen
analytiikkaa) tarkastellaan empiirisesti. Lisaksi kehitysta ei tulla kuvaamaan
lineaarisena, vaan tarkoitus on kuvata, mitka kaikki toiminnot tulee olla hallittu,
jotta tietty taso saavutetaan. Tama kehitys ei ota kantaa siihen, tapahtuvatko
asiat lineaarisesti vai esim. vaiheittain.
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Kuva 6. Kirjallisuudesta loytyvien yleisten kypsyysmallien tasot
sovellettiin neliportaiseksi (Sauni 2022).
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Muodostettu Framework

Tutkimuksen tuloksena muodostettu Framework koostui neljan tason lisdksi
kuudesta aihealueesta: Tulosten analysointi, Kunnossapito, Tietojarjestelmat,
Osaaminen, Sopimukset, Investointien kohdentaminen. Jokaiselle osa-alueelle
muodostettiin visiot, seka kehitysaskeleet, miten visioon paastaan.

Turvallisuuden varmistaminen

Ratageometrian laadunvalvonta >

Kuva 7. Tutkimuksessa muodostettu Framework (Sauni 2022).

Framework toimii sellaisenaan ohjenuorana sille, mita tehtdvia kuhunkin tasoon
littyy. Jotta voidaan todeta, ettd jokin taso on saavutettu, taytyy kaikki
kehitysaskeleet kyseisella tasolla olla tehtyna. Tama tarkastelu edesauttaa
laajamittaisen kehityksen seuraamista. Liséksi tdman tarkastelun avulla voidaan
pitda huolta, ettei kehitetd jotakin aihealuetta eri tahdissa kuin muita.

Frameworkin kdytdssa on otettava huomioon, etteivat kehitysaskeleet ole saman
tasoisia tydmaariltdan. Jokin kehitysaskel vaatii toteutuakseen vain ohjeiden
paivityksen, kun taas toinen askel voi vaatia vuosien tietojarjestelmakehitysta.
Oleellista onkin, ettei Frameworkia ajatella kehitysprojektina, vaan tyokaluna,
jonka avulla voidaan maarittaa tulevia kehitysprojekteja ja yhteensovittaa niiden
kulkua. Talldin Framework antaa rungon kehityksen etenemiselle, mutta
yksittaiset kehitysprojektit toteuttavat kehitysaskeleita samalla maaritellen niille
tarkemman askeleen sisdisen aikataulun ja sisallon.

Kypsyysmallissa etenemisen seurannan lisaksi Frameworkilla on muitakin
kaytannollisia hyotyja. Eras kaytannon nakokulma Frameworkin kayttdon on
kehitysaskeleiden sukupuiden kayttd. Tassad otetaan Frameworkista jokin
kehitysaskel tarkasteltavaksi (esim. automaattisten kunnossapitosuunnitelma-
luonnosten muodostaminen) ja visualisoidaan kaikki sité edeltavat riippuvuudet.
Nain ndhdaan, mitka kaikki asiat pitda toteutua ennen kuin kyseinen kehitysaskel
voidaan ottaa.
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5. Yhteenveto ja suositukset

Johtamisella muutetaan kulttuuria

Asia: Johtajat ovat kulttuurin valittgjia ja johtaminen on kulttuurin valittamista.
Johtamisella ja johtamisen valineilld muutetaan tai yllapidetdan vallitsevaa
kulttuuria. Suositus: Kun halutaan saada aikaan muutos kulttuuriin, se taytyy
erikseen johtaa ja muutoksen tulee nadkya johtamisen kaytdnndissa ja
johtamisjarjestelmissa, kuten strategiassa, paivittdisissa toimintatavoissa,
sopimuksissa seka tuloksellisuustavoitteissa ja —mittareissa. Nama kaytannon
muutokset heijastavat kasitysta siita, mika on arvokasta.

Hukkaa tuottava toiminta on osa ihmisen toimintaa, sen poistaminen
vaatii erityista huomion kohdistamista ekosysteemiin laajemmin

Asia: Hukkaa, ts. arvon menettdmista, tuhoamista tai arvon epaonnistumista,
syntyy infra-alan ekosysteemissa laajasti. Se ei liity vain materiaalihukkaan, vaan
hukkaa syntyy ekosysteemin kaikilla tasoilla. Hukan syntymiseen vaikuttavat niin
rakenteet, institutionaaliset tekijat, organisoituminen, johtaminen kuin yksilon
asenteet ja kyvykkyydetkin. Syy-seuraus suhteiden tunnistaminen on erittain
haastavaa, silld hukan syntymisen juurisyy on harvoin sielld, missa hukka
toiminnassa ilmenee. Suositus: Hukan poistamiseksi onkin siis kiinnitettava
huomiota myo6s yksittaisia tapauksia laajempiin asetelmiin ja tarkasteltava
esimerkiksi alalle syntyneitd tapoja ja kulttuuria sekd laaja-alaisempaa
organisoitumista ja johtamista. Valillda on katsottava myds vuosikymmenia
taaksepain ja ehka jopa kokonaan infra-alan ulkopuolelle.

Yhteistoiminnallisuus on arvonluonnin keskiossa

Asia: Infra-alalla korostuvat toiminnan verkostomaisuus, pitkat arvoketjut ja
monitasohallinnan haasteet, mika tarkoittaa sita, ettd arvonmuodostus hajaantuu
useille toimijoille ja toiminnoille. Suositus: Toimintaa on sopeutettava ja

yhteensovitettava lukuisten eri sidosryhmien tarpeisiin, toimintaan ja
aikatauluihin. Arvon luomiseksi infra-alalla on panostettava
yhteistoiminnallisuuteen. Yhteensovittamisen keinoina ovat johtaminen, yhteisty®
ja  prosessien  sujuvoittaminen.  Johtamisessa  korostuu  vastuunotto
kokonaisuudesta ja roolien selkeyttaminen. Yhteisty0 vaatii eridvien arvojen
yhteensovittamista ja kommunikaation lisdamista. Yhteistoiminnallisuuden takaa
yhteisesti sovitut prosessit ja toimintatavat. Parhaimmillaan yhteen tuotuna nama
ulottuvuudet synnyttavat yhteistoiminnallisuuden kulttuuria.

Toimintaa muuttaessa on tarkeaa asettaa selkeat tavoitteet ja
suunnitella, miten tavoitteisiin paastaan

Asia: Pitkan tahtdimen tavoitteellisuus asettaa kehitykselle selkedn suunnan.
Tavoitteellisuus ohjaa muutoksia oikeaan suuntaan, jolloin varmistetaan, etta
tehdaan vain muutoksia, jotka edesauttavat tavoitteisiin paasyyn. Tavoitteisiin
paaseminen vaatii suunnitelmallisuutta, jotta ymmarretdan, mitd asioita pitaa
tapahtua ennen, kuin tavoitetila voidaan saavuttaa. Suunnitelmallisuus auttaa
myos kehityksen seuraamisessa sekd kokonaisuuksien hahmottamisessa.
Suositus: On tarkeaa, ettd toiminnalle asetetaan tavoitteet sekd suunnitellaan,
miten tavoitteet saavutetaan. Taman avulla ymmarretdan, miten ja minka
asioiden tulee muuttua, jotta kukin tavoite saavutetaan. Johtamisen rooli korostuu
toimintaa muuttaessa - ilman johtamista muutos jaa usein kesken ja tavoitteita ei
saavuteta. Jotta toimintaa voidaan onnistuneesti parantaa, muutoksen
l&piviemiseen tarvitaan vastuuhenkild, joka huolehtii muutoksen toimeenpanosta
ja toteutumisesta.
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