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palvelusopimusmalleissa yhdistetdén tieverkon tai tuotteen kunnon hallinta,
toimenpiteiden ohjelmointi sekd palvelujen hankinta. Tdstd muodostuu yhtendinen
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The environment of the Infra structure construction is changing. Earlier the public
sector dominated the branch. Since gradual opening of the markets the role of the
private sector has become more important. The developing of the technology is
transferred from public subscriber to the private sector and the know-how as the
competition factor of companies is emphasised. The task of the public sector is to
provide the necessary prerequisites for this kind of operation.

More and more functions will be outsourced in Finnish Road Administration. In new
service agreement models (SAM) management or road network, the programming of
measures and the procurement of services. A service provider is responsible for
uniform process consists of this. Until so far above mentioned functions have been
decentralised to more separate actors.

The objective of this work is to examine the suitability of the SAM as an alternative
procurement method. The starting point is to make longer and contentually wider
agreements. The SAM can be adapted to various procurements. In this work SAM is
examined especially for the procurement of the maintenance of the pavement road
network.

It is important to make the industry actors develop these models together. In this work
the actors have been interviewed. Their opinions have been taken into consideration
when planning contents of the SAM.

This SAM motivates service provides to innovative solutions. They are facilitated by
the networking functions of the companies along and by deepening of the partnership.
So every company can concentrate on its own core competence. At the same time the
overall productivity can be improved.

Risk management is one of important matters to the success of the SAM. Particularly,
the long contract period brings risks, which are difficult to manage.
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1 JOHDANTO

Liikenneinfrastruktuurin ylldpito ja kehittiminen vaatii suuria voimavaroja. Seki ih-
misten - litkkujien - ettd kuljetusten kysyjien eli elinkeinoeldmén asettama vaatimustaso
litkenteen infrastruktuurille ja liikenteen palveluille on jatkuvasti noussut. Suomelle on
laajuutensa ja mm. vienti- ja tuontimarkkinoihinsa ndhden syrjdisen sijaintinsa vuoksi
elintdrkedd yhteyksien kehittdminen kansainvélisesti ja kansallisesti. Julkinen sektorin
on rahoittanut litkenteen infrastruktuurin ylldpidon ja kehittamisen. Mahdollisuuksien ja
resurssien rajallisuus asettaa kovat vaatimukset mm. vidyldpalvelujen hoidolle. Infra-
struktuurin ylldpito ja kehittiminen on kyettdva tuottamaan pitkilld aikavalilld taloudel-
lisesti, ekologisesti ja sosiaalisesti kestévisti ja liikenneturvallisuudesta tinkimatta. (Lii-

kenne- ja viestintiministerio 2003 s. 22)

Julkisen sektorin tuottavuuden parantamisen kehykseksi on tehty tuottavuuden toimen-
pideohjelma. Sen tavoitteena on suunniteltu ja todennettavissa oleva julkisten palvelu-
jen ja hallinnon tuottavuuden kasvu ja tuottavuushyotyjen kiytto. Julkisen sektorin hen-
kiloston kasvava eldkkeelle siirtyminen edellyttdd, mutta myos mahdollistaa tuottavuut-
ta ja tehokkuutta lisddvid toiminnan ja rakenteen muutoksia. Keskeistd toimenpideoh-
jelmassa ovat eri hallinnonalojen tuottavuusohjelmat. Liikenne- ja viestintiministerion
tuottavuusohjelman nidkékulmana on toiminnan kokonaistaloudellisuus. Hallinnonalan
toiminta vaikuttaa koko kansantalouden kehitysedellytyksiin ja tuottavuuden kasvuun

myos yksityissektorilla.

Liikenneinfrastruktuurin ja litkenteen palvelujen tarjoama palvelutaso on merkittiva
tekijd yhteiskunnan toiminnan tehokkuuden kannalta. Liikenneinfrastruktuurin ylldpito
ja kehittiminen on hallinnonalan vastuulla, mutta tuotannolliset palvelut ja tuotteet han-
kitaan suurimmaksi osaksi markkinoilta. Pitkédjénteinen suunnittelu ja pédtdksenteko
luovat edellytykset toiminnan, innovaatioiden ja tuottavuuden kehittdmiselle. Hankin-
tamenettelyjen kehittdmiselld ja tutkimustoiminnalla voidaan alan tuottavuutta edelleen
parantaa merkittavésti pitkilld aikavélilld. Infra-alan tuottavuuskehitys on ollut huoles-

tuttavan heikko viimeisien vuosikymmenien aikana.



Yhtend alan keskeiseni tavoitteena on saada aikaan uudenlaisia toimintamalleja, joiden
avulla pyritddn toiminnan taloudellisuuden ja tuottavuuden nostamiseen. Erddné tahtoti-
lana on saada aikaan uudenlaiset palvelusopimusmallit. Tdmén diplomityon tarkoituk-
sena on tuoda esille niitd ndkemyksii, joita timé uudenlainen toimintatapa tienpidon

hankinnoissa edellyttéa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tyon péétavoitteena on selvittdd, kuinka palvelusopimusmallit soveltuvat Tiehallinnon
hankintamenettelyjen uudistamiseen. Erityisesti tarkastellaan palvelusopimusmallia
paillystetyn tieverkon yllapidon hankinnan toteuttamisessa. Tavoitteena on saada koko-

naiskuva hankintojen palvelusopimusten sisdllosti ja sithen vaikuttavista tekijoista.

Tutkimuksen ndkokulma on Tiehallinnon ndkokulma. Lihtokohtana on oletus, ettd ete-
neminen ylldpidon palvelusopimuksiin tapahtuu Tiehallinnon hankintastrategian mukai-

sesti.

Tutkimuskysymyksind esitetddn seuraavat kysymykset:

e Milld edellytyksilli saadaan alan toimijaverkosto mukaan niin, ettd
varmistetaan markkinoiden toimivuus?

e Hallitaanko toimintamallin riskit tilaajan ja urakoitsijan ndkdkulmasta?

e Kyetddnko uudella toimintamallilla yhdistiméén eri osapuolten osaa-
miset niin, ettd toiminnan kokonaistuottavuus paranee?

e Syntyyko uudella toimintamallilla sellaisia menettelytapoja, joilla voi-

daan lisitd innovatiivisuutta?

Tassd tutkimuksessa késitellddn palvelusopimusten soveltuvuutta paéllystetyn tieverkon
ylldpidon hankinnan ndkdkulmasta. Lopputuloksena ei ole varsinainen sopimuspaperi,

vaan selvitys sopimuksen sisdllostd ja sithen vaikuttavista tekijoista.



Hankintalaki ohjaa voimakkaasti valtion hankintoja. Ty0std on rajattu pois lain ndkdo-
kulmien tarkastelu. Kyseiseen sopimusmalliin liittyy usein myos erilaisia elinkaaritar-

kasteluja seké rahoitusjirjestelyjd. Ne on myos rajattu pois tdstd tyosta.

Tdmid Diplomityd ajoittuu vaiheeseen, jossa Tiehallinto péivittdd vuonna 2003 tehtyd
Tienpidon hankintastrategiaansa. Lisdksi kdynnissd on valtakunnallinen tieverkon ylla-
pidon osaamisklusterin kokoamistyd. Klusterin avulla pyritddn varmistetaan riittiva
osaaminen ja kehittdmistoiminta sekéd kansainvélinen yhteistyd. Samaan aikaan on myos

koko hankintalain uudistus valmistella.

1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaét jactaan usein kahteen osa-alueeseen. Kvantitatiivisella eli mééaral-
liselld tutkimuksella tarkoitetaan yleensa tilastoihin perustuvaa tutkimusta. Kvalitatiivi-
sella eli laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tulkinnallisen tutkimuksen tekemista.
Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisemmin kiytettyjd metodeita ovat haastattelu, havain-

nointi, tekstianalyysi ja litterointi.(Metsdmuuronen 2003, s.161-162, 167)

Kvalitatiivinen haastattelu soveltuu tutkimusmenetelmdksi hyvin silloin, kun ollaan
kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkddn niiden yleis-
luontoisesta jakautumisesta, kun halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida
jarjestdd kokeiksi tai joissa ei voida kontrolloida ldheskéén kaikkia vaikuttavia tekijoita
tai kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista joita ei

voida tutkia kokeen avulla. (Syrjdld 1994, s. 12-13)

Haastattelututkimukset jaetaan kolmeen eri lajiin: lomakehaastatteluun, teemahaastatte-
luun ja avoimeen haastatteluun. Lomakehaastattelussa haastattelu tapahtuu ennalta
suunnitellun lomakkeen mukaisesti. Avoimessa haastattelussa ei ole ennalta valmistel-
tua runkoa, vaan haastattelu etenee keskusteluna haastattelijan ohjatessa keskustelua.
Teemahaastattelu on oikeastaan lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto.
Teemahaastattelu etenee ennakkoon merkittyjen teemojen mukaan, mutta haastatteluti-

lanteissa on myos liikkumavaraa.



Kuvassa 1 on esitetty haastattelututkimuksen periaate.

Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Avoin
haastattelu

Kisittelyn yhdenmukaisuus vahenee

v

Kuva 1. Haastattelutyypit (Hirsijarvi & Hurme, 1995, s. 24)

Tienpidon hankintastrategiassa on esitetty, ettd hankintamallien kehittdminen tehddin
yhdesséa alan toimijoiden kanssa. (Tiehallinto 2003 s. 31) Téssé tydssa pdétettiin selvit-
tdd alan toimijoiden mielipiteitd ja ndkemyksid. Keinona kaytettiin haastatteluja. Haas-
tattelumenetelménd kdytettiin teemahaastattelua, jossa oli ennakkoon maéritellyt aihe-

alueet ja niitd tukevat apukysymykset.

Haastattelussa kysymykset esitettiin haastateltavalle suullisesti ja kirjattiin vastaukset
lomakkeelle. Kysymykset oli jaettu kahteen erilliseen osaan. Ensimmaéisessd osiossa
kysyttiin sanallisia vastauksia. Toisessa osassa kysyttiin mielipiteitd ja tulokset kirjattiin
pisteiden (1-5) muodossa. Aikaa haastatteluun varattiin etukéteen noin 2-3 tuntia haasta-

teltavaa yritystd kohti ja ne tehtiin pddosin haastateltavan yrityksen tiloissa.

Haastatteluja tehtiin yhteensd kymmenen kappaletta. Haastateltavien joukkoon kuului
tiepaéllystysyrityksid (Asfalttiyrityksid), alan konsulttiyrityksid, Infra-alan monitoi-
miyrityksid sekd Asfalttiliitto Ry. Haastatteluun osallistuneet henkilot olivat pédosin
yritystensd toimialajohtajia, toimitusjohtajia tai muita alan asiantuntijoita. Haastatteluun
osallistuneet yritykset ja henkilot on esitetty liitteessd 1. Lisdksi tehtiin tutustumismatka
Tanskaan, jossa oli kaksi eri haastattelutilaisuutta. Tanskan tutustumismatkaa on késitel-

ty kappaleessa 6.4.



1.3 Tyon rakenne

Diplomityon rakennekaavio on esitetty taulukossa 1. Tyon alussa kuvataan julkisen hal-
linnon roolia, sen kehittimistarpeita ja tavoitteita liikkenneinfrastruktuurin ndkdkulmasta.
Tamin jdlkeen kuvataan yrityksien talousndkokulmia yleiselld tasolla sekd tarkemmin
nimenomaan palvelun tuottavuuden nakokulmasta. Liséksi tarkastellaan julkisen sekto-
rin erityspiirteitd tuottavuuden nidkokulmasta, kuvataan yritysverkostoja ja niihin liitty-
vid innovaatiotekijoitd sekd riskejd toimintojen ulkoistamisen, yhteistyon ja verkostoi-

tumisen ndkokulmasta.

Tyon empiirisessd osuudessa kisitelldédn Tiehallinnon hankintojen nykytila ja kehitys-
ndkymat sekd tilaajan ndkokulmasta hankintatoimintaan liittyvié riskejd. Tamén jidlkeen
kiasitelldadn tehdyt haastattelut ja analysoidaan niistd saadut tiedot. Lopuksi esitetddn

yhteenveto saaduista tuloksista ja jatkotutkimustarpeet.



Taulukko 1. Diplomitydn rakenne

Syottotiedot (input)

Prosessi

Tulostiedot (output)

Hankintamallien kehittdminen,
Infra-alan nykytilanne, ongelmat
ja kehitysndkymat

Johdanto
(Luku 1)
Tutkimusalueen valinta, tutki-
muskysymysten laadinta, tyon
rakenteen muodostuminen

Tyon taustat

Tyon tavoitteet ja rajaukset
Tutkimuksen rakenne
Tutkimusmenetelmét

Yrityksen suorituskyky ja koko-
naistuottavuus

Yrityksen suorituskyky ja
julkisen hallinnon tuottavuus
(Luku 2)

Yritysten talousndkokulmat sekd
julkisen vallan erityispiirteet

Kaésitys yritysmaailman ja jul-
kisenvallan talousndkokulmien
eroavaisuuksista

Kisitteisto

Toimintamallien muutos, uuden-
lainen kumppanuus, sekd asema
verkostossa

Innovatiivisuuden lisdédminen

Kumppanuusverkostot
(Luku 3)
Verkostoteoriat
Innovaatioympéristd
Toimijoiden roolit verkostossa

Verkoston muodostuminen
Kumppanuusosaaminen
Verkostosuteen luonne ja ulot-
tuvuus

Verkostokumppanin valinta
Innovaatiot

Verkostoveturi

Uuden toimintamallin epévar-
muustekijét

Verkostoitumisen riskit
(Luku 4)
Riskit ja niiden hallinta.

Ulkoistamisen ja verkostoitumi-
sen riskit

Tiehallinon organisaatiokuvaus,
hankintojen nykytilanne, kehi-
tysnakymit ja riskienhallinta

Nykytilanne
(Luku 5)
Hankintamenetelmat

Léhtokohdat ja tavoitteet toimin-
tojen kehittdmiselle.
Tilaajan riskit

Alan toimijoiden haastattelut

Palvelusopimuksen kehittimi-
nen
(Luku 6)
Teemahaastattelut, haastattelu-
jen analysointi ja tarkastelu
uuden toimintamallin ndkdkul-
masta

Toimijoiden asema verkostossa.
Suosituksia ja suuntaa-antavia
ohjeita. Kumppanuuden néko-
kulma. Palvelun tuottajan riskit.

Haastattelujen analysoinnit

Johtopaitokset

Suositusten priorisointi, Jatko-
kehitysndkymat

Yhteenveto




2 YRITYKSEN SUORITUSKYKY JA JULKISEN HALLINNON TUOTTA -
VUUS

Yritysmaailmana liitkkeenjohdon teoriat ja konseptit sopivat harvoin sellaisenaan julki-
sille organisaatioille. Yritystoiminnan perusajatus on kannattavan liiketoiminnan har-
joittaminen. Yritys valmistaa tuotteita ja tarjoaa palveluita toivoen, ettd asiakkaat osta-
vat juuri sen tuotteita. Julkisen toiminnan perusajatus on taas turvata kaikille yhteiskun-

nan kansalaisille peruspalvelut, joihin jokaisella on yhtildinen kéyttdoikeus.

2.1 Yrityksen suorituskyky

Yrityksen suorituskykyd voidaan mairitelld sen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asete-
tuilla ulottuvuuksilla suhteessa annettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998, s. 279). Perin-
teisesti suorituskykyéd on tarkasteltu pelkdstdin taloudellisina lukuina. Kirjallisuudessa
on kuitenkin usein esitetty, ettd ei-taloudelliset ulottuvuudet ovat nousseet yhé tarkeim-

miksi osa-alueiksi yritysten suorituskyvyn kehittdmisessa.

2.1.1 Suorituskyvyn osa-alueet

Suorituskyvyn kisitteen ymmartdmiseksi se voidaan jakaa eri osa-alueisiin. Kirjallisuu-
dessa on esitetty useita tarkastelutapoja. Esimerkiksi Sink (1985, s. 41-46) jakavat suo-

rituskyvyn seuraaviin késitteisiin:

Effectiveness Tehokkuus tai tuloksellisuus. Tehdddn "oikeita" asioita,

oikeaan aikaan "oikein" ja kaikkia "oikeita" asioita.

Efficiency Tehokkuus. Kuvaa suunniteltua panosta toteutuneeseen
panokseen.
Quality Laatu. Kuvaa systeemin kykya téyttdd kayttdjan,

asiakkaan tarpeet ja odotukset.
Profitability Kannattavuus. Kertoo taloudellisten resurssien kayton
tehokkuudesta, eli kuvaa tulojen ja menojen suhdetta.
Productivity Tuottavuus. Se kertoo tuotantotulosten méaéran

suhteutettuna kiytettyjen tuotantopanosten mééraén.



Quality of work life Tyoolosuhteiden / tydeldmédn laatu. Se kertoo systeemissd
olevien ihmisten tarpeiden tyydyttyneisyydesti ja
motivaatiosta.

Innovation Innovaatio termi kuvaa yrityksen kykyé luoda
uudistuksia. Innovaatiota tarkastellaan téssd tyOssd

enemman luvussa 3.4

Lisdksi Sink on esittdnyt ndiden osa-alueiden viliset yhteydet kuva 2 tapaan.

Quality of
Effective work life
. Productive/
Efficient .1
R .. \A I
»| productivity Ye Profitability » Successfull
Quality
Innovation

Kuva 2. Suorituskyvyn eri osa-alueiden viliset yhteydet (Sink 1985, s. 64)

Toinen tapa jakaa yrityksen suorituskyvyn osa-alueet on jakaa ne kahteen eri alueeseen.
Namaé ovat ulkoinen ja sisdinen suorituskyky. Ulkoisen ja sisdisen suorituskyvyn koko-

naisuutta voidaan esittdd kuvan 3 avulla. (Rantanen 2001, s.5)



Tarkastelun
kohde
4 ULKOINEN SUORITUSKYKY
Tilinpédatdsanalyysi
Yritys Kilpailukyky
kokonai- Ulkopuolisen
suutena Benchmarking sijoittajan analyysi
Kannattavuus
Tuottavuus Rahgittajan analyysi
Toimintoanalyysi Ulkopuolisen konsultin analyysi
Yrityksen Tehokkuus
toiminnon | Suorite/yksikkdkohtainen
osa tai analyysi
alue
SISAINEN SUORITUSKYKY
Yrityksen Ulkopuolinen  Tarkastelija
edustaja analysoija

Kuva 3. Yrityksen ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (Rantanen 2001, s.5)

Esitetty jako sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn viélilld perustuu siis analyysin ndkokul-
maan ja painottuu jonkin verran tarkastelijan perusteella. Kun tarkastellaan yritysta "si-
séltd" kasin ja keskitytddn yrityksen toimintojen tai osien suorituskyvyn tarkasteluun, on
kyseessd sisdisen suorituskyvyn analysointi. Sisdistd suorituskykyd analysoitaessa on
yritykselld myds kaytossddn selvésti parempaa ja tarkempaa informaatiota kuin ulko-
puolisella tarkastelijalla. Kun tarkastellaan yritystd "ulkoa péin" ja pddasiassa kokonai-

suutena, on kyseessd ulkopuolisen suorituskyvyn analysointi.( Rantanen, 2001, s.5-6)

2.1.2  Suorituskyvyn mittaaminen

Yrityksen suorituskyvyn mittaamisen pddllimméinen tarkoitus on tukea padtoksentekoa
tuottamalla hyddynnettdvdd informaatiota halutuista arviointikohteista (Rantanen &

Holtari 1999, s. 17).

Mitattavien suorituskyvyn osa-alueiden merkitys riippuu tarkastelijan ndkékulman ohel-

la my0s yrityksen strategisesta tilanteesta. Erilaisissa tilanteissa korostuvat eri asiat.
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Esimerkiksi kriisitilanteissa painottuvat yleensd saneeraaminen, maksuvalmius ja kus-
tannustehokkuus. Hyvien aikojen vallitessa painottuvat tulevaisuuteen tdhtddvét asiat,
kuten koulutus, innovatiivisuuteen ja tuotekehitykseen panostaminen. Ulkoisen suori-
tuskyvyn analysoinnissa kaytettdvit mittarit ovat varsin vakiintuneita, kun taas sisédiset
suorituskyvyn mittarit ovat puolestaan paljolti tapaus-, tilanne- tai yrityskohtaisia. (Ran-

tanen, 2001, s. 6)

2.2 Yrityksen tuottavuus ja kannattavuus

Tuottavuutta kisittelevissd kirjallisuudessa tuottavuuden kisitettd 1dhestytdan monella
eri tavalla. Tarkkaa méairitelmai sille ei ole olemassa. Kuitenkin késitteellisesti tuotta-

vuus voidaan jakaa kokonaistuottavuuteen sekd osatuottavuuksiin.
Matemaattisesti niilld on seuraavanlainen suhde:

10,
CL+C+M+E+X

,missi

TP = Kokonaistuottavuus

O = Kokonaistuotanto

L = TyoOpanosten summa

C = Padomapanosten summa
M = Materiaalipanosten summa
E = Energiapanosten summa
X = Muiden panosten summa

(Rantanen, 2005, s. 15)

Kokonaistuottavuus on painotettu laskelma siitd, miten hyvin kaikkia tuottavuuteen vai-
kuttavia osatekijoitd (tyo, pddoma, energia) kiytetddn hyviksi, kehitetdén ja hallitaan
halutun tuotoksen aikaansaamiseksi. Osatekijoistd padomalla (koneet, laitteet) voidaan
korvata tyotd. Pddomaa ja sitd kautta ty6td voidaan korvata alihankinnoilla. (Nippala et

al 2005, s 13)
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TyoOpanoksesta (henkildston lukumééra tai tydtunnit) on saatavissa kaikkein helpoim-
min mitattavissa olevaa tietoa, joten sitd kdytetddn eniten ja usein ainoana tuottavuuden
mittarina. Tyon tuottavuuden katsotaan kuvaavan useiden eri tekijoiden kuten teknolo-
gisen kehityksen, pddomasijoitusten, kiyttdasteen, energiankiyton, johtamistaidon sekéa
ammattitaidon ja tyOpanoksen yhteisvaikutusta tuottavuuteen. Tuotannontekijoitd eivit
ole ainoastaan perinteiset ty0 (inhimilliset voimavarat), pddoma (raha, tuotantoraken-
nukset ja koneet) ja raaka-aineet vaan enenevissd méérin myds aika, tila ja toimintaym-

péristoon liittyvét voimavarat. (Nippala et al. 2005, s. 14)

Tuottavuus ei ole itsendinen ominaisuus vaan yhteydessd yritysten ja yhteiskunnan mo-
niin muihin tavoiteltaviin ominaisuuksiin. Kuvassa 4 on esitetty miten tuottavuuden

katsotaan liittyvdn osaksi yhteiskuntaa ja talouden kehitysta.

KILPAILU INNOVAATIOT

Kannustaa Mahdollistaa

TUOTTAVUUS

- talouskasvu
- ty6llisyys

- teknologia
- tybterveys ja tupvallisuus
- ympéristonsugjelu

YHTEISKUNTASOPIMUS

- tyon organisointi
- osaaminen ja laatu
- tydaika ja paikka

Kuva 4. Tuottavuus osana yhteiskunnan ja talouden kehitystd (Nippala et al. 2005, s.
15)

Koska kannattavuutta voidaan pitdd yritystoiminnan perimmaéisend tavoitteena, voidaan
ajatella muilla suorituskyvyn osa-alueilla tapahtuvan toiminnan tehostamisen edesautta-
van my0s kannattavuuden kehittymistd. Tuottavuuden katsotaankin kuvaavan yrityksen
sisdistd suorituskykyd ja kannattavuuden ulkoista suorituskykyé. (Rantanen & Holtari

1999, 5. 32)
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2.3 Laatu ja palvelun laatu

Laadun merkitys suorituskyvyn osa-alueena ja tuotteiden ja palveluiden kilpailukyvyn
merkittdvimpéanad komponenttina on korostunut viime vuosina voimakkaasti. Laatuajat-
telu on kehittynyt véhitellen erddnlaiseksi ajattelutavaksi ja filosofiaksi, jonka nimissa
toimitaan ja jonka alle katsotaan kuuluvan ldhes kaikki yrityksissd tapahtuva toiminta.

(Rantanen & Holtari 1999, s. 36)

Christian Gronroos on kirjassaan Palveluiden johtaminen ja markkinointi késitellyt pal-
velunékokulmaa liike-eldméssd. Hanen mukaansa yritykset kilpailevat palveluilla eivét-
ki fyysisilld tuotteilla. Palvelukilpailu voidaan maééritelld tuotteeksi, jossa yrityksen
ydinratkaisu - palvelu tai fyysinen tuote - on vain kilpailuedun vilttiméaton edellytys ja
jossa yritykset kilpailevat ensisijassa ydinratkaisuja tiydentdvilla palveluilla. Jotta yritys
onnistuisi tidssd hyvin, sen on tarkasteltava liikketoimintaansa ja asiakassuhteitaan palve-

lundkdkulmasta. (Gronroos 2001 s. 17-18)

Useimmille palveluille voidaan 16ytdd nelja peruspiirrettd (Gronroos 1998 s. 53):

e Palvelut ovat enemmén tai vihemmaén aineettomia
e Palvelut ovat tekoja tai tekojen sarjoja eivétka asioita
e Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain médrin samanaikaisesti

e Asiakas osallistuu tuotantoprosessiin ainakin jossain méadrin.

Perinteinen tuottavuuden késite on alun perin kehitetty fyysisten tuotteiden valmistajille
ja tuottavuuskisitteen mukaan tuottavuus méiéritelldén tuotoksen ja panosten suhteeksi

ja oletetaan laadun pysyvién vakiona, eli

TuotettuPanos
KaytettyPanos

Tuottavuus =

Tuottavuutta voidaan mitata perinteisilld menetelmilld, vain jos tuotoksen laatu pysyy
vakiona eikd kédytetyn panoksen ja saadun tuotoksen vélisessd suhteessa tapahdu merkit-

tavaa vaihtelua.
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Monet yritykset ovat tottuneet pitiméan tuottavuuden hallintaa sisdisené asiana. Ne mit-
taavat tuottavuutta sisdisen tehokkuuden ndkokulmasta. Koska laadun odotetaan pysy-
van vakiona, yritykset pitdvit itsestddn selvdnd, ettd tuottavuuden parantamisen ulkoi-
set, laatuun ja asiakkaan saamaan arvoon kohdistuvat vaikutukset ovat hallinnassa. Va-
kiolaadun oletuksen mukaan tuotantopanosten muutokset eivit vaikuta tuotettuun laa-
tuun. Palveluissa totuus on kuitenkin pdinvastainen. Tuottavuutta ei voida arvioida yri-
tyksen sisidlld, vaan sen ulkopuolella. Eli palvelutoimintojen tuottavuus ei ole sisdinen
asia. Asiakkaat pééttdvit mikd on tuottavuutta ja mika ei. Palveluorganisaation tehok-
kuuteen liittyy se ongelma, ettd tuottavuus ja koettu laatu ovat ilmiditd, joita ei voi erot-

taa toisistaan. (Gronroos 2001, s. 278-283)

2.4 Julkisen toiminnan tuottavuus

2.4.1 Yritystoiminta ja julkinen toiminta

Yritystoiminnan perusajatus on kannattavan liiketoiminnan harjoittaminen. Eli yrityk-
sen tavoitteena on tuottaa voittoa. Yritys valmistaa tuotteita ja tarjoaa palveluita toivo-
en, ettd asiakkaat ostavat juuri sen tuotteita. Asiakkaalla on yksipuolinen péatdsvalta ja
valinnanvapaus tuotteiden ja palveluiden ostamiseen ja kéyttimiseen. Tdma tarkoittaa
rahoituksen nékdkulmasta sitd, ettd yritykselld ei ole etukdteen varmistettua rahoitusta
toteuttaa tehtdavadnsa eli tuotteiden ja palveluiden myyntid. Kilpailu asiakkaista ja asi-
akkaiden valinnanvapaus merkitsevit yritykselle jatkuvaa epdvarmuutta ja riskid onnis-
tumisen suhteen. Yritystoiminta on siten ansaintataloudellista toimintaa, jonka keskei-
nen ldhtokohta ja onnistumisen kriteeri on taloudellinen menestyminen, jota voidaan

mitata pddoman tuotto- ja voittomittareilla. (Mé&éttd & Ojala 1999, 27-28)

Julkisen toiminnan perusajatus on turvata kaikille yhteiskunnan kansalaisille peruspal-
velut, joihin jokaisella on yhtéildinen kdyttdoikeus. Julkinen hallinto on yhteiskunnan ja
sitd edustavien tahojen padtoksilld aikaansaatu jérjestelmé, jolla on lainsddddnnon ra-
joissa yksipuolinen oikeus sddnnelld kansalaistensa toimintaa. Rahoituksen ndkokul-
masta julkinen hallinto kerdd kansalaisilta veroja, joita poliittiset paatoksentekijit koh-
dentavat julkisten tehtdvien hoitamiseen ja julkisten palveluiden tuottamiseen. Julkisen
hallinnon organisaatiot saavat etukéteen rahoituksen (méérarahat) mairiteltyjen tehtivi-

en hoitamista varten. (Méaéittd & Ojala 1999, 28)
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Julkinen toiminta on toimeksiantotaloudellista toimintaa, jonka keskeinen kriteeri on
julkisten tehtdvien tehokas ja laadukas hoitaminen. Julkisen toiminnan tuloksellisuuskri-
teereind pidetddn vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. Julkisen toiminnan
tuloksellisuuden toteuttamisen ldhtokohta on panoksenhaltijan saaman ja kokeman ar-
von varmistamisessa. Panoksenhaltijoita ovat lahtdkohtaisesti kaikki, jotka vaikuttavat
julkisen hallinnon aikaansaannoksiin tai joihin aikaansaannokset vaikuttavat. Edelld
esitetyn ajattelun mukaisesti julkisten organisaatioiden johto on vastuussa seké poliitti-
sille pditoksentekijoille ettd kansalaisille panoksenhaltijoiden arvon optimoinnista.
(Maittd & Ojala 1999, s. 28-29) Taulukossa 2 havainnollistetaan yritystoiminnan ja

julkisen toiminnan eroja.

Taulukko 2. Yritystoiminnan ja julkisen toiminnan eroja (Maittd & Ojala 1999, s. 29)

Piirre

Yritystoiminta

Julkinen toiminta

Perustehtiva

Tuotteiden ja palveluiden
myynti tulojen ja voiton
saamiseksi

Yhteiskunnallisten tehtévi-
en hoitaminen, julkisten
palveluiden tuottaminen ja
Jjérjestdminen

Tulosvastuu ja tilivelvolli-
suus

Osakkeen omistajille (sha-
reholder)

Panoksenhaltijalle; kansa-
laisia edustaville poliittisil-
le paitoksentekijoille, osin
valittomasti  kansalaisille,
yrityksille ja yhteisoille
(stakeholder)

Onnistumisen kriteerit

Kannattavuus, paaoman
tuotto (shareholder value)

Tuloksellisuus;  vaikutta-
vuus, taloudellisuus, tuot-
tavuus (stakeholder value)

Asiakas Subjekti, joka wvalitsee ja | Subjekti/anonyymi objekti,
kayttad jonka puolesta valitaan ja

joka kayttda
Rahoitus Asiakkaan maksamat ja | Kansalaisen maksamat ja

yrityksen saamat tulot

valtion ja kuntien saamat
verot ja osin myds maksut

Asiakkuus on julkisen sektorin toiminnassa moniulotteinen ja monimerkityksinen kisite
ja vaatii siksi aina erityistd organisaatiokohtaista pohdintaa. Asiakas voi olla monessa
roolissa, eikd aina maksa suoraan saamastaan palvelusta, kuten yksityiselld sektorilla.

Veronmaksajan roolissa yksittdinen kansalainen osallistuu kaiken julkisen toiminnan
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rahoittamiseen, halusi tai ei. Asiakkaalla ei my0skddn aina ole samanlaista valinnan
vapautta kuin valitessaan yksityisen sektorin tuottamista palveluista. Asiakkaalla ei ole
aina edes tarkkaa késitystd siitd, onko hinen saamansa palvelu tai osa siitd rahoitettu
julkisin varoin vai ei. Julkisella sektorilla joudutaan siis asettamaan asiakkuuden kisit-
teelle omia reunachtoja. Kasitteellisistd ongelmista huolimatta asiakasldhtdisyys on
my0s julkisen toiminnan keskeinen l&dhtokohta ja toimintaperiaate. (Suomen Kuntaliitto

& Valtiovarainministeri6é 2001, s. 23)

Julkisten organisaatioiden strategioiden perustana on julkisen toiminnan erityisluonne.
Keskeinen kysymys on yhteiskunnan kyky luoda edellytyksid kansalaisten, yhteisojen ja
yritysten kestédville taloudelliselle ja henkiselle kasvulle, tydllisyydelle seki sosiaalisel-
le ja terveydelliselle hyvinvoinnille. Toimintaedellytysten ldhtokohtana on huoli ja
huomio taloudellisen kasvun kestdvyydestd ja toimintaympariston vakaudesta. (Maaitta

& Ojala 1999, s. 30)

Julkiset organisaatiot tuottavat ns. julkishyodykkeita, jotka sopivat huonosti markkinoil-
la tuotettaviksi mm. niiden hinnoittelun vaikeuden vuoksi. Julkishyodykkeilld on kaksi
ominaisuutta. Yksi lisdkuluttaja ei kasvata lainkaan tuotantokustannuksia ja ketdén on
vaikea estdd kuluttamasta hyddykettd. Toisin sanoen julkishyddyke on hyddyke, jota
kaikki kayttdvét riippumatta sen maksajasta. Tyypillisid julkishyodykkeitd ovat muun
muassa kadut ja maantiet. (Pekkarinen & Sutela 1998, s.107)

Julkisen hallinnon palvelukyky perustuu henkisiin ja fyysisiin resursseihin sekd organi-
saation kykyyn kehittdd ja hyodyntdé néitd resursseja. Resurssien ei vélttimaittd tarvitse
olla organisaatiosidonnaisia, ts. organisaation palkkalistoilla tai taseessa. Resursseja on
mahdollisena kapasiteettina myds organisaation ulkopuolella. Ndiden resurssien ole-
massaolo ja erityisesti niiden hyddyntdminen vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn.

(Mitti & Ojala 1999, s. 33)

2.4.2 Tuloksellisuuden jisentiminen

Liikenne- ja viestintdministerid pitdéd tirkednd, ettd tuottavuusohjelman tavoitteena on

myods toiminnan vaikuttavuuden parantaminen. Toiminnan on oltava yhteiskunnan kan-
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nalta osuvaa ja vaikuttavaa. Tuottavuuden parantaminen on yksi keino pééstd niihin
tuotoksiin ja sithen vaikuttavuuteen, mité tulevaisuudessa tarvitaan. Tuottavuus kasvaa,
mikdli tuotos kasvaa enemmaén kuin panokset ja vdhenee vihemmaidn kuin panokset.
Tuottavuuden muutokset johtuvat periaatteessa joko panoskayton tehokkuuden muutok-

sista tai teknisestd kehityksestd. (Liikenne- ja viestintdministerio 2005 s. 6)

Tuottavuus on tarkasteltavan yksikon reaaliprosessin mitta. Tuottavuutta mitataan ko-
konaistuottavuutena tuotoksen suhteena kaikkiin panoksiin tai osatuottavuutena suh-
teutettuna erikseen tarkasteltaviin panoksiin. Mittaus voidaan eri tasoilla, kuten koko-
naistalouden tasolla, toiminnan tasolla tai yrityksen ja muun organisaation tai sen yksi-
kon tasolla. Tuottavuus ei ole ainoa késite ja mitta vaan yksi tunnusluku. Liikenne- ja
viestintiministerid on tuottavuusohjelmassaan kuvannut kokonaisuutta tuloksellisuus-

kehikoksi (kuva 5). (Liikenne - ja viestintdministerié 2005, s. 6)

KOKONAISLAATU

Vaikuttavat
Laadun osatekijét
|
Tarpeisiin vastaaminen
Panosten laatu Tuotannon laatu Tuotoksen laatu |
Jérjestelmén laatu u
Tarpeet
Tavoitteet
Panokset Tuotanto Tuotos Tulos
Input Production Output Outcome
Tuot. | Kus- Kapasiteetti Suoritteet Vaikutukset
teki- tannuk- .
Hyodyt
1at iet
Taloudellisuus A
| A Vaikuttavuus
Reaaliset Tuottavuus 1
I A
TULOKSELLISUUS

Kuva 5. Tuloksellisuuskehikko, kokonaislaatu ja tuloksellisuus (Tilastokeskus 2005 s.
25)
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Vaikuttavuus on tuottavuuden ohella julkisen toiminnan keskeinen mittari. Tuotoksen
mittausta on toisinaan kritisoitu sen perusteella, ettd tavoitteena tulisi tuotoksen mittaa-
misen sijasta olla toiminnan vaikutusten mittaaminen. Usein pyritddnkin kuvaamaan
toiminnan vaikutusta osana tuotosta. Vaikuttavuus on kuitenkin erotettava tuottavuudes-
ta, silld vaikuttavuus kuvaa organisaation ulkopuolisten toimijoiden reagointia tuotet-
tuun tuotokseen ja sitd onko organisaatio kyennyt tuottamaan tarpeiden mukaisia tuot-
teita ja palveluita. Tuotos tehddén, jotta haluttu vaikutus tai lopputulos saavutetaan.

(Liikenne - ja viestintdministerio 2005, s. 6)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd julkisen hallinnon tuloksellisuus on monitahoinen
késite. Sen padkriteereind pidetddn vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. Julki-
sen hallinnon tuloksellisuutta mittaavat ulkopuoliset tahot. Vaikka se sisdisesti saisi
toimintansa kuinka taloudelliseksi ja tuottavaksi mutta toimenpiteiden vaikutus tien-
kayttdjaan ei olisi oikeaan osunutta, sen toiminnan tuloksellisuutta voitaisiin pitdd epa-
onnistuneena. Toisaalta toimintojen saattaminen siséisesti taloudellisiksi ja tuottaviksi,

kun vaikuttavuustekijéit osuvat kohdalleen, edesauttaa tuloksellisuuden parantamisessa.
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3 KUMPPANUUSVERKOSTOT

Eldmme verkostotalouden aikaa, ja talouden pelisddnndt ovat muuttumassa tietoyhteis-
kuntaan siirtymisen vuoksi. Organisaatiot pyrkivit parantamaan tehokkuuttaan kehitta-
malld koko toiminnan arvoketjua. Toissijaiset toiminnot voidaan ulkoistaa, jolloin syn-
tyy uusia pienyrityksid, jotka voivat ryhtyd alihankkijoiksi vanhalle tyonantajalleen.

Samalla organisaatiot voivat keskittyd oman ydinosaamisensa kehittimiseen.

Verkostoitumisen maéritelméin Tsupari et al. (2004, s.14) esittdd seuraavasti; Verkostoi-
tuminen on prosessi, jossa yhteistyOyritysten tieto, osaaminen ja arvot yhdistetddn lisd-

arvoa synnyttavéksi toiminnaksi.

3.1 Verkoston muodostuminen

Kéytannossd verkostoituminen alkaa usein pienimuotoisella lyhytkestoisella yhteistyol-
1a kehittyen pysyvidmpddn kumppanuuteen. Esimerkki verkostoitumisen etenemisesté

on esitetty kuvassa 6.

N\ N\ AN AN \

Kertaluonteiset tai Projektikohtainen Yhden tai useamman vuo- Pysyvi tai pysyviksi
satunnaiset toistuvat yhteistyd den vuosisopimus luokiteltu kumppanuus
alihankintasopimukset

/ / / // /

Kuva 6. Verkostoyhteistyon mahdollinen kehityspolku (Malinen 1998, s. 17)

On syytd erottaa kisitteet ulkoistaminen ja verkostomainen toiminta. Ulkoistamisella
tarkoitetaan yleensd toimintatapaa, jossa taustamekanismina on kilpailuttaminen. Ver-
kostomaiseen toimintaan liittyy voimakas sitoutuminen ja pitkédt sopimusajat. (Malinen

1998, s. 17)

My®és kisitteet verkottuminen ja verkostoituminen sekoitetaan helposti. Verkottuminen
on tietotekniikan ja tietoverkkojen sekd verkkoliiketoiminnan kéyttod. Tietoverkkoa voi

verrata verkostoissa tietoa kuljettavaan hermojérjestelmiin. Verkostoituminen on mo-
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nen keskeistd yhteistyotd, esimerkiksi yritysten muodostama tuotanto- tai yritysverkos-
to. Téssd prosessissa verkottuminen, tietoverkot ja -lilkenne ovat uusien ratkaisujen
mahdollistaja ja viline. Tietoverkot ovat verkostoyhteison alusrakenne, mutta pelkka

tietoverkko ei tee vield toimivaa yritysverkkoa. (Niemeld 2002, s. 13)

3.2 Kumppanuus ja kumppanuusosaaminen

Kun puhutaan verkostoitumisesta, niin ldhes aina asiayhteyteen liitetddn kasite kump-
panuus. Kumppanuudella tarkoitetaan kahdenvilistd suhdetta, jonka tarkoituksena on
osapuolten vélisen luovuuden, osaamisen, nikemysten, kokemusten, kulttuurien jarjes-
telmien ja muiden resurssien valikoitu yhdistiminen yhteisen tavoitetilan saavuttami-
seksi kummankin osapuolen eduksi. Kumppanuuden piirteisiin kuuluu osapuolten yh-
teinen pitkdjanteinen kehitystyd. Organisaation ulkopuolinen kumppanuus perustuu
sopimukseen ja sisdinen kumppanuus yleensd yhteisiin pelisdént6ihin ja kdytdntoihin,
mutta onnistumisen kannalta ratkaisevia ovat sopimuksen ei-sopimukselliset elementit

(luottamus, avoimuus, vuoropuhelu jne.). (Yliherva 2005, s.78)

Kumppanuusosaaminen on sellaisten organisaatiotasoisten asioiden jatkuvaa osaamista
ja menettelyjen hallintaa, joiden tavoitteena on yhdistdd kumppanuusmaaritelmissa esi-
tettyjd tekijoitd tavalla, jolla se luo edellytyksid jatkuvalla uudistamiselle ja siihen liitty-
ville innovaatiotoiminnalle niin sisdisesti kuin ulkoisesti. Samalla se on organisaation
innovaatiokyvyn yksi osaamisalue uudistumis- ja innovaatiokyvyn johtamismallissa.

(Yliherva 2005, s.73)

Kumppanuuden peruselementit ovat tietopddoma, lisdarvo ja luottamus, joista kaikki
ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Kumppanuus siis liséé tietopddomaa ja tuottaa lisa-
arvoa ja perustuu luottamukseen. Se miten ndmé kolme elementtid hallitaan, maarittaa

myo0s kyvyn rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita. (Stéle & Laento 2000, s. 26-27)

3.2.1 Tietopidoma

Kumppanuus tarkoittaa siis yhteyttd, joka mahdollistaa tiedon, osaamisen ja koko tieto-

pddoman jakamisen osapuolien vililld. Mitd enemmaén tietopddomaa, sitd kiinnostavam-
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pi kumppani. Mitd enemmén ja avoimemmin tietoa itsestd toiselle jaetaan, sitd suurem-
maksi integroinnin ja lisdarvon mahdollisuudet kasvavat. (Stdle & Laento 2000, s. 26-

27)

Kirjassa Knowledge Management -tietopdéoma yrityksen kilpailutekijdnd mééritelldén,
ettd tietopddoma sisdltdd yrityksen aineettomat omaisuuserit sekd kyvyn kiyttad infor-
maatiota ja osaamista uusien ideoiden ja innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen. Tieto-
pddoma muodostuu kolmesta elementistd (Stale & Gronroos 1999, s. 50):
e Inhimillinen pddoma, mika siséltdd henkiloston osaamisen, motivaation ja sitou-
tumisen.
e Aineeton pddoma, mikd muodostuu datasta, informaatiosta, immateriaalioikeuk-
sista ja itse organisaatiosta.

e Strateginen reservi, mikd merkitsee kykya tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita.

3.2.2 Lisiarvo ja luottamus

Kumppanuus mahdollistaa lisdarvon luomisen kaikille kumppanuksille ja onnistuminen
edellyttdd ymmarrystéd siitd miten ansaintalogiikka, arvoketjut ja -verkot yhteistoimin-

nassa muodostuvat. (Stale & Laento 2000 s. 26-27)

Edelld on todettu, ettd organisaatiot pyrkivdt parantamaan tehokkuuttaan kehittimalla
koko toiminnan arvoketjua. Teoksessa Kilpailuetu, M. E. Porter (1985) kuvaa arvoket-
jua taloudellisten toimijoiden ketjumaiseksi, perdkkéisten toimintojen kokoonpanoket-
juksi, jossa toimijat lisddvit arvoa siithen asti kunnes tuote tai palvelu saavuttaa asiak-
kaansa. Porterin mallissa asiakas on tuotantoketjussa vastaanottajana, jolle yritykset
tarjoavat tuotteitaan ja palvelujaan. Malli ldhtee ajatuksesta jossa ketjumaisessa perdk-
kdisten toimintojen muodostamassa kokoonpanossa taloudelliset toimijat lisddvat tuot-

teen tai palvelun arvoa kunnes se saavuttaa loppuasiakkaan.

Perinteisessd arvoketjussa ei jaeta asiakastietoa, vaan kukin jésen pitdd omia asiakkai-
taan ja asiakastietojaan omana, tirkednd kilpailuetuna ja oman asemansa varmistajana.
Arvoketjun muut jdsenet haluaisivat vahvistaa omaa asemaansa ketjussa parantamalla ja

lisdamalla tietdmystiddn omista loppuasiakkaistaan. (Hellman, 2003 s. 40).
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Toimittajien ja kumppanuuden kehittiminen on ndhty monissa organisaatioissa ydin-
osaamiseksi. Toimittajaverkostoon kuuluvien yritysten kehittdminen vaatii kommuni-
kaatiojarjestelmien ja yhteistyon toimivuutta kaikilla tasoilla. Toimittajien strateginen
kehittdminen mahdollistaa sen, ettd yritykset katsovat tulevaisuuden tuotanto- ja laa-
tuongelmia arvoketjun nikokulmasta. Strateginen tulevaisuuteen katsova kehittdminen
on parempi vaihtoehto kuin reaktiivinen ldhtokohta kehitystyolle. (Gunasekaran & Ngai

2004, s. 13)

Verrattaessa nykyaikaista verkostotaloutta perinteiseen Porterin arvoketjumalliin, jossa
huomio kiinnittyy vilittdmiin toimittaja- ja asiakassidosryhmiin, ei pelkkd asiakkaan
tarpeen ymmartdminen enda riitd. Nykypéivén liiketoiminnassa on kdynyt ilmi, etta yri-
tykset toimivat arvokonstellaatioissa, joita ei voi kuvata yksinkertaisten ketjujen perus-
teella. Yritykset tekevit arvontuotantoprosesseissaan vuorovaikutteisia ja samanaikaisia
toimintoja. (Wallin & Ramirez s. 312) Uutta toimintatapaa voidaan pitdé prosessiajatte-
luna, jossa prosessit ylittdvit organisaatioiden rajat ja siten sitovat yhteen alan keskeiset
toimijat. Kokonaisuus muodostuu yrityksen ja sen sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja
heiddn asiakkaidensa, alihankkijoiden ja heiddn alihankkijoiden tiiviin yhteistyon ja
yhdessi toteutettujen prosessien tuloksena. Tuotteiden ja palvelujen arvoa luodaan ver-
kostomaisessa yhteistydssd. Toimijaverkon yhteistyon tavoite on padstd ldhemmaéksi

loppuasiakasta.

Yrityksen tuote- ja palvelutarjontaa tulee tarkastella panoksena asiakkaan arvontuotta-
miseen, eikd oman jdrjestelmdn tuotoksena. Yrityksen asiakkaalle tarjoama panos voi
vaikuttaa suoraan asiakkaan omille asiakkailleen toimittamaan tarjoamaan. Yritys auttaa
asiakastaan parantamaan ulkoista tehokkuuttaan. (Normann, 2002 s. 99-100). Tété ko-
konaisuutta nimitetdén "Arvotidhdeksi", (Kuva 7) jossa arvontuottamisprosessissa eri
toimijat antavat panoksiaan asiakkaan tuote- ja palvelu prosesseihin. Arvotdhti korostaa
samanaikaisuutta eikd perdkkdisyyttd samoin kuin sitd, ettd on tirkedmpdd yhdistda
funktioita tarpeiden mukaisesti eikd noudattaa jotain yhdenmukaista menettelytapaa.
Arvoketjun ja arvotdhden késitteet eroavat siten, ettd arvoketjussa asiakas on yrityksen
tuotoksen ulkopuolinen loppukayttdjd, kun taas arvotdhdessd asiakas osallistuu proses-

siin kanssatuottajana eiké ole ainoastaan loppukayttdjd. (E. Gummesson 2004 s. 267)
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Toimittajan toimittajat Muut toimittajat Muut asiakkaat

Kuva 7. Arvotihtiajattelu (H. Kirkkdinen, 2005, mukaeltu)

Edellytyksend toiminnan ja ajattelutavan muuttumiselle on yhi kiintedmpi kontakti ja
kommunikointi asiakkaiden kanssa sekd tieto ja ymmdirrys asiakkaan arvotdhdestd
kommunikoinnin ja yhteistyon kautta. Asiakkaan liiketoiminnan yhd parempi ymmaér-
tdminen sekd asiakastarpeiden syvéllinen tiedostaminen avaavat mahdollisuuksia toi-
minnan muutokselle. Kommunikoinnin tulee olla luontaista. Edellytyksend on, ettd ke-

hitetdén yhteistyossd tyokaluja ja toimintatapoja. (H. Karkkdinen, 2005)

Parhaimmillaan yritykset voivat hyddyntéd asiakkuuksiaan myos innovaation ldhteena.
Léheinen yhteistyo asiakkaiden kanssa helpottaa yrityksid tunnistamaan uusia mahdolli-

suuksia tuottaa arvoa asiakkaille. (Storbacka, 2005 s. 35)

Voidaankin todeta, ettd verkostotaidot ovat péddasiassa organisaation jésenten henkil6-
kohtaista osaamista ja aktiivisuutta toimia kahden ja monenvilisissd suhteissa organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi. Se on samalla kykyd toteuttaa organisaation
kumppanuusosaamista siten, ettd innovaatioiden synty realisoituu tehokkaasti organi-
saatioiden yhteistyorajapintojen kautta. Verkostotaitojen avulla saavutetaan luottamusta,
vuorovaikutusta ja avointa tiedon vaihtoa, dynamiikkaa sekd monia muita hyotyja, joita
innovaatioiden synty edellyttdd. Samalla se on organisaation innovaatiokyvyn yksi

osaamisalue uudistumis- ja innovaatiokyvyn johtamismallissa. (Yliherva, 2005, s.74)
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Luottamus vaikuttaa tietojen vaihtoon, osaamisen integrointiin ja sitd kautta myos arvon
lisdamisen mahdollisuuksiin. Voidaankin sanoa, ettd mitd luottamuksellisesmmaksi suh-
de muodostuu, sitd enemmain kumppanuudella voidaan saavuttaa. (Stdle & Laento 2000,

5. 26-27)

3.3 Verkostoihin liittyvit teoriat

Verkostojen erilaisia teoreettisia ndkokulmia on olemassa useita. Ndmé ndkdkulmat, jos
niitd tarkastellaan yksittdisind teorioina, eivét anna tyhjentdviai ja oikeaa mallia verkos-
toista. Teoreettisilla ndkokulmilla pyritddn antamaan késitys niistd keskeisistd seikoista,

jota verkostoilla on. Jukka Vesalainen on jakanut verkostondkokulmat seuraavasti:

STRATEGISEN LIIKKEENJOHDON NAKOKULMAT

Resurssiperustainen Interaktiivinen Strategisten verkostojen
ndkemys yrityksen lahestymistapa ndkdkulma
strategiaan
SOSIAALIPSYGOLOGISET LA- TALOUSTEOREETTISET LAHES-
HESTYMISTAVAT TYMISTAVAT(MIKRO)
Sosiaalisen vaihdannan teoria Resurssiriippuvuusteoria
Sosiaalisen pddoman ldhestymistapa <> Transaktiokustannusteoria
Organisaatio/verkostojen oppiminen Peliteoria

Kuva 8. Verkostojen teoreettiset ndkokulmat (Vesalainen 2002, s. 30)

Kun tarkastellaan lyhyesti eri teoreettisia ndkokulmia voidaan ajatella, ettd jokaisella
kdytannon toimijalla on oma kéyttGteoriansa rakentaessaan verkostosuhteita ja toimies-

saan niissd. Eri toimijoilla ne kuitenkin painottuvat toisistaan poikkeavalla tavalla.
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Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan kysymys on siitd, ettd suhteessa on vastavuo-

roisuutta ja ettd on kunnia-asia hoitaa oma osuutensa téssi vastavuoroisuudessa.

Sosiaalisen pddoman ajattelumallin mukaan olennaista on, ettd rakennetaan henkildiden
vilisid suhteita, luottamusta ja varmistutaan siitd, ettd ajattelumallit ovat yhteisid tai

asiat ovat samalla tavoin ymmarrettyja.

Oppivan organisaation tai verkoston mallissa ajattelu kuvaa verkostot oppimisfooru-
meina -ndkokulmaa. Olennaista on, ettd yritykset saavat yhteistydsuhteessa itselleen
tarkedd uutta osaamista tai muulla tavoin hyddynnettdvad informaatiota. Toisaalta nakdo-
kulma tekee verkostoista oppivia verkostoja. Oppiminen on tdssd kahdenvélisen suhteen

kaytintdjen kehittimisté niin, ettd suhde muodostuu mahdollisimman toimivaksi.

Resurssiriippuvuusteorian mukaan ollaan huolissaan siitd, ettd joku erityisen tdrked
kumppani saa verkostossa liian vahvan aseman. Heiddn osaamisensa on ainutlaatuista.
Heiddn neuvotteluasemansa on vahva ja he voivat tarvittaessa sanella ehtoja. Eli huoli

siitd, ettd neuvotteluvoima liukuu kumppanille on téssd ajattelumallissa padllimmaisena.

Transaktiokustannusajattelussa nékyy voimakkaasti ostaa, valmistaa tai verkostoitua
-malli paatoksenteon ytimend. Eli yritykset tekevit pddtoksen siitd hankkivatko he tie-
tyn tuotannontekijén joko ostamalla tai valmistamalla sen itse. Lahtokohtana on kustan-

nusorientoitunut ajattelu yksittéisen tuotannontekijin osalta.

Peliteoreettisesti orientoitunut paatoksentekijd suhteuttaa hyotyjd ja jaettavaa kakkua.
Kyse on win / win - sopimuksen perustelusta tilanteesta, jossa toisen osapuolen hyd6ty

realisoituu mahdollisesti myohemmin kuin toisen osapuolen.

Resurssiperustaisen yritysstrategian mukaan ldhelld omaa ydinosaamistaan olevat toi-
minnot ovat yritykselle erityisen tarkeitd. Se pyrkii keskittymddn ydinosaamista vaati-
viin toimintoihin ja ulkoistamaan sen ulkopuolelle jaavét toiminnot. Téllaisen ajattelun
taustalla on usein selked strateginen linjaus, jossa yritys hakee itselleen kokonaan uutta

toimintamallia.
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Interaktiivisen ldhestymistavan mukaan ajattelu keskittyy oman yrityksen toimintastra-
tegiaan asiakkaan nidkokulmasta. Asiakkaalle tuotettava lisdarvo on toiminnan lahtékoh-
ta. Mallissa ajatellaan puolin ja toisin yhteistyon syntyvan tarpeiden tyydyttdmisen ja

lisdarvon muodostumisesta.

Strategisten verkostojen nakokulmasta katsottuna verkostot ndhddén kokonaisuuksina.
Toimija katsoo, ettd pelkkd oman yrityksen kehittiminen ei enéé riitd. Se hakee verkos-
ton avulla omille toiminnoillensa tukea. Tamén vuoksi se suuntaa omaa kehittdmistoi-
mintaansa koko verkoston ja erityisesti avaintoimittajien kehittdmiseen. Tamé ajattelu-

tapa onkin yleistynyt pddhankkijoiden parissa. (Vesalainen 2002, s. 30-33)

3.3.1 Yritysverkostojen ulottuvuudet ja luonne

Yritysverkostot voidaan luokitella vield ulottuvuutensa mukaan seuraavasti:

o Alueellinen verkosto: Tietylle maantieteelliselle alueelle syntynyt, toisiinsa liit-
tyvilld toimialoilla olevien yritysten verkosto.

o Ydinkeskeinen verkosto: Jonkin keskeisen toimijan ympérille syntynyt verkosto.

o JVertikaalinen verkosto: Tuotantoprosessin eri vaiheisiin erikoistuneiden yritys-
ten verkosto, joka koostuu pddhankkijasta ja useammista alihankkijoista.

e Horisontaalinen verkosto: Kilpailijoiden tai yritysten ja tutkimus-/ koulutuslai-
tosten vélinen yhteisty0 tietyssd arvoketjun osassa (esimerkiksi tutkimus- ja ke-
hitystyOssd, panoshankinnassa tai jakelussa); yhteistyd tdhtdd rinnakkaisten re-
surssien yhdistimiseen suuremman volyymin saavuttamiseksi.

e Tuoteverkosto.: Toisiaan tukevia tai tiydentdvié tuotteita valmistavien, eri toimi-
alojen yritysten verkosto; osaamisresursseja jakamalla seké rinnakkaistuotannon
etuja hydodyntdmailld saavutetaan synergiaetuja.

e Teknologinen verkosto: Yhteistd perusteknologiaa hyodyntavien, eri toimialojen

yritysten verkosto. (Ollus et al. 1998, s.13)

Kuitenkin voidaan todeta, ettd nikdkulma on hyvin teoreettinen ja usein toimivat ver-

kostot muodostavat yhdistelmié edellisista.
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Verkostosuhteen keskeisid elementtejd ovat synergia, vastavuoroisuus, keskindinen
riippuvuus ja voimasuhteet. Sen arvo méérdytyy strategisen edun ja lisdarvon perusteel-
la. Toimintamallin muutos edellyttdd suurta asennemuutosta, jossa alihankkijoita ei
ndhdé endd kustannusten minimoinnin vaan kilpailuedun maksimoinnin ldhteend. Suo-
messa kiytetty termi "Strateginen kumppani" kuvaa alihankkijan kasvanutta roolia yri-

tyksen kilpailukyvyn parantajana (Ollus et al. 1999 s. 32).

Luonteeltaan verkostot voidaan erotella kdyttdjadn ja tavarantoimittajan/alihankkijan
vilisisséd suhteissa neljd eri tasoa. Niité tasoja voidaan ajatella myds toiminnan kehitys-

vaiheiksi.

Hintakilpailuun perustuvassa suhteessa kdyttdjd ostaa tuottajalta sellaisia tuotteita tai
palveluja, joita se ei l&hinnd kustannussyisti halua valmistaa tai tuottaa. Tuottajia kilpai-
lutetaan usein, ja halvimman hintatarjouksen tekijan kanssa tehddidn sopimus. Hintakil-
pailuttamisstrategiaa soveltavalla kayttdjalld on tyypillisesti suuri joukko toimittajia,
jotka tuottavat jotakin yksittdistd tuotetta tai palvelua, mutta joiden toimintaa ei koordi-

noida eiké siihen pyritd vaikuttamaan.

Laatukilpailussa kdyttdja ostaa tuotteita tai palveluja, joita se ei itse kykene tuottamaan.
Kéayttdja valitsee sellaisen tuottajan, joka pystyy valmistamaan tai tuottamaan tietyn
laatuvaatimuksen tdyttdvia tuotteita tai palveluja mahdollisimman pienin kustannuksin.
Asiakas pyrkii varmistamaan laadun toteutumisen ohjeistamalla ja valvomalla tuottajaa.
Myo0s laatukilpailussa liikkesuhde on etdinen ja muodollinen. Toimittajalta ei juurikaan

odoteta oma-aloitteisuutta tai kehitysehdotuksia.

Ldheisessd yhteistyossd padhankkija ymmartdd toimitussuhteen kehittdmiseen sisdlty-
vin mahdollisuuden parantaa kilpailukykyd. Tuottajalta odotetaan aloitteellisuutta ja
erikoisosaamista. Alihankkija osallistuu usein tuotteen tai tuotannon suunnitteluun.

Vuorovaikutus on aikaisempia tasoja luottamuksellisempaa ja epamuodollisempaa.

Strateginen kumppanuus padmiehen ja muutaman valikoidun alihankkijan kanssa koros-
taa edellisen roolia koordinoijana ja strategisen suunnan ndyttdjand. Tuoteomistaja kes-
kittyy ydinosaamisalueilleen, ja alihankkijat valitaan kehityskyvyn ja verkostokokonai-

suuteen soveltuvuuden mukaan. Vuorovaikutus alihankkijoiden kanssa on hyvin inte
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sitvistd ja avointa. Alihankkijat tuntevat niitd kdyttdvdn yrityksen pitkén téhtdimen
suunnitelmat ja voivat suunnitella omat investointinsa niiden mukaisesti. Kommunikaa-
tio- ja logistiikkajérjestelmat on yhdistetty yhteistyon tehostamiseksi. Alihankkijoilla on

usein my0ds suunnitteluvastuu toimituskokonaisuuksista. (Ollus et al. 1999 s. 33-34).

3.3.2 Verkostokumppanin valinta

Yritykset pyrkivit keskittymddn yhd enemmén omiin ydinosaamisalueisiinsa ja siirtavét
oman toimintansa kannalta vdhemman tirkedt toiminnot kumppaneilleen. Niin ollen

kumppaneiden vastuu ja toisaalta pddtoimijan riippuvuus kumppaneista kasvaa.

Edelld mainituista syistd yritysten toimintojen ulkoistamisen voimakas lisdédntyminen
sekd siirtyminen yhd enemmén kohti kumppanuustyyppistd toimintamallia on tehnyt
kumppanin valinnan yhi tirkedammaiksi nékokohdaksi. Erddnd tirkeénd tekijdna tulee
kumppanin valinnassa miettid sen asemaa ja kehityssuuntaa markkinoilla. Koska yhteis-
toiminnassa investoidaan yhteiseen tulevaisuuteen, ei kumppanin valinnan tulisi perus-
tua pelkdstddn timén hetken tarpeisiin ja vaatimuksiin. On myos kyettdvd tunnistamaan

sen kehittymispotentiaali. (Stdhle & Laento 2002, s. 34)

Toisaalta etsittdessd potentiaalisia kumppaneita arviointi on tehtdvd monesta eri nako-
kulmasta. On kiinnitettdvd huomiota muuhunkin kuin toimialaan, taloudelliseen menes-
tykseen tai tulevaisuuden odotuksiin. Strategisella ulottuvuudella on téssd merkittava
rooli. Télld tarkoitetaan kumppanin strategista suuntautumista ja sen yhteensopivuutta
omien tavoitteiden kanssa. On my6s hyvid pohtia mitd merkittdvid etua kumppanukset
toisistaan voisivat saada, ja onko kumppaneilla juuri sellaista osaamista, mikéd olisi

olennaista oman yrityksen strategiselle panostukselle. (Stahle & Laento 2000, s. 105).

Keskeisimmit kumppanin valintakriteerit voidaan jakaa kahteen luokkaan. Ensimmaéi-
nen luokka kisittdd yrityksen toimintatapaan ja yrityskulttuuriin liittyvét tekijit. Toiseen
luokkaan kuuluvat kumppanin taloudelliseen asemaan ja tekniseen tasoon liittyvét kri-
teerit. Téarkednd kriteerind voidaan ndhdd myos kumppanin kyky sisdistdd vastuuta ja
noudattaa sopimuksia. Myo0s luottamus yhteisiin toimintatapoihin sekd kumppanusten

yrityskulttuurien yhteensopivuus ovat merkittdvid yhteistybkumppanin valinnan kulma-
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kivid. Taloudelliseen asemaan ja tekniseen tasoon liittyvisté kriteereistd kustannusteho-
kas toiminta, vakavaraisuus, yhteiset laatunormit, tdydentédvé erityisosaaminen ja tuote-
kehitysvalmius ovat tekijoitd, jolla on suuri paino yhteistydkumppaneiden valinnassa.

(Teollisuus ja TyOnantajat 2006, s. 26)

Toisaalta on hyvi olla myds selvilld kumppanin mahdollisista sitoumuksista kolmansien
osapuolien kanssa sekd yrityksen omistussuhteista. Yhteistoiminta voi oleellisesti vai-
keutua, jos kumppanin rooli ei ole selked. Voi syntyé tilanteita jolloin kumppani on sa-
manaikaisesti kilpailija tai kumppanilla on sellaisia sitoumuksia muiden organisaatioi-
den kanssa, jotka voivat vahingoittaa yhteistd litketoimintaa. (Hallikas et al. 2002, 59-

60)

3.4 Verkostoihin liittyvi innovatiivisuus

3.4.1 Innovaatio

On todettu, ettd perinteiset kilpailutekijdt eivét endd takaa kestdvdd asemaa markkinoil-
la. Niiden rinnalle on noussut organisaatioiden inhimillinen pddoma ja varsinkin ihmis-
ten kyky kehittdd ja luoda jatkuvasti uutta. Uusien toimintamallien tulisikin kannustaa

ihmisid innovointiin.

Innovaatiolla tarkoitetaan normaalisti oivallusta tai ideaa. Kun tarkastellaan organisaati-
oiden ja niiden ympaéristdjen innovaatioita, niin midritelméiné voidaan esimerkiksi kéyt-
tdd seuraavaa laajempaa ndkdkulmaa. Innovaatio on yritysten tuotteeseen, palveluun tai
muuhun toimintaan liittyvd uutuus tai uudistus, jolla on arvoa kilpailutilanteessa.(Stéhle

& Gronroos, 1999, s. 30)

Innovaatio tarkoittaa parannuksen aikaansaamista organisaation tuotteissa, toimintata-
voissa, palveluissa, teknologiassa tai esimerkiksi organisaation suhteissa. Oleellista on
myos se, ettd innovaatiolla on organisaatiolle positiivisia tuottavuus- taloudellisuus tai
muita lisdarvoa tuottavia vaikutuksia. Innovaation avulla luotava arvo ei vélttimatta ole
aina taloudellista lisdarvoa. Arvoa voi olla esim. tydilmapiirin, eldméanlaadun ja oppi-

mistulosten paraneminen. Usein vasta organisaation ulkopuolisen maailman vastaanotto
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maérdd sen, onko toteutettu uusi idea hyddyllinen organisaation menestyksen kannalta.

(Yliherva 2005, s. 15)

Organisaation uudistumis- ja innovaatiokyvylla tarkoitetaan sen jatkuvaa kykya koota ja
kanavoida henkil6ston, asiakkaiden, palveluntoimittajien ja yhteistydkumppaneiden
luovuus ja osaaminen uusiksi taloudellista hydtyé tuottaviksi ratkaisuiksi, innovaatioik-
si. Organisaation uudistumis- ja innovaatiokyky on keskeisessd asemassa parannettaessa
organisaation tuottavuutta ja kilpailukykyé ja toisaalta organisaation yleinen innovaa-
tiokyky koostuu organisaation aineettomasta varallisuudesta ja kyvystd hyodyntda tata
varallisuutta siten, ettd se pystyy jatkuvasti uusien innovaatioiden tuottamiseen. Organi-
saatioiden yleinen innovaatiokyky on huomattavasti laajempi asia kuin tuotteeseen,

toimintatapaan tai palveluun liittyva satunnainen parannus. (Yliherva 2005, s.15)

Innovaatiot ovat tyypillisesti uudenlaisia tuotteita, palveluja, toimintamalleja, organi-
sointitapoja tai strategisia ldhestymistapoja. Kirjallisuudessa innovaation maéritelmia
16ytyy useita kymmenid ja innovaatio kattaa varsin laajan joukon erityyppisid uudistuk-
sia. Innovaatio voi olla mm uusi teknologia, tuote, prosessi, palvelu, kehittimisosaami-
nen, oppiminen, tieto, kokemus, strategia, liitketoimintamalli, organisointitapa, yhteis-

tydmuoto jne. (Stéle at all, 2004, s. 11-15)

Kirjassaan Vallankumouksen kérjessd Gary Hamel (s. 28) kertoo alan "vallankumouk-
sellisista", jotka lahtevit innovoinnissaan tuotteen tai palvelun sijasta koko liiketoimin-
takonseptista. Nama yritykset myontévit, ettei kilpailua endd kiydé tuotteiden ja palve-

lujen vaan litketoimintakonseptien valilld. Esimerkkeind han kdyttdd mm:

e Liiketoimintakonsepti internet-puheluissa on kokonaan toinen kuin puhelinver-

kon puheensiirrossa ja vaatii erilaista pddomaa, tekniikkaa ja hinnoittelua.

e IKEAn liiketoimintamalli perustuu huokeiden kodinsisustustuotteiden massa-
myyntiin ja eroaa tyystin perinteisten huonekaluliikkeiden toimintamallista.
Asiakas voi ensinndkin viedd itse huonekalut kotiin. Toiseksi hin saa erinomai-

sesti muotoiltuja tuotteita halvimpaan mahdolliseen hintaan.
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3.4.2 Innovatiivinen ympéristo

Innovaatioymparistd koostuu monien vélisistd heikoista sidoksista, joissa ei vélttimatta
ole suoria yhteyksid toimijoiden viélilld. Innovaatioympéristolle on tyypillistd verkosto-
mainen yhteistyd. Ominaista on my0s tietoisen kehittdmistoiminnan lisdksi avoimet
prosessit, joita luonnehtivat tietiméttomyys, epaselvyys, himmennys ja jopa vadrinym-
marrykset. Ne tekevit mahdolliseksi oppimisen ja uusien asioiden tutkiskelun. Ne ovat

tarkeitd inspiraation ja innovaation lihteitd. (Tulevaisuusvaliokunta 6/2004, s. 15, 18)

On myo6s mahdollista erottaa késitteellisesti miljod ja verkostot toisistaan. Innovaa-
tioverkosto on organisaatioita koskeva yhteistyd ja vaihtojdrjestely, joka tdhtda osaami-
sen, tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen. Innovatiivinen miljod puolestaan on sellai-
nen alueilla ja instituutioissa ilmenevd kyvykkyys, joka antaa innovaatioverkostoille

mahdollisuuden kukoistaa. (Lundvall & Borras 1997 s. 108)

Tekes:in teknologiakatsauksen mukaan innovatiivisen verkoston yleisid menestysteki-

jOitd ovat:

e yritysten vilinen luottamus ja toimivat sosiaaliset suhteet

e verkoston tavoite on selkedsti yhteisesti mééritelty

¢ markkinoiden ja asiakkaiden kysyntd / vaatimukset kantavana voimana

e vuorovaikutus ja informaatio toimivaa

e yritysten parantunut kilpailukyky

e verkostossa tulisieluinen vetdja

e logistiikka ja tilausten suunnittelu toimivaa

e yrityksilld samanarvoinen vaikutus toimintaan ja kehittdmiseen

e tietdmyksen vaihto toimivaa yritysten valilla

e liittyminen verkostoon ja sieltd poistuminen mahdollista asiakkaiden ja markki-

noiden vaatimukset huomioiden

Uusien ideoiden kehittiminen tapahtuu usein ryhmissé, jotka voivat tyollistid myos
oman organisaation ulkopuolisia henkilditd. Innovaatioihin vaikuttavat suhteet eivit siis

rajoitu pelkéstidén organisaation rajojen sisdpuolelle, vaan usein merkittdvimmét sysa-
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ykset tulevat ulkopuolisilta tahoilta, kuten asiakkailta ja yhteistyokumppaneilta. Fyysi-
sen tilan, jossa ty0 varsinaisesti tehddén, kannalta henkil6iden sijaitseminen fyysisesti
eri paikoissa on innovaatioiden johtamisen kannalta aina haasteellista. Toisaalta erdéna
tarkeimpédnd haasteena ndhdédédn se, kuinka organisaation paatoksenteko- ja valtajérjes-
telmét saadaan sellaisiksi, ettd ne eivét tukahduta luovuutta ja uuden kehittdmisté, vaan

tukevat sitd. (Tekes 2003 s. 23)

3.4.3 Innovatiivinen yritys ja strateginen reservi

Yrityksen strateginen reservi tarkoittaa sen kykyé jatkuvaan innovointiin. Innovatiivi-
nen uudistaa itse itseddn, sisdltd pdin. Uudistumisen luonne ei kuitenkaan tarkoita pien-
ten askelten ottamista, vaan se muistuttaa pikemminkin muuttumista toukasta perhosek-
si tai jatkuvaa nahan luontia. Innovatiivisuus nédkyy siis sekd yrityksen tuotteissa ettd

sen toiminnassa. Se on yrityksen ldpitunkeva ominaisuus. (Stdhle & Gronroos1999, s.
108)

Palvelualojen organisaatioiden innovaatio- ja yhteiskyvyn ja alan tuottavuuden kehityk-
sen vililld on selvd yhteys. Niilld aloilla, joissa tuottavuuden kehitys on ollut korkea,
my0s innovaatio- ja yhteistyokykyé mittaava indeksi on ollut korkea. Tutkimuksen mu-
kaan Innovatiiviset organisaatiot pystyvit kokoamaan ja kanavoimaan henkildston, pal-
veluntuottajien ja asiakkaiden luovuuden ja osaamisen uusiksi taloudellista hyotya tuot-
taviksi ratkaisuiksi. Mitd paremmin hankintaorganisaatio hallitsee hankintaprosessinsa
ja mitd paremmin se osaa yhdistelld ostoihinsa innovaatiokannusteita, sitd paremmin se
voi hydtyd markkinoiden tarjonnasta ja saavuttaa innovaatiohydtyjd. Tami edellyttdd
hankintaorganisaatiolta innovatiivista hankintaosaamista ja yrityksiltd tarjoutumisosaa-
mista. Organisaatioiden innovaatiotoiminta ja kilpailukyky riippuvat niiden kyvystd

hankkia, vastaanottaa ja soveltaa uutta tietoa, luovuutta ja osaamista. (Yliherva 2005, s.

108)

3.4.4 Verkostorakentaja

Veturiyritysvetoisessa mallissa yksi yritys tai organisaatio vastaa verkoston kokonai-

suuden johtamisesta ja muut mukana olevat yritykset tuovat oman tdydentdvin osaami-
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sensa kokonaisuuteen. Téllaisessa mallissa tuote tai palvelu muodostetaan yhdessé use-
an yrityksen muodostaman verkoston kanssa veturin ollessa verkoston solmukohta.
Haasteita téllaiselle verkostomallille tuovat resurssien hallinta, projektitoiminnan hallin-
ta, toiminnan laajeneminen, kansainvélinen projektitoiminta sekd kehitettdvien resurssi-

en rinnakkainen kdyttdminen. (Torkkeli et al. 2005, s. 19)

Kéytannossd asiakaskeskeisyys johtaa siihen, ettd verkosto tarvitsee pddhankkijan, joka
erikoistuu asiakassuhteiden ylldpitdmiseen. Tdtd yritystd voidaan kutsua veturiyrityk-
seksi. Verkoston veturiyritys keskittyy tunnistamaan uusia markkinoita, luomaan asia-
kassuhteita ja kehittimddn brandia. Se vastaa asiakasléhtoisestd tuotekehityksestd ja
koordinoi verkoston toimintaa. Niin ikdén veturiyrityksen vastuulla on oppivan verkos-

ton ja muun kehitystoiminnan ylldpitiminen. (Niemeld 2002, s. 44)

Tilanne yrityskentédssd voi olla myos sellainen, ettd on olemassa valmis veturi. Talldin
kehittdminen painottuu tuotantoverkon kokoamiseen. Luontevan etenemistavan tarjoaa
alihankinta, josta yritystoiminnassa alkaa olla runsaasti kokemusta. Alihankinta muun-
taa jo sellaisenaan tuotantoa vertikaaliseen suuntaan. Samalla se testaa kdytdnnon ver-
kostovalmiuksia, erityisesti yhteistyOyritysten laatu- ja toimintavarmuutta. Veturi voi
alihankinnasta saadun kokemuksen pohjalta kdynnistdd ja ylldpitdd prosesseja, jotka
johtavat pitkédaikaisempiin toimitussopimuksiin, yhteiseen tuotekehittelyyn, yhteisiin
tiimeihin, yhteiseen osaamisen kehittimiseen ja titd kautta syvempéddn kumppanuuteen.

(Niemeld 2002, s. 46)

Tavallinen tapa kehittdd verkostoveturi on se, ettd jokin kokemusta omaava yritys alkaa
kerdtd ympdérilleen verkostoa. Ndin etenkin, jos yritys on jo tottunut kdyttdmaan alihan-
kintaa. Toiminta veturina on haasteellista ja vaatii eritystd osaamista. Johtamisen haaste
kasvaa, kun veturi toimii yhteisty0ssa itsendisten yritysten kanssa ilman hierarkista kis-
kyvaltaa. Moni verkosto on kaatunut siihen, ettd veturi alkaa 6ykkéroida tai ettd verkos-
toa yritetddn johtaa kuin entisajan patruuna yrityksiddn. Elintdrkedd on ettd veturi on
luotettava ja ettd sen sana pitdd. Veturin tulee olla myds riittdvdn avoin ja luottamusta

herittidva. (Niemeld 2002, s.47-49)

Niemeld on esittinyt mielenkiintoisen termin - Verkostonkutoja. Verkostonkutoja voi

olla asiansa osaava veturiyritys tai se voi olla julkinen tai yksityinen kehittdjataho. Ver-
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kostokutojalla tulee olla ndkemys siitd, mitd mahdollisuuksia markkinoilla on. Kutojan
tulee toisaalta tuntea tuotannon mahdollisuudet, mutta toisaalta liikkua silméit avoinna
maailmalla. Ndin kutoja voi tunnistaa mahdollisia asiakkaita ja yhteistyOkumppaneita
sekd solmia yhteyksid. Verkostonkutoja ottaa vastuun kehittdmisessd tarvittavien pro-

sessien ohjaamisesta. Tavoitteena on, ettd

e verkostoaihiot tunnistetaan ja tehddin valinnat,

e verkostoyhteistyon osapuolet kootaan yhteistyohon,

e valittu aihio kehitetddn yhdessd selkedksi verkostovisioksi,

e verkoston toimintaperiaate ja sen antamat edut ymmarretién,

e verkostovalmiuksia ja osaamista parannetaan,

e verkoston toiminta kdynnistetién ja veturikysymys ratkaistaan,
e yritysten ja yhtendistd kilpailukykya kehitetdén,

e verkoston ongelmakohtiin varaudutaan. (Niemeléd 2002, s. 108)

3.4.5 Toimijoiden asema verkostossa

KETJU-tekniikka kuuluu tyovélineisiin, joiden avulla jisennetidin ja analysoidaan péa-
asiassa asiakastarvetietoa. Tyokalu sopii kuitenkin hyvin myds kuvaamaan yritysten
asemaa arvoverkossa. Taulukkotydkalun avulla muodostetaan kuva sidosryhmistd ja
litketoimintaketjusta. Se antaa kuvan tuotteille ja palveluille asetettavista vaatimuksista,
trendeistd, kehitystavoitteista, ongelmista ja niiden syistd. Merkittdvénad etuna on, ettd
tekniikan avulla voidaan tarkastella sidosryhmid kokonaisuutena, ja silti esittdd yksi-

tyiskohtaista tietoa (Kérkkdinen & Piippo 2000).

KETJU:sta puhuttaessa tarkoitetaan taulukkoa (kuvassa 9), joka koostuu ruudukosta,
sen lavistdjalld olevista tarkasteltavista yksikoistd (sidosryhmistd) ja yksittéisistd ruu-
duista, joissa yksikoiden viliset riippuvuudet kuvataan. Lisdksi voidaan kéyttdd hyviksi

lavistdjdn madrdamén alueen ulkopuolelle jadvid alueita, yldkenttdd ja oikeaa kenttéa.
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Kuva 9. KETJU-taulukko (H.Kérkkéinen, 2005)

Asiakastarve tai vaatimus kirjataan kuva 10 periaatteen mukaisesti.

l Tuleva

Sidosryhma

«— >

Lahteva Lahteva
I Tuleva

Kuva 10. Kirjausperiaate (H. Kéarkkdinen, 2005)

Tarkasteltavat yksikot (sidosryhmit) esitetdén ruudukon lavistdjilla olevissa ruuduissa.
Lévistdja kulkee vasemmasta alakulmasta ylos oikealle. Yksikot sijoitetaan lavistéjélle
siten, ettd seuraavan yksikon vasen alakulma osuu edellisen yksikon oikeaan yldkul-
maan. Sidosryhmat jirjestetdén lavistdjille liiketoimintaketjun materiaalivirran ja yh-

teistoiminnan ldheisyyden mukaiseen jirjestykseen.

Sidosryhmistd voidaan johtaa vaikutusketjuja selvittdmaélld, seuraako niihin vaikuttavis-
ta tekijoistd edelleen vaikutuksia muihin sidosryhmiin ja sitd kautta yritykseen ja tuot-

teen tai palvelun vaatimuksiin.(Kérkkédinen & Piippo 2000).
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Lopputuloksena voidaan esittdd selkedsti yrityksen sidosryhmét sekd niihin liittyvit,
yrityksen toimintaan oleellisesti vaikuttavat seikat, sekd tarkastella yrityksen tuotteeseen

tai palveluun kohdistuvia vaatimuksia.

Tyokalun avulla voidaan havainnollistaa my6s informaation kulkua ketjussa. Taulukon
avulla tulee selvisti esille se, ettd eri toimijat tarvitsevat erilaista informaatiota. Talloin
oikean tiedon antaminen oikeaan paikkaan védhentdd turhan tiedon méérda. Taulukon
avulla on siis ndhtdvissa, ettd asiakastarvekartoituksessa tarkedksi muodostuvat ne tar-

peet, joita asiakkaan asiakkaalla on.
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4 VERKOTTUMISEN RISKIT

Riski mééritelldén tappion uhaksi tai menetyksen mahdollisuudeksi. Ndiden méaritelmi-
en mukaan riskiin liittyy kaksi osatekijda: riskin muodostavat yhtadltd menetykset tai
tappiot ja toisaalta epdvarmuus niiden esiintymisestd. Toimintoon liittyy riski, jos toi-
minnosta voi aiheutua ei-toivottuja seurauksia ja jos kyseisten seurausten esiintymisté ei

voida tarkasti etukédteen tietdd. (Hallikas et al. 2003, s. 16)

Ulkoistamiseen liittyvit riskit johtuvat siitd, ettd aiemmin omassa kontrollissa olleet
toiminnot annetaan ulkopuolisen tahon toteutettaviksi, ja oma kontrolli niiden suhteen
vihenee. Riskit ovat tyypillisesti sitd suurempia, mitd strategisemmasta toiminnosta on
kyse ja mitd syvempddn yhteistyOsuhteeseen palveluntarjoajan kanssa pyritdan. Ulkois-
tamisen riskit voivat olla luonteeltaan taloudellisia, palvelujen laatuun liittyvid tai ne
voivat ndkyé epitoivottuina vaikutuksina yrityksen ydinliiketoiminnassa tai asiakasraja-
pinnassa. Yhteistydsuhdetta suunniteltaessa on olennaista mairittdd, kenen kannettavak-
si tietyt palveluihin liittyvét riskit parhaiten sopivat ja milld ehdoin. (Hallikas et al.
2003, s. 16)

Ollus et al. on esittdnyt kysymyksen siitd, miten pitkdlle toimintoja voidaan ulkoistaa
vaarantamatta yrityksen olemassaoloa. Yritys voi liian pitkdlle viedyn ukoistamisen

jalkeen muuttua tyhjdksi kuoreksi. (Ollus et al. 1999, s. 46)

Verkostoituminen tuo myds mukanaan useita muita riskejd. Vaikka verkosto sinénsd
merkitsee riskien jakamista voi verkostosuhteen katketessa riskit realisoitua tdysimaa-
rdisend, etenkin jos yritys on tehnyt investointinsa yhden tai harvojen kumppaneiden
varaan. Verkostomaiselle toiminnalle tyypillinen imuohjattu tuotantomalli saattaa
kuormittaa ketjun viimeisen yrityksen resursseja hyvinkin epdtasaisesti. Pienyrityksisti
tulee suuryritysten joustavuuden ldhteitd. Toisaalta vakiintuneiden ja pysyvien verkos-
tosuhteiden riski liittyy liian vdhdiseen muutosalttiuteen ja innovatiivisuuteen. Verkosto
voi muodostua loukuksi, joka estdd kasvun ja muutoksen. Eli liian vakiintunut yhteistyo
lisdd niitd heikkouksia, joista verkostoitumisella alun perin pyrittiin eroon. ( Ollus et al.

1998 s. 120)
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4.1 Riskien tunnistaminen ja arviointi

Jotta riskejd voidaan hallita, ne pitdd tunnistaa. Vasta systemaattisen tunnistamisen poh-
jalta voidaan tehdd perusteltuja pdédtoksid sen suhteen, minkélainen kanta eri riskien
ottamiseen tai niiden vélttimiseen otetaan. Tdhédn vaikuttaa myds se, kuinka todennéd-
koisiksi tietyt riskit arvioidaan, ja kuinka merkittdvid riskien toteutumisen mahdolliset

vaikutukset ovat.

Riskien tunnistamisella pyritdén selvittdmddn, minkélaisia epdvarmuustekijoitd ja uhkia
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen liittyy. Riskien tunnistamisen lédhtokohdaksi
kannattaa asettaa yhteistyolle asetetut tavoitteet. Riskien tunnistamisessa

tarkastelundkdkulmina voivat olla esimerkiksi ulkoistamisen vaikutukset yrityksen

e strategian toteutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen
e muutos- ja sopeutumiskykyyn

e talouteen (esim. investoinnit ja kustannusten hallinta)
e asiakasrajapintaan ja imagoon

e prosesseihin ja palveluihin

e henkilostoon ja osaamiseen (Kivistd Consalting. 2004 s. 70)

Riskien toteutumisen todenndkdisyyteen vaikuttavat paitsi varsinaiset yhteistyosuhteen
osapuolet ja heiddn toimintansa, myds toimialan yleiset kehitysndkymat ja toimintatapo-

jen muutokset.

Riskin toteutumisen todennédkoisyyttd arvioitaessa etsitdéin vastausta mm. seuraaviin

kysymyksiin:

e onko yrityksessi tai toimialalla aiemmin tapahtunut vastaavia seurauksia aiheut-
taneita tapahtumia?

e onko tiedossa "lahelta piti” —tilanteita?

e onko ko. tapahtuma jostakin muusta perustellusta syystd todenndkdinen juuri

téssd yhteistyosuhteessa? (Kivistd Consalting. 2004 s. 70)
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4.2 Riskien hallitseminen ja seuranta

Kun riskit on arvioitu, voidaan pohtia keinoja niiden hallitsemiseen. Riskid voidaan
hallita joko pyrkimélld vaikuttamaan sen toteutumisen todennékdisyyteen tai lieventa-
malld sen aiheuttamien seurausten vakavuutta. Riskienhallinnan keinoja ovat riskin valt-
tdminen, riskin siirtdminen tai jakaminen, riskin pienentdminen ja riskin ottaminen. Ris-
kienhallintaan voi kuulua my0s rajoitetun jadnndsriskin tiedostettu ottaminen, jos riskid

el pystytd poistamaan. (Hallikas et al. 2003 s. 53)

Se, mika keino valitaan ja kenelle vastuu yhteistyon onnistumisesta annetaan, on syyti
paittdd osapuolten riskinkantokyvyn ja —valmiuksien mukaan. Riski voidaan myds an-

taa kolmannen osapuolen, esimerkiksi vakuutusyhtion kannettavaksi.

Riskien toteutumisen systemaattinen seuranta on olennainen osa riskienhallintaa. Tdma
on tirkeda siksi, ettd mahdollisesti toteutuneista riskeistd tai onnistuneesta riskienhallin-
nasta voidaan jatkuvasti oppia ja kokemukset hyodyntdd sekd yhteistyon ettd yrityksen
oman toiminnan kehittdmisessd ja jatkuvassa parantamisessa. Seuranta on olennaista
my0s sen vuoksi, ettd riskienhallintaa voidaan jatkuvasti kehittdd ja parantaa havain-

noimalla olosuhteiden muutoksista atheutuvat muutokset seki vudet riskit.

Niemeld (2002 s.109) on kirjassaan todennut ettd verkoston sudenkuopiksi seuraavia

asioita:

e Yhteistyohon kohdistuu ristiriitaisia odotuksia, mika toteutusvaiheessa aiheuttaa
tehottomuutta, kitkaa ja episopua.

e Verkostoyhteistyon etuja ei ymmarretd, mikd heikentdd verkoston toteutuksen
motivaatiota. Rohkeus ei esimerkiksi riitd yrityksen ydintoimintojen ulkopuolis-
ten ronsyjen karsintaan, mika osaltaan heikentdi annattavuutta.

e Virheettomin laadun ja toimitusvarmuuden ratkaisevaa merkitystd koko verkos-
ton menestykselle ei ymmarretd. Myohéastymiset tai laatuongelmat pilaavat siséi-
sen hengen ja ulkoisen maineen.

e Verkostositoutumiset saattavat jadda toissijaiseksi suhteessa satunnaisesti tuot-

toisempiin kertatilauksiin.
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Pelisddnndt puuttuvat, eikd syntyviin ongelmiin rohjeta ajoissa tarttua. Etujen ja
velvoitteiden jako sekd sopimusrikkomusten seuraamukset ovat epéselvid ja epa-
luulot alkavat myrkyttdd yhteistyoté

Yrityskulttuurien erot tai verkostoon sopimattomat johtamistavat torméaévét yh-

teen.
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5 TIEVERKOSTON YLLAPITOTOIMINTOJEN NYKYTILANNE

Tiehallinto on nykymuodossaan ja nykyiselld nimelldén toiminut vuodesta 2001 léhtien.
Sitd edelsi Tielaitos, josta erotettiin omiksi yksikodiksi hallinto (Tiehallinto) ja tuotanto
(Tieliikelaitos). Tiehallinto on kokenut lukuisia organisaatiouudistuksia ja -muutoksia
historiansa aikana. Alun perin ensimmadinen Tiehallinnon kantaisd (Kuninkaallinen
Suomen koskenperkausjohtokunta) on perustettiin vuonna 1799. Sen tehtdvini oli sil-

loin koskien perkaus.

5.1 Case organisaatio (Tiehallinto)

Nykymuodossaan organisaatio on jaettu Keskushallintoon ja yhdeksddn tiepiiriin
(kymmeneen tulosyksikkoon). Lisdksi organisaatio on jaettu toimintojen mukaan pro-
sesseihin, joita tédlld hetkelld on yhdeksdn. Niin sanottuja ydinprosesseja ovat asiakkuus,
palvelujen suunnittelu, palvelujen hankinta ja liikenteen palvelut. Tukiprosesseja ovat

ohjaus, tekniset palvelut, talous, henkildsto ja tieto. (Tiehallinto 2002, s. 25).

Tiehallinto on liikenne- ja viestintiministerion (LVM) hallinnonalalla toimiva virasto.
Lain Tiehallinnosta (2000/569) mukaan se vastaa yleisten teiden tienpidosta. Sen tehti-
vana on hallinnoida, ylldpitdd ja kehittdd koko maassa yleisii teitd ja niiden liikenneolo-
ja sekd tielitkenteen palveluja osana liikennejdrjestelmii. Tiehallinnon tehtdvdnd on
osana tienpidon kokonaisuutta edistdé tienpidon toimenpitein tasapainoista aluekehitys-
td. Padtieverkon ohella on pidettidvd huolta alemmanasteisen tieverkon riittdvastd laa-
juudesta ja kunnosta. Tiehallinnon on osaltaan huolehdittava tieliikennejarjestelmén
tutkimus-, kehittdmis- ja asiantuntijatehtivistd. Tiehallinto hankkii tienpitoon liittyvét

tuotannolliset palvelut ja tuotteet ulkopuolisilta.

Laissa sdddettyjen tehtdvien toteuttamiseksi Tiehallinto huolehtii (asetus Tiehallinnosta
2000/659) tie- ja litkenneolojen suunnittelusta ja ohjelmoinnista, tienpidon tuotteiden ja
palvelujen tilaamisesta seké tielitkenteen ohjauksesta ja palveluista. Tiehallinnolla ei ole
suoranaisia kilpailijoita, koska silld on lainsdddéntdon perustuva yhteiskunnallinen teh-
tidva ja siten my0s lainsddddntéon perustuva monopoliasema tienpidon tilaajaorganisaa-

tiona.
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Johtamisen kannalta merkittdvaa on poliittinen ohjaus. Tiehallintoa ohjaa ja valvoo Val-
tioneuvoston nimittdma johtokunta, joka péattdd Tiehallinnon yleisistd toimintalinjoista
ja tavoitteista, hallinnon jérjestdmisestd, strategisista suunnitelmista ja ohjelmista, talo-
usarvioehdotuksista sekd vuosisuunnitelmista. Tienpidon rahoituksesta péattaa eduskun-
ta valtion talousarvion késittelyn yhteydessa. Tiehallinnon johtamisesta vastaa padjohta-
ja apunaan kaksi Keskushallinnon johtajaa ja yhdeksdn tiejohtajaa. He muodostavat

Tiehallinnon ylimmaén johdon. Tiehallinnon organisaatiokaavio on esitetty kuvassa 11.

Ohjaus

TIEPIRIT

Suunnittelu 1'-_'”5i”"a'3
KESKUSHALLINTO il :

Hankiis _ Kaakkais-Suomi
Paskonttori Hime

: Asiantuntijapalvelut Savo-Karjala

Asiakaspabvelut .

kL Liitkennekeskus Keski-Suomi

Asiakkuus Vaasa

Talous Oulu

Henkildstd Lappi

leto

Kuva 11. Tiehallinnon organisaatio

5.2 Tienpidon hankinnat

Tiehallinto edistdd litkenteen toimivuutta ylldpitdmaéllé ja kehittdimalla tieverkon palve-
lutasoa, parantaa tieliikenteen turvallisuutta seké vihentd4 ja ehkdisee ymparistohaittoja.
Tiehallinto vastaa valtion vastuulla olevista yleisistd teistd osana liitkennejarjestelméa.
Yleisten teiden verkon pituus on 78 000 km ja sen arvo on 15 mrd. euroa. Piiteitd on
noin 13 000 km, moottoriteitd niistd noin 650 km. Siltoja on noin 14 000 kpl. (Tiehallin-
to 2004, Tiefakta s. 28)
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5.2.1 Hankintojen nykytilanne

Vaikka tdstd tyOstd on rajattu pois tarkempi hankintalain kisittely, niin voidaan todeta,
ettd suurta osaa infra-alan hankinnoista ohjaa hankintalainsddddntd. Hankintalainséa-
ddnnoén tulkintaan on muodostunut tapa, joka ohjaa valitsemaan palvelun toimittajat
projektikohtaisesti alimman tarjoushinnan perusteella huomioimatta toimitettavan pal-
velun elinkaarikustannuksia. Alan kulttuuriin kuuluu myos ostettavan palvelun pilkko-
minen kapeisiin osaamisalueisiin elinkaariajattelun sijaan. Ostetaan erikseen tuotteen
suunnittelu, sen rakentaminen ja kunnossapito. Tdmén johdosta osapalvelun toimittajan
tuotevastuu hdmartyy, eikd se ole omiaan lisddmién panostuksia tuotteiden, toimintata-
pojen, innovatiivisen yhteistoiminnan ja palvelun kehitykseen. Ostetaan tyotd, vastuu
tuotteen ja palvelun toimivuudesta jdd pddosin ostajalle. Infra-alan markkinakysyntd on
pédosin projektikohtaista toimittamista. Projektit ovat pddsddntoisesti lyhyitd, ne kesta-
vit muutamasta viikosta muutamaan kuukauteen. Projektin siséltd on tyypiltdén toimit-
tamista, josta puuttuu osapuolten yhdesséd tekemd pitkédjénteinen kehitystyd. Toimintaa

leimaa valvontamentaliteetti yhteistydmentaliteetin sijaan. (Yliherva 2004, s. 62-63)

Edelld mainitut piirteet ohjaavat alan toimintaa suuntaan, jossa korostuu 1dhinna projek-
tikohtainen tuotantotehokkuus, mika ei sindnsd ole huono asia. Seurauksena téstd kui-
tenkin on tuottavuuskasvun hiipuminen. Panoshinnat nousevat ja olemassa olevien me-
nettelyiden innovaatiokehitys on hidasta. Tuottavuuden kasvun edistdmiseksi tarvittai-
siin innovaatiomahdollisuuksia, jotka puolestaan edellyttiisivit alan kulttuurin muutosta
hankintakokonaisuuksien sisdlloissd, hankinnan valintakriteereissé, tavoissa tehdd yh-
teisty0td ja tavoissa kannustaa innovointiin. Innovaatiokannusteiden tulisi olla vah-

vemmat. (Yliherva 2004, s 62-63)

Uudenlaisia toteutusmalleja etsitdéin tavoitteena saada hyotyja julkisen ja yksityisen
tahon yhteistydstd. Riittdvin isojen hankkeiden toteuttamisesta ovat myds ulkomaiset
rakennusalan yritykset kiinnostuneita. Tiehallinnon pyrkimyksend on siirtyd hankinta-
menettelyissddn asteittain innovatiivisten ja laaja-alaisempaa osaamista vaativien palve-

lukokonaisuuksien hankintaan. (Yliherva 2004, s. 41)

Tiehallinto kdyttad hankinnoissaan padsdéntoisesti kolmea hankintatapaa: perushankin-

ta, suunnittelun ja toteuttamisen yhdistdvd hankinta sekd uusimpana hankintamuotona
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kéytetty, elinkaarivastuut sisdltdavd hankintatapa. Perushankinnalla tarkoitetaan sellaisia
hankintakokonaisuuksia, joissa tilaaja suunnitteluttaa kohteen kokonaisuudessaan. Ti-
laaja hankkii myds tarvittavat luvat. Urakoitsija toteuttaa puhtaan tydsuorituksen tilaa-
jan suunnitelmien mukaisesti. Toimittajaa valittaessa edullisin hinta on valintakriteeri.
Perushankinnan etuja ovat mm. selked vastuunjako, tyd osataan yleensd hyvin, tarjouk-
set ovat vertailukelpoisia keskenédén ja lopullinen hinta on tiedossa ennen rakentamista.
Perushankinnan haittoja ovat mm. menettelytavan hitaus, koska edellyttdd valmiita
suunnitelmia ja suunnitelmamuutokset aiheuttavat lisdkustannuksia. Perushankinnassa

suurimman riskin kantaa tilaaja (Koppinen & Lahdenperd 2002 s. 8)

Suunnittelun ja toteuttamisen yhdistidvélld hankinnalla tarkoitetaan yleensd sellaisia
hankintakokonaisuuksia, joissa tilaaja hyvéksyttdd yleissuunnitelman ja hankkii tarvit-
tavat luvat. Urakoitsijan tehtdvdnd on teknisten ratkaisujen kehittiminen sekd rakenta-
minen. Tdmédn mallin etuina ovat mm. kokonaisaikataulun lyheneminen, koska raken-
taminen ja suunnittelu voidaan limittia, toisaalta malli edistéé eri toimijoiden verkottu-

mista, koska toteuttaminen edellyttia tiivistd yhteistyota.

Haittoina ovat tissd mallissa mm. se, ettd kilpailun aiheuttama tyd on turhaa monelle
yritykselle. Pienten yritysten kynnys tarjota on korkea johtuen mm. suurista tarjouskus-
tannuksista, urakoitsijan valinta vaikeutuu, koska tarjouksia on vaikea verrata keske-
nddn. Lisdksi hankintamuoto mahdollistaa huonosti hoidettuna riman alitukset ja sisél-

tad laaturiskin. (Koppinen & Lahdenperd 2002, s. 9-10)

Elinkaarivastuuta sisiltdvilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia hankintakokonaisuuksia,
joissa urakka sisdltdd tyon edellyttdman suunnittelun, rakentamisen, hoidon ja/tai ylla-

pidon. Sopimukset ovat pitkéaikaisia ja rahoituksesta huolehtiminen jai toimittajalle.

Etuna elinkaarimallissa on muun muassa se, ettd kunnossapitokustannukset alenevat,
koska kohteen kunnossapito- ja ylldpitotarpeet otetaan huomioon jo suunnittelussa. Ti-
laajalla on vain yksi sopimuskumppani, jolloin ei tarvita moninkertaista tarkastustoi-
mintaa. My0s palvelun taso paranee, hankintamuoto helpottaa budjetointia ja omaisuu-
den hallintaa, sekd pienet yritykset voivat erikoistua ydinosaamiseensa ja verkottua

isompien yritysten kanssa.
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Haittana mallissa on koettu mm. toteuttajan riskien suuruus. Pitkdaikaissopimuksissa
inflaatio ja materiaalien hinnannousu luovat epavarmuutta ja tarjoaminen on hyvin kal-
lista ja hidasta. Kilpailu alalla heikkenee, koska vain suuret yritykset kykenevét hoita-
maan vaaditut tehtdvét ja voivat sitoutua pitkdaikaisiin hankkeisiin. Tdssd hankinta-

muodossa riski siirtyy tilaajalta tuottajalle. (Koppinen & Lahdenperd 2002, s. 9-10)

Paillystetyn tieverkon kokonaispituus 51 530 km, 65 % yleisen tieverkon pituudesta,
joista valtateitd 9 313 km, kantateitd 4 798 km, seututeitd 13 045 km ja yhdysteitd
24 374 km. (Tiehallinto 2004, Tiefakta s. 26)

Vuonna 2005 pééllystettiin noin 4 435 km eli noin 9 % pééllystetyn tieverkon pituudes-
ta. Pdillystysohjelmien laajuus km:ni on ollut vuosina 2003 — 2005 yli 4 000 km. Pail-
lystysohjelmien rahoitus vuonna 2005 oli 115 milj. euroa. Rahoitus jakaantui siten, etti
paillysteiden ylldpitoon kéytettiin 83 milj. euroa ja rakenteen parantamiseen 32 milj.
euroa. Pédllysteohjelmien rahoitus on hieman laskenut vuodesta 2002 léhtien. Paillys-
teurakoita oli vuonna 2005 keskimairin 2-5 kpl/ tiepiiri ja pééllystettdvan tieverkon
pituus vaihteli urakoittain 100 km:std 200 km:iin. Paéllysteurakat ovat yleensd yksivuo-

tisia, jokaisella tiepiirillé on ollut pilotteja, joiden kesto on ollut 2-3 vuotta.

5.2.2 Tienpidon hankintastrategia

Tiehallinnon hankintastrategia vuodelta 2000 maédérittelee investointien ja kunnossapi-
don hankintamenettelyt. Se ottaa myds kantaa markkinoiden ja hankintaketjun hallin-
taan, kdytettdviin urakka- ja sopimusmuotoihin, toimittajien valintaperusteisiin, laadun
varmistukseen seké riskien hallintaan. Strategiassa kasitellddn my0s osaamista, tiedon-

hallintaa sekd kansainvélisid kaytanto;ja.

Hankinnoissa siirrytddn nykyistd laajempiin ja pitkékestoisempiin hankintamenettelyi-
hin, jotka markkinoilla toimivat yritykset hyviaksyvét. Menettelyt ovat edullisia seké
urakoitsijoiden ja konsulttien innovaatioita edistévid. Tienpidon tuotteita ja palveluja
hankitaan palvelukokonaisuuksina, jotka siséltdvit suunnittelua, rakentamista ja kun-
nossapitoa erilaisina kokonaisuuksina. Laatuvaatimukset asetetaan lopputuotteen toimi-

vuudelle. Uusien hankintamenettelyjen kiyttoonotto merkitsee sekd Tiehallinnon ettéd
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urakoitsijoiden ja konsulttien osaamisen kehittdmiselle uusia haasteita, mikd edellyttda
tiivistd ja luottamuksellista yhteistyotd. Suunnittelijoiden, pddurakoitsijoiden ja aliura-
koitsijoiden vilille toivotaan uudenlaisia, tasavertaiseen yhteistyohon pohjautuvia toi-
mintamalleja. Tiehallinto tukee omilla hankintamenettelyillddn uusien yhteistoiminta-

mallien syntymista.

Keskeista strategian mukaisissa hankintamenettelyissd on antaa konsulteille ja urakoitsi-
joille mahdollisuuksia innovaatioille ja tuotekehitystydon hyddyntdmiselle. Siten on
mahdollista saada koko alan tuottavuus ja kannattavuus kasvuun. Kilpailluilla markki-
noilla timd merkitsee myos tarjoushintojen alenemista. Néin pdéstdin tilanteeseen, jossa

tienkdyttdjat, Tiehallinto ja tuottajaorganisaatiot voittavat.

Tiehallinto hankkii pédllysteiden yllépitotyot padsdantdisesti perushankintamallia kéyt-
tden. Kohteiden suunnittelu toteutetaan joko itse tai sithen kdytetddn erillisid suunnitte-
lukonsultteja. Urakoitsija tarjoaa vain tyon sithen kuuluvine materiaaleineen. Myos
suunnittelun ja toteutuksen siséltivd hankintamalli on kdytdssd. Taman mallin kayttoa

on kokeiltu muutamana viime vuotena osassa ylldpidon urakoita.
Urakoitsija vastaa tuotteen laadusta ja sen raportoinnista tilaajalle. Tilaajan valvonta
rajoittuu vai pistokoeluonteisiin tarkastuksiin. Urakat ovat pddsdintdisesti olleet kestol-

taan yksivuotisia. Joitain 1- 3 vuotta kestévia pilottiurakoita on myds kokeiltu.

Tiehallinto kéyttdd vuosittain paillysteiden ylldpitoon noin 150 milj. €. Vuosittaisten

tehtyjen urakkasopimusten méérd on viime vuosina vaihdellut taulukon 3 mukaisesti:

Taulukko 3. Urakkasopimusten lukumiirét vuosittain

Vuosi Sopimusten lukuméara
(kpl)

2003 52

2004 40

2005 50

2006 30 (suunn.)
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Urakkahinta on vaihdellut pdédsaantdisesti 2-5 milj. €. Urakkakohtaisia tarjouspyyntdja
lahetetddn noin 8-10:1le urakoitsijalle. Tarjousasteen, eli tarjouspyyntdjen suhde saatui-
hin tarjouksiin oli vuonna 2004 76 % ja vuonna 2005 66 %. Ylldpitotdistd Tiehallinto
lahettdad 300-400 tarjouspyyntdd vuosittain urakoitsijoille jotka kisittelevit ne ja tekevit

mahdollisesti tarjouksen.

5.2.3 Hankintojen kehitysniakymiit

Hankintamenettelyjen kehittdmistydssd on pyritty hahmottamaan hankintamenettelyjen,
innovaatioiden hyddyntdminen ja tuottavuuden kehityksen syy- ja seuraussuhteita. On
todettu, ettd infra-alalla on vallinnut “noidankehd”, joka ei ole mahdollistanut keskinii-
seen luottamukseen pohjautuvaa yhteistyotd ja on synnyttidnyt tilanteen, jossa kaikki
osapuolet ovat hdvinneet. Téllaisesta kaikille osapuolille haitallisesta noidankehidstd on
haluttu pyrkié alan hankintamenettelyjé, yhteistoimintaa ja toimintamalleja kehittimalla
hyvddn kehddn, josta hyotyisivét kaikki osapuolet. Liitteessd 2 on esitetty huonon ja

hyvén kehdn syy- ja seuraussuhteita.

Keskeisind periaatteina hyvéddn kehddn pyrittdessd on ollut se, ettd kehitetddn ja kayte-
tadn sellaisia hankintamenettelyjé, jotka jéttdvit tilaa palvelutuottajien innovaatioille,
uusille teknisille ratkaisuille, tuotantoteknologian kehittdmiselle, tuotekehitykselle ja
niiden hyoddyntdmiselle. Tdma on ollut ohjaavana periaatteena jo edellisessd, vuoteen
2007 saakka ulottuvassa hankintastrategiassa ja se on ohjaavana periaatteena myds tés-
sd, vuoteen 2010 saakka ulottuvan hankintastrategian péivitystyossd. (Tienpidon han-

kintastrategia 2006, s. 14-15)

Usein yrityksen toiminnan kehittdmisen kannalta palvelujen tuotteistaminen on jérke-
védd. Infra-alan tehokkuuden lisddmisen yksi ulottuvuus on tehdd toimintatavoista ja
sopimusmalleista sopivia eri organisaatioihin. (Tédssd kunnat, kaupungit Ratahallinto-
keskus). Periaatteessa yhtena tavoitteena voisi olla pilkkoa sopimusmallit rakenteellises-
ti sellaisiksi, ettd ne voitaisiin koota eri tuotteista. Ndin yritykset voisivat hyddyntii jo

opittua toimintatapaa, menetelmid ja tietdimysta eri organisaatioiden kanssa. Tuotteista-
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misen perustavoitteena on siis pddstd hyodyntdmédn jo tehtyd tyotd ja hankittua osaa-

mista uudelleen.

5.2.4 Hankintatoiminnan riskit tilaajan nikokulmasta

Tienpidossa riskit kohdistuvat joko hankkeen varsinaisiin vastuutahoihin, vélittdmiin
sidosryhmiin tai hankkeen vilillisten vaikutusten kautta elinkeinoeldméén, ymparistoon
ja kansantalouteen. On tirkedd saada tilaaja ja palvelun tuottajat tunnistamaan ja ym-
martdmddn hankkeen todelliset riskit. Osapuolten on saatava toisiltaan riittdvéat 1dhtotie-
dot, jotta voidaan tehdd onnistunut riskianalyysi ja riskienhallintasuunnitelma. Tamén
liséksi tilaaja ja palveluntuottajat tarkastelevat hankkeiden riskejd ja niiden hallintaa
omista ldhtokohdistaan. Tilaaja pyrkii varmistamaan mm. hankkeen toteutettavuutta,
tavoitteiden saavuttamista ja taloudellisissa reunachdoissa pysymistd. palvelun tuottaja
tarkastelee hankkeen tekniseen toteutukseen, kannattavuuteen, rahoitukseen ja muihin
tavoitteisiinsa vaikuttavia tekijoitd. Riskien hallinta ei tarkoitakaan riskien minimointia,
vaan hallittu riskin ottaminen tarjoaa my6s mahdollisuuden innovaatioille ja kokonaista-
loudellisesti kannattaville ratkaisuille. (Hankintamenettelyjen riskinhallinta, Tiehallin-

non selvityksid 2004, s.18)

Riskien luokittelu infrastruktuurihankkeessa

Kuten jo aikaisemmin on todettu, riskejd voidaan luokitella eri tavalla. Yksi tapa on
jakaa riskit neljdén eri osa-alueeseen: strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja vahin-
koriskeihin. Riski voi olla my0s sellainen, ettd se kuuluu useampaan kuin yhteen osa-
alueeseen. Riskit voidaan vield jakaa sisdisiin ja ulkoisiin riskeihin. (Tiehallinto 2004,

s.18)

Osana Tiehallinnon kokonaisvaltaisen riskienhallinnan projektia kartoitettiin maalis-
huhtikuussa 2006 hankintaprosessin riskejd. Tydryhmdin kuului hankintaprosessin asi-
antuntijoita pédkonttorista, asiantuntijapalveluista ja tiepiireistd. Laaja ryhmid edusti

kattavasti eri nikokulmia ja koostui eri tienpidon tuotteiden asiantuntijoista.
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Pédjaotteluna riskit jaettiin riskiluokittain strategisiin, operatiivisiin ja taloudellisiin
riskeihin. Yksittdiset tunnistetut riskit koottiin riskiryhmiin, joille suunniteltiin ryhmissa

hallintakeinot. Lopuksi riskit priorisoitiin ddnestysmenettelylla.

Hankintaprosessin avainriskeiksi tunnistettiin seuraavat riskit. Riskit on téssd esitetty
siten, ettd vaikuttavuuden ja todennékdisyyden perusteella lasketun suurimman riskiker-
toimen saanut riski on esitetty ensimmaéisend. Osa riskeistd kohdistuu hankinnan liséksi

muihinkin Tiehallinnon prosesseihin.

Tilaajaosaaminen ei riitd (strateginen riski)

Tilaajataitojen hankkimiseen ja ylldpitimiseen ei panosteta riittdvésti ja tilaajaosaami-
nen heikkenee, minkd seurauksena tilaaja ei monissa erilaisissa tilanteissa tiedé tai osaa
vaatia, mitd haluaa ja kuinka tilaajan tahtotila pitéisi kirjallisesti ilmaista. Hankinta-

saanndsto4a el tunneta riittavasti.

Kustannustenhallinta pettdid (rahoituksellinen/taloudellinen)

Tilaajalla ei ole tietoa kulloinkin pyydettdvan hankinnan oikeasta ja tarkasta hintatasosta
eikd kustannustason nousua ole otettu riittdvisti huomioon kustannusarvion laadinnassa.
Kustannustaso nousee ja kustannusarviot pettivét. Rahoitus on epdselvid, erityisesti
jélkirahoituserien osalta. Toisaalla tarjoushinnat painuvat liian alhaisiksi laadun kustan-

nuksella.

Sopimuksenaikaiset ongelmat (operatiivinen)

Lahtotiedoissa esiintyy puutteita ja tiedot on ristiriitaisesti esitettyind asiakirjoissa. Pro-
jektinhallinnassa on ongelmia. Muutostilanteiden hallinta ja rahoitus on puutteellista.
Organisaation kdytdnnot ovat epdyhtendisid. Hankkeen tietojen ylldpito ei ole reaaliai-

kaista. Kolmannet osapuolet ja hallintomenettelyt hidastavat hankkeen etenemista.

Epdtarkoituksenmukaiset hankintaehdot ja hankinnan mddrittely (operatiivinen)
Hankinta-asiakirjat ovat epdtarkoituksenmukaiset tai hankintamalli on valittu véérin.
Innovaatioiden kehittdmiselle ei onnistuta luomaan riittivéa kannustetta ja tuottavuus ei

lisddnny. Riskinjaossa epdonnistutaan.
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Kehittdminen on hallitsematonta (strateginen)
Strategian jalkautus epdonnistuu. Muutosvauhti on liian nopea toimijoille. Nykytilan
haltuunotto jda kehittdmisen jalkoihin. Kehittimishankkeita ei analysoida riittdvisti

ennen yleistd kdyttoonottoa ja siten niiden hyodynnettivyys on puutteellista.

Ongelmat kilpailuttamismenettelyssd (operatiivinen)
Tasapuolisuuden hallinta ontuu. Hankintamalli on viéré ja valintakriteerit ovat virheel-
lisid tai puutteellisia. Muutostilanteiden hallinta on puutteellista. Hankintamenettelyista

valitetaan.

Hankintojen valmistelu ja kdynnistiminen (operatiivinen)
Lihtotiedot ovat puutteellisia. Tavoitteet ja aikataulu on asetettu epdrealistisesti. Rahoi-
tus ja vastuut ovat epéselvid ja projektinhallinta takkuilee. Hankkeen tietojen ylldpito on

tehotonta.

Markkinat eivdt toimi (strateginen)
Kilpailu ei toimi. Hankintapalveluiden markkinat eivét kehity. Harmaa talous tulee

tienpidon markkinoille. Erikoistdille ei 16ydy tekijoité.

Asiakkaan unohtaminen (strateginen)
Ty6- ja litkenneturvallisuudessa on puutteita. Tiedotus on riittimétontd tai se epdonnis-

tuu. Asiakas unohtuu.

Selvityksessé todettiin kuitenkin, ettd niistd riskeistd ainoastaan kaksi, "Sopimuksenai-
kaiset ongelmat" ja "Ongelmat kilpailuttamismenettelyssd", on puhtaasti hankintapro-

sessin vastuulla.



50

6 PALVELUSOPIMUSMALLI N KEHITTAMINEN

Téssd luvussa selvitetdén eri toimijoiden asemaa verkostossa nyt ja muuttuvassa toimin-
tatavassa sekd kisitelldéin ja analysoidaan haastatteluista saatuja tietoja. Keréttyd haas-
tatteluaineistoa ja teoriaosuudessa esitettyd tietoa hyviksi kdyttden annetaan suuntaa-
antavia ohjeita. Tutkimusmenetelma on kuvattu kappaleessa 1.2. Téssd luvussa kdydéaan
liséksi kumppanuuteen liittyvid ndkemyksid. Tarkemmin kumppanuusnidkokulmaa sel-
vitetdén Tanskaan tehdyn vierailun haastattelujen tuloksista. Lisdksi lluvussa késitellddn

myos palvelusopimuksiin liittyvié riskejé.

6.1 Palvelusopimusmallin rakenne

Kuvassa 12 on esitetty palvelusopimusmallin yleisperiaatteesta. Sopimuksessa yhdiste-
tadan padllysteiden kunnon hallinta, ylldpitotoimenpiteiden ohjelmointi sekd toimenpi-

teiden toteutus.

Paillysteiden Ylldpidon Toimenpitei-
kunnon hallinta ohjelmointi den
toteutus

—~

Paallysteiden yllapidon palvelusopi-
mus

Kuva 12. Palvelusopimusmalli

Mallissa pééllysteiden kunnon hallinnalla tarkoitetaan koko tieverkon kuntotasoa. Kun-
totasoa mitataan nykyddan neljad eri kiriteerid kéyttden. Kriteerit ovat tienpinnan tasai-
suus, tienpinnan vauriot, tien uraisuus seké tien kantavuus. Kriteereille on asetettu tietyt
raja-arvot. Esimerkiksi uraisuuden raja-arvot mééritellddn tiekohtaisesti rengasuran mil-
limetrisyvyytend. Naitd kriteerejd hallitsemalla tieverkon kuntoa kyetddn seuraamaan.

Todettakoon, ettd kehitteilld oleva palvelusopimusmalli todennédkdisesti muuttaa tata
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asetelmaa siten, ettd tavoitteiksi tulee kunnon hallinnan lisdksi muitakin tavoitteita ku-

ten litkenteen sujuvuus ja ympéristondkokulmat.

Ylldpidon ohjelmoinnilla tarkoitetaan niitd etukdteen suunniteltuja toimenpiteitd, joilla
tieverkon kuntotaso ja muut mahdolliset tavoitteet voidaan saavuttaa. Toimenpiteiden

toteutuksella tarkoitetaan varsinaisen ty0suorituksen tekemista.

6.2 Toimijaverkko - asema verkostossa

Tassd tyOssa esitetdén infra-alan litketoimintaketju, johon on valittu viisi toimijaa. Tuo-
tantopanoksena tarkastellaan tien pééllysrakenteen kunnossapitoa. Kuitenkin panoksena

voi olla mika tahansa tuote tai palvelu. Verkostossa toimijoiksi on valittu:

Asiakas, joka voi olla kuka tahansa meisti. Tienkdyttdjd voi olla tietd kdyttdva koululai-
nen tai hdnen vanhempansa, jotka esittivdt vaatimuksia jalankulun turvallisuudesta.
Yritysmaailmassa asiakas voi olla yritys, joka vaatii kuljetuslogistiikkansa tehostamista.
Kunnat esittdvit kaavoituksia tehdessdin vaatimuksia ja esityksid liikkenteen sujuvuuden

suhteen.

Tiehallinto, jonka tehtdvénd on isdnndidd Suomen yleisid teitd ja tarjota tie- ja liikken-

nepalveluja kansalaisten ja elinkeinoeldmén tarpeisiin.

Urakoitsija, joka on yritys tai yrittdjd ja jonka tehtdvani tissd tapauksessa on fyysinen
tyo tilaajan asettamien vaatimusten mukaisesti. Urakoitsijan vaatimuksena on tuottaa

litketoiminnallaan voittoa ja tuottoa omistajilleen.

Toimittaja, joka tdssd tapauksessa voi olla esimerkiksi kiviainestoimittaja, joka on asia-

kassuhteessa urakoitsijaan ndhden.

Alihankkijana voi tissd tapauksessa olla esimerkiksi kiviainesjalostaja, joka murskaa

kiviaineksen kiviainestoimittajalle.
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Edelld olevista toimijoista muodostetaan kuvassa 13 esitetyn KETJU-taulukon lavistdja,

josta ndhdédén suorat asiakasrajapinnat.

TRENDIT JA KEHITTAMISTARPEET
Asiakas K
I
L
Tilaaja P
A
Urakoitsija I
Asiakas L
I
Toimittaja J
Tiehallinto A
T
Alihankkija Palvelusopimus

Kuva 13. Infraketjun kuvaaminen, perinteinen ja palvelusopimusmalli

Taulukon ylépuolella kuvataan alalla olevat yleiset trendit ja kehittdmistarpeet. Yleisina
trendeind infrarakennus-alalla on ndhtivissd esimerkiksi rahoituspalvelut, isdnndinti,
elinkaarirakentaminen sekd suuremmat hankekokonaisuudet. Yleensa taulukon oikeaan
laitaan voidaan merkitd kilpailijoiden toimenpiteitd ja heiddn toiminnassaan havaittuja

muutoksia, joita voidaan hyodyntid esimerkiksi benchmarking-tyokalun kaytossa.

Trendien perusteella on ndhtévissd toimintatapojen muuttuminen. Koska yhtend kehi-
tyssuuntana on suuremmat palvelukokonaisuudet voi tarkastelukohteena oleva yritys
miettid syvéllisempdd yhteistyotd oman asiakkaansa kanssa eli siirtyd ns. kaupankdyn-
nistd kumppanuuteen toimintamalliin. Yhteistydverkostossa toimivat kumppanit pysty-

vt tarjoamaan entistd laajempia kokonaisuuksia niitd vaativalle tilaajalle.

Mielenkiintoinen havainto oli, ettd kyseistd infra-alan ketjua voidaan lyhentdd tiiviim-
min yhteistyon kautta. Esimerkiksi verkottumalla ketjukumppanin kanssa voi urakoitsi-
ja tarjota yhdessd suurempia kokonaisuuksia asiakkailleen. Kun yritykset lahtevét miet-
timéén yhteistyon tiivistdmistd, voidaan tyokalua kdyttdd havainnollistamaan niité tar-

peita ja vaatimuksia, joita koko infraketjussa on.
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Uudessa toimintamallissa hankintaketju lyhenee tilaajan ndkdkulmasta. Tilaajalla on
sopimus vain urakoitsijan kanssa ja urakoitsija vastaa yksin koko toiminnasta. Sitd voi-
daan pitdé tilaajan kannalta hyvéna ja tavoiteltavana asiana. Toiminnalla on kuitenkin
olemassa haittapuolia. Hankintamenettelyjen tulevaisuuden haasteiksi on asetettu han-
kintaketjujen hallinta ja vastuu alan kokonaiskehittdmisestd sekd edellytysten luominen
téllaiselle toiminnalle. Uusi malli luo haasteita ndiden tehtdvien onnistumiselle. Voidaan
helposti joutua ns. resurssiriippuvuuteen. Resurssiriippuvuusteorian mukaan ollaan huo-
lissaan siitd, ettd tirked kumppani saa verkostossa liian vahvan aseman. Heididn neuvot-
teluasemansa on vahva ja he voivat tarvittaessa sanella ehtoja. Eli huoli siitd, ettd neu-
votteluvoima liukuu sopimuksen kestoaikana urakoitsijalle ja heiddn kiinnostuksensa
alan kehittimiseen hiipuu ja pédillimmaiiseksi nousee vain taloudellinen menestyksen

tavoittelu.

Sidosryhmistd saatu kuva poikkeaa normaalista liiketoimintaketjusta siten, ettd lyhyelld
tdhtdimelld loppuasiakas asettaa vaatimuksia, mutta ei ole ns. vélittomésti maksava
asiakas. Asiakas kuitenkin maksaa veromuotoisena tuotetun palvelun pitkéllad aikavalil-

14.

6.3 Teemahaastattelujen analyysi ja suositukset

6.3.1 Toiminta-alue eli fyysinen laajuus

Tyon aikana on selvitetty seuraavat vaihtoehtoiset alueelliset mallit:

Aluemalli vaihtoehdon mukaan yleinen tieverkko jaetaan maantieteellisiin ylldpitoaluei-
siin. Alue sisdltdd maantieteellisesti rajatun alueen ja ylldpidettiva tieverkko kasittda

alueen koko tieverkon.

Tieluokitukseen perustuvan vaihtoehdon mukaan yleinen tieverkko jaetaan tieluokituk-
sen mukaan. Esimerkiksi palvelusopimuksen piiriin kuuluisi vain tietty osa péétiever-

kosta.
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Alueelliseen yhteistyomalliin vaihtoehdon mukaan yleinen tieverkko jaetaan maantie-
teellisiin alueisiin kuten ensimmaéisessdkin vaihtoehdossa, mutta alueeseen siséllytetdén

lisdksi esimerkiksi jonkin seutukunnan kuntien paallystetyt tiet.

Kahta poikkeusta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd paras
lahtokohta olisi alueellinen toimintamalli. Sopimukseen tulisi haastateltavien mukaan
sisdllyttad yllapidettiavid tiekilometrejd 1000-3000 km. Keskiarvo vastanneiden kesken
oli 1900 km. Pilotointivaiheessa ei kuntayhteistyon osalta olla vield siind kehitysvai-
heessa, ettd sen mukaan ottaminen toisi toiminnalle lisdarvoa. Enemmistd haastatelluista
suhtautui tavoitetilanteessa myonteisesti tai varauksin kuntayhteistyohon. Haastateltavi-

en mukaan kunnat hyotyisivdt yhteistyostd enemmaén kuin Tiehallinto.

6.3.2 Palvelusopimukseen sisiltyvit tuotteet ja palvelut

Tuotevalikoimaa tulisi laajentaa uudessa toimintamallissa. Haastateltavat olivat sitd
mieltd, ettd jo pilotointivaiheen tuotevalikoima voisi olla nykyistd laajempi. Poikkeuk-
sena vallitsevaan ajatteluun toi malli, jossa vain pééllysteet kuuluisivat kokonaishintana

sopimukseen. Muut tuotteet olisivat mukana yksikkéhinnoin.

Pilotointivaiheen tuotteiksi ja palveluiksi vuosille 2007-2010 ehdotettiin:
- paillystdminen ja palvelurakenne
- rakenteen parantaminen ja leventdminen
- liikkenneympériston parantaminen
- varusteet ja laitteet

- tieympdriston parantaminen.

Tavoitetilanteessa 2010-2015 tuotteiksi ja palveluiksi ehdotettiin:
- paéllystaminen ja paillysrakenne
- rakenteen parantaminen ja leventdminen
- liikenneympériston parantaminen
- sillat
- varusteet ja laitteet

- tieympdriston parantaminen ja rakentaminen
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- liikenteen hallinta.

Tehtdvéluettelo on esitetty tarkemmin liitteessé 3.

6.3.3 Sopimuksen kesto ja urakkakoko

Nykyisin vuosittain paillystettdvén tieverkon pituus on noin 10 % paéllystetyn tiever-
kon pituudesta. Paillysteurakkaan siséltyvédn tieverkon pituus on noin 100-200 km/
urakka. Haastateltavat esittivét paillysteurakan koon kasvattamista ja urakkaan sisilty-
vien palveluiden monipuolistamista. Urakoitsijat painottivat haastattelussa, ettd palvelu-

sopimuksen keston tulee olla tavoitetilanteessa 7 — 15 vuotta.

Pilotointivaiheessa sopimuksen aikajinteen tulisi olla lyhempi esim. 5-10 vuotta. Ura-
koitsijahaastattelussa tuotiin esille, ettd pilotointivaihe ei saa jiddd pilotointivaiheeksi,
vaan sen tulee jatkua ja edetd askelittain yhdenmukaiseen tavoitemalliin koko maassa.
Erddnd mielipiteend tuli esiin sopimusajan jaksottaminen. Téll6in aika jaettaisiin esi-
merkiksi kahteen eri jaksoon optiomahdollisuudella. Ndin saataisiin pitkddn sopimusai-

kaan liittyvid riskejd pienennettyd.

Kun kysyttiin sitd, ettd jos kaikki Tiehallinnon ylldpitoon liittyvat pdallystystyot teetet-
téisiin palvelusopimusmallin mukaisesti, niin sopimusten lukumaira vaihteli 16-27 kap-
paleen vililld. Yhden haastateltavan ndkokulmasta alueiden lukumééré tulisi olla noin
90 kpl. Téma ndkokanta perustui nykyiseen talvihoidon urakoiden lukuméarddn. Haas-
tatellun mielestd pidillysteiden ylldpitotyot ja talvihoitotydt tulisi yhdistdd tehtdvaksi
samassa sopimuksessa. Haastateltavien mukaan on tirkedd saada vuosittainen ennalta

suunniteltu kierto aikaiseksi, jotta markkinat toimisivat.

Kysyttdessd sopivaa vuosittaista sopimushintaa arviot vaihtelivat aina 2 ja 20 milj. €
valilld. Vuosittaisen sopimushinnan jdddessd kovin pieneksi, vaikeutuu esimerkiksi
investointien toteuttaminen. Jos taas vuosittainen sopimushinta kasvaa liian suureksi,

niin riskit voivat kasvaa hallitsemattomiksi.
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6.3.4 Sopimuksen tuomat riskit ja ongelmat

Tienpidossa riskit kohdistuvat joko hankkeen varsinaisiin vastuutahoihin, vélittdmiin
sidosryhmiin tai hankkeen viélillisten vaikutusten kautta elinkeinoeldméén, ympéristoon
ja kansantalouteen. On tirkedd saada tilaaja ja palvelun tuottajat tunnistamaan ja ym-
martdmédn hankkeen todelliset riskit. Osapuolten on saatava toisiltaan riittavét l&htotie-
dot, jotta voidaan tehdd onnistunut riskianalyysi ja riskienhallintasuunnitelma. Tamén
lisdksi tilaaja ja palveluntuottajat tarkastelevat hankkeiden riskejd ja niiden hallintaa
omista ldhtokohdistaan. Tilaaja pyrkii varmistamaan mm. hankkeen toteutettavuutta,
tavoitteiden saavuttamista ja taloudellisissa reunachdoissa pysymisti. Palvelun tuottaja
tarkastelee hankkeen tekniseen toteutukseen, kannattavuuteen, rahoitukseen ja muihin
tavoitteisiinsa vaikuttavia tekijoitd. Riskien hallinta ei tarkoitakaan riskien minimointia,
vaan hallittu riskin ottaminen tarjoaa my6s mahdollisuuden innovaatioille ja kokonaista-

loudellisesti kannattaville ratkaisuille. (Tiehallinto 2004, s.18)

Kuten jo aikaisemmin on todettu, riskejd voidaan luokitella eri tavalla. Yksi tapa on
jakaa riskit neljdén eri osa-alueeseen: strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin ja vahin-
koriskeihin. Riski voi olla my0s sellainen, ettd se kuuluu useampaan kuin yhteen osa-
alueeseen. Riskit voidaan vield jakaa sisdisiin ja ulkoisiin riskeihin. (Tiehallinto 2004,

5.18)

Haastattelutulosten perusteella vastaajat toivat esille seuraavanlaisia riskindkemyksid
palvelusopimusmallin tuomassa toimintatavassa. Mallin tuomia riskejd yrityksen néko-
kulmasta vastaajat toivat esille epdilyt 1&htotietojen oikeellisuudesta ja siitd, ettd onko
niité riittdvasti ja mitataanko oikeita asioita. Hyvin monella vastaajalla juuri timé néko-

kohta nousi ensimmaisena esille.

Toisena merkittdvand riskikokonaisuutena vastaajat nékivét keliolosuhteiden vuosittai-
set vaihtelut ja niiden vaikutukset tieverkon kuntoon. Vaihteluiden ennakoiminen on
lahes mahdotonta ja sopimukseen tulisikin rakentaa mekanismi ndiden muutosten varal-

le.

Kolmantena merkittdvana riskind néhtiin erilaisten kustannustasovaihtelujen huomiotta

jattdiminen. Haastateltavien mukaan pelkkd bitumi-indeksin (bitumi on paillysteessa
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kéytetty sideaine) huomioonottaminen ei riitd. Myoskddn rakennuskustannusindeksi ei
sellaisenaan riitd, vaan kustannusvaihtelujen kokonaiskartoitukseen tulisi sopimusmal-

lissa kiinnittdd aikaisempaa enemmain huomiota.

Muita riskejd haastateltavien mielesti olivat:
e litkennemaédrien oleelliset muutokset sopimusaikana
e ympdristoviranomaisten tiukkenevat ohjeistukset esim. kiviainesten saatavuu-
teen vaikuttavat tekijét
e yleiset lakimuutokset, esim. tydaikalaki
e rahoituskoron nousu
e tieston kunnon arviointi sopimuskauden alussa ja lopussa
e taitamattomuus tarjouslaskennassa, lasketaan alihintainen tarjous

e tydvoiman saatavuusongelmat

6.3.5 Toiminnan kehittimistarpeet

Urakoitsija kehittimistarpeet haastattelujen perusteella

Kysyttdessd mitd kehittdmistarpeita yritykselld on siirryttidessd uuteen toimintamalliin,
pédllimmaiseksi nousi kunnostustoimenpiteiden ohjelmointiosaamisen kehittiminen.
Koska juuri tdtd osaamista Tiehallinto on siirtdméssd sopimuksen kautta pois itseltidin,
niin ohjelmointiosaamista pidettiin tulevaisuuden yhtend tirkeané kilpailutekijand. Toi-
saalta ndhtiin tarpeellisena erilaisten yhteistyoverkostojen luominen sekd projektinhal-

lintaosaamisen kehittdminen.

Yhtend kehittdimiskohteena yritykset nékivat tieston kéyttdytymisen teoreettisen osaa-
misen puutteet. Erilaisten vaurioitumismallien, kéyttdidn hallintaan, toimenpiteiden vai-
kutuksiin liittyviin ndkdkohtiin kiinnitettiin huomiota. Ne yritykset, joilla ei ollut omaa
paédllystysosaamista katsoivat sen hankkimisen tirkedksi kehittdmiskohteeksi. Muita
kehittimiskohteita haastateltavien mielestd olivat mittaustulosten tulkinta, riskien va-

kuuttamisosaaminen ja asiakirjaosaaminen.
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Kysyttdessd mistd yritys aikoo osaamisena hankkia, keinoiksi kerrottiin rekrytointi, kou-
luttaminen ja verkostoituminen eri toimijoiden kanssa. Rekrytoinnin ongelmana pidet-
tiin sitd, ettd valmiista alan osaamisesta on pulaa. Todettiin, ettd alan todellinen osaami-
nen vaatii pitkdn kokemuksen omaavaa henkilostod ja tétd ei ole saatavilla. Esille tuli
myo0s kokonaisvaltaisemman kehitysprojektin tarve liittyen tieverkon kunnon ja raken-

teen hallintaan. Projektissa olisivat mukana tilaaja, urakoitsijat sekd alan konsultit.

Oltiin my0s sitd mieltd, ettd alalle tarvittaisiin enemmain osaajia ja ettd osaamisen huip-
putasoa tulisi nostaa. Toisaalta katsottiin, ettd tilanne on ns. "muna vai kana". Markkina-
tilanne ei ole kehittynyt vield sellaiseksi, ettd esim. ohjelmointiosaamiselle olisi vield

sellaiset markkinat, ettd yritysten kannattaisi rekrytoida sithen osaajia.

Tilaajan kehittimistarpeet haastattelujen perusteella

Haastateltavien mielestd Tiehallinnon kehittdmistarpeista esille nousi ldhes kaikkien
mielestd ndkemys siitd, ettd Tiehallinnon asiantuntijaverkko ei saisi hdvittdd itseltdin
nykyistd osaamistaan. Katsottiin, ettd Tiehallinnolla tulee olla merkittdva vastuu koko
alan kehittdmisestd. Se ei onnistu, jos osaaminen tilaajapuolelta katoaa. Toisaalta kui-

tenkin néhtiin, ettd tilaajan osaaminen tulee muuttumaan.

Toimivuusvaatimusten hallinta ja osaaminen katsottiin erdéksi keskeisemmaksi edelly-
tykseksi uuden toimintatavan onnistumiselle. Kehittdmistarpeina ndhtiin myds toiminto-
jen yhtendistdminen, valtakunnallisen koordinoinnin kehittiminen sekd yhd voimak-

kaampi hankintojen keskittdminen.

Usean haastateltavan mielestd kumppanuusosaamista tulisi Tiehallinnossa kehittdd. Sen
tulisi ndkyd henkilokohtaisen osaamisen lisdksi myds toimintatapojen kehittymisend
niin, ettd koko hankintaprosessi antaisi mahdollisuuden aitoon vuorovaikutukseen. Juri-
disen osaamisen kehittiminen nousi esille useamman haastateltavan osalta. Hankinta-
lain tulkinta niin, ettd sen antamat mahdollisuuden otettaisiin paremmin esille, koettiin
erddksi merkittdviksi osaamisen kehittdmistarpeeksi. Muita kehittdimiskohteita haasta-
teltavien mielestd olivat riskienhallintaosaaminen, juridinen ja tekninen asiakirjahallin-

ta, investointien kannattavuusajattelu seké tiepddoman hallinta.
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Erddand yhteisend kehittdmiskohteena esitettiin alalle perustettavaksi yhteistd valtakun-
nallista "asiantuntijaraatia" ongelmien ratkaisijaksi. Télld voitaisiin mahdollisesti valttaa

oikeuskadsittelyja. Mallista on kokemuksia talonrakennuspuolelta.

6.3.6 Sopimustoiminnan hyviit ja huonot puolet

Positiivisina asioina néhtiin pitkdaikaisen sopimuksen tuovan vakautta toimintaan. Ko-
ettiin, ettd nykyédédn kidytosséd oleva malli on vain aloittamista ja lopettamista. Resurssien
hallinta paranee, jolloin hankinnat voidaan tehdd suunnitelmallisemmin esimerkiksi
pitkdaikaisia sopimuksia kédyttden. Yhteistydverkostojen kehittymisen edellytyksen pa-

ranevat.

Myos toiminnan mahdollisen laajentumisen tuomat mahdollisuudet alueella muun mu-
assa kuntien ja muun rakentamisen suuntaa katsottiin erittdin positiiviseksi asiaksi. Mal-
li antaa my06s paremman mahdollisuuden innovatiiviseen toimintaan. Mallin katsottiin
toisaalta pakottavan yritystd kehittdmddn omia toimintojaan. Myds urakoitsijan sitoutu-
minen tyohon kasvaa uudessa toimintamallissa. Pitkdaikainen sopimus antaa yritykselle

mahdollisuuksia my0s rahoitusjdrjestelyiden osalta.

Negatiivisina asioina ndhtiin alan markkinoiden mahdolliset hdiridtilanteet, jotka voivat
paikallisesti olla voimakkaitakin. Alalla voi tapahtua liiallista keskittymistd ja uusien
toimijoiden pddsy mukaan voi tulla yhd vaikeammaksi. Myo6s riskien painottuminen
liiaksi tuottajan harteille néhtiin negatiivisena asiana. Tilaajan ammattitaidon liiallinen

viheneminen koettiin usean haastateltavan osalta negatiivisena asiana.

Erddnd ndkokohtana nousi esille liian alhaisen tarjoushinnan aiheuttama pitkdaikainen
taloudellinen taakka. Taustalla oli epdilys tarjouslaskennan epédvarmuustekijoistd. Muita
negatiivisia nidkokulmia haastateltavien mielestd olivat riskien hinnoittelun vaikeus,
"juristien" tarpeen lisddntyminen sekéd kilpailuttamisen hankaluus. Haastattelujen tulok-

set on esitetty liitteessé 4.
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Taulukko 4. Sopimustoiminnan hyvét ja huonot puolet

Hyodyt

Haitat

Pitkédaikaisen sopimuksen aikaansaama

vakaa toiminta

Markkinoiden mahdolliset hairiotilanteet

Resurssien hallinnan paraneminen

Uusien toimijoiden péddsy markkinoille

vaikeutuu

Yhteistyoverkostojen kehittymisen edelly-

tysten paraneminen

Riskien painottuminen tuottajalle

Mahdollisuus laajentaa toimintaa esim.

kuntiin tai muuhun rakentamiseen

Tilaajan ammattitaidon viheneminen

Mahdollisuus innovatiiviseen toimintaan

Liian alhaisesta tarjoushinnasta aiheutuva

pitkdaikainen taloudellinen taakka

Urakoitsijoiden sitoutuminen tyohén

Riskien hinnoittelun vaikeus

Mahdollisuuksia rahoitusjarjestelyihin

Kilpailuttamisen hankaluus

6.3.7 Mielipidekysymykset

Haastateltavilta kysyttiin mielipiteitd kysymyssarjan avulla. Kysymyksiin annettiin pis-

teitd seuraavan periaatteen mukaisesti: 1 = tiysin eri mieltéd ja 5 = tdysin samaa mielta.

Kysyttdessd "Paraneeko kokonaistuottavuus” keskiarvoksi saatiin 3,6. Suurin osa vas-
taajista antoi neljd tai viisi pistettd. Kaksi vastaaja oli selkedsti sitd mieltd, ettei koko-

naistuottavuus parane uudella palvelusopimusmallilla.

Kysymyksessd "Kyetddnko riskit tunnistamaan” vain yksi vastaaja antoi yli kolme pis-

tettd, muiden pisteiden ollessa 1-3 vililld. Keskiarvoksi tuli 2,7 pistetta.

Kysymykseen "Onnistuuko riskien jakaminen?” suhtauduttiin tidssd kysymyssarjassa
kaikkein pessimistisemmin. Vain neljad vastaajaa antoi yli kaksi pistettd. Keskiarvoksi

tuli 2,4 pistettd, mikd on tdmén kysymyssarjan alhaisin keskiarvo.
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"Onnistuuko kilpailuttaminen” kysymykseen vastattiin siten, ettd seitsemén vastaajaa
antoi arvosanan neljd tai suurempi. Kolme vastaajista antoi arvosanaksi kolme. Kes-

kiarvo on 3,5 pistettd

Kysymyksen "Loytyvditko toimivuusvaatimukset” suhteen vastaukset vaihtelivat kahden
ja neljan pisteen vililld. Kysymykseen vastaamista hankaloitti epdselvyys siitd, miti

toimivuusvaatimuksilla tarkoitetaan. Keskiarvoksi tuli 2,9 pistetta.

Jatkoa edelliseen kysymykseen oli "Hallitaanko toimivuusvaatimukset alussa ja lopus-
sa". Téhdn vastattiin melko pessimistisesti. Pisteet jakautuivat melko tasan kahden ja

kolmen pisteen kesken. Keskiarvoksi tuli 2,6 pistettd.

Innovatiivisuuteen liittyvd kysymys "Tukeeko sopimusmalli alan innovatiivisuutta” sai
vastaajilta melko hyvit pisteet. Kuusi vastaajista antoi arvosanaksi neljd tai viisi. Toi-
saalta kaksi vastaajaa ei ollut vakuuttunut innovatiivisuuden lisdédntymisestd ja antoi

kaksi pistettd. Keskiarvoksi tuli 3,8 pistettd’.

"Sopiiko sopimusmalli yrityksenne visioon/strategiaan” kysymykselld haluttiin selvittdd
yritysten ndkemystd pidemmalld aikajaksolla. Seitsemin vastaajaa antoi neljd tai viisi
pistettd. Keskiarvoksi saatiin 3,9 pistetta.

Liittyen edelliseen kysyttiin vield, ettd "Paranevatko yrityksenne toimintaedellytykset"
vastattiin pddosin positiivisesti. Viisi vastaajaa antoi neljd pistettd. Muut pisteet vaihte-

livat yhden ja kolmen pisteen vélilld. Keskiarvoksi tuli 3,2 pistetta.

Kysymys "Tiehallinnon luotettavuus sopimuskumppanina" sai vastaajilta korkeimman
keskiarvon, joka oli 4,2. Tiehallintoa pidetdén haastateltavien mielestd luotettavana so-
pimuskumppanina. Hyvéin arvosanaan voi kuitenkin vaikuttaa se seikka, Tiehallinto on

kaikille haastateltaville yrityksille tarked yhteistyo ja sopimuskuppani.

Mielipidevertailun perusteella voidaan ndhdi, ettd epavarmuustekijdt painottuvat riskien
tunnistamiseen ja niiden jakamiseen sekd toimivuusvaatimusten hallintaan. Positiivi-
simmat asiat ovat Tiehallinnon rooli sopimuskumppanina, usko mallin innovatiivisuutta

lisddvédn toimintaan sekd se, ettd uusi malli sopii yritysten toimintatapoihin
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Mielipiteiden kysymyskohtaiset yhteenvedot on esitetty liitteessd 5.

6.4 Kumppanuuden kehittiminen

Aikaisemmin on jo todettu, ettd tuottavuuden kasvun edistdmiseksi tarvittaisiin innovaa-
tiomahdollisuuksia, jotka puolestaan edellyttdisivdt alan kulttuurin muutosta hankinta-
kokonaisuuksien sisélldissd, hankinnan valintakriteereissé, tavoissa tehdd yhteistyoté ja

tavoissa kannustaa innovointiin. (Yliherva 2004, s. 63)

Kokonaistaloudellisuutta korostetaan urakoitsijan valintakriteerind toteutusmallin mah-
dollistamissa puitteissa. Kokonaistaloudellisuus siséltdd vahintddn hinnan ja laatutekijat.
Tavoitteena on kuitenkin ndiden lisdksi sisdllyttdd valintaperusteiksi muitakin tekijoita.
Kokonaistaloudellisuuteen voidaan sisdllyttdd lisdksi tarpeen mukaan uudistamisen ja
muuntelemisen aiheuttamat kustannusvaikutukset ja erityisesti tienkdyttdjille aitheutuvat

valilliset kustannukset. (Yliherva 2004, s. 63)

Laaduntuottokyvyn arvioinnissa kelpoisuus ja toimivuus korostuvat, koska palvelutuot-
tajan mahdollisuudet tuottaa vaadittu kelpoisuus ja toimivuus innovatiivisilla ratkaisuil-
la lisdéntyvat vahitellen. Tdlloin teknistd laatua koskevat vaatimukset vihenevit. Kus-
tannustekijoistd arvioidaan toimeksiannon tuottaman tuloksen tai ratkaisun vaikutukset
ylldpidon kustannuksiin valitulla ajanjaksolla silloin, kun se on projektissa perusteltua.

(Yliherva 2004, s. 63)
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Erddnd esimerkkind kilpailuttamisessa on ns. "Tanskan malli", joka jakaa hankintapro-

sessin seuraavalla tavalla:

I TILAAJAN STRATEGISET TAVOITTEET JA
TARPEET
- toiminnan ldhtokohdat

II KILPAILU JA URAKOITSIJAN VALINTA

Valintaan vaikuttavia kriteereja mm.
- referenssit

- kalusto

- resurssit

- laatu- ja toimintasuunnitelma

- suunnitelmat

- yhteisty0 ja kehittdmistoiminta

1T KUMPPANUUSOSAAMINEN

- yhteistoiminnan organisointi

- yhteiset tavoitteet/osapuolten omat tavoitteet
- innovaatiot ja kehittdminen

- hankintalain antamat mahdollisuudet

- seurantaryhma

VI TYON TOTEUTUS
- seuranta
- tavoitteiden toteutuminen

Kuva 14. Esimerkki kilpailuttamisesta (Perustuu haastatteluun Anders Nordstrom/ Tie-

liikelaitos 20.4.2006)

Vaihe |
Antaa ldhtokohdat koko toiminnalle. Vastaa kysymykseen miksi pééllysteiden yllapito-

tyotd tehdddn. Asiakasndakokulma on pédédllimmaisend.

Vaihe 11
Suoritetaan kilpailutus. Muiden kuin hinnan valintakriteerien painoarvo valinnassa on

20-40 %. Tasséd vaiheessa on tdrkedd painottaa hankintojen kilpailun periaatteita eli ta-
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sapuolisuutta ja avoimuutta. Valintakriteerit on kerrottu selkeésti etukdteen. Tdsséd vai-

heessa on myos kerrottu kaikille se, miten toimitaan seuraavassa vaiheessa.

Vaihe III

Téssd vaiheessa organisoidaan yhteistoiminta. Erityisen tdrkedd on 10ytdéd toiminnoille
mahdollisimman paljon yhteisid tavoitteita, kuitenkin muistaen molempien osapuolten
omat tavoitteet. Kehitetdén ja muutetaan tarvittaessa toimintamalleja niin, ettd ne mah-
dollistavat toimintojen tehostumisen ja innovaatiot. Tdssd vaiheessa mietitddn yhdessa

mm. riskien hallintaa, innovaatiohy6tyjen jakamista yms.

Vaihe VI
Edellinen vaihe mahdollistaa tyon toteuttamisen osittain eri tavalla, kuin kilpailuttamis-

vaiheessa oli ajateltu. Tavoitteiden seuranta tehdéén esimerkiksi vuositasolla.

Edelld kuvatussa esimerkissd vaihe III kuvaa uudenlaista ajattelutapaa nykyiseen kéy-
tdnt0On verrattuna. Se on haastavin vaihe, joka my0s antaa mahdollisuuden uusien toi-
mintatapojen kehittdmiseen. Periaate "Yhdessd joko onnistumme tai epdonnistumme"”

on taustana tdssa vaiheessa.

Kumppanuussopimukset Tanskassa

Seuraavassa on esitetty yhteenveto Tanskan vierailun yhteydessé tehdyisti haastatteluis-
ta liittyen osapuolten vilisiin kumppanuussopimuksiin. Haastateltavat henkil6t edustivat

Tanskan tiehallintoa, maakuntaa, kuntaa seki urakoitsijaa:

e Susanne Baltzer, Tanskan tietutkimuslaitos (tiehallinnon osa)
e Ole Olsen, Ribe Amt (alueen edustaja)

e Flemming Kisbye, Slagelse kommune (kunnan edustaja)

e Per Simonsen, Vejdirektoratet (tiehallinnon hankintapaillikko)

e Ole-Jan Nielsen, NCC Roads (urakoitsijan edustaja)
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Tanskan tiehallinnon toiminta- ja kunnossapito-osasto on 1.1.2003 jélkeen tehnyt usei-
den urakoitsijoiden kanssa maan tieston hoitoa koskevia kumppanuussopimuksia. Ura-

kat ja niiden arvot on lueteltu alla. Sopimusten kesto on 3—7 vuotta.

Kumppanuus on yhteistydmuoto, joka pyrkii jatkuvaan kehittymiseen ja kump-

panuusyhteistyon tirkeimmaét elementit ovat:

e suunnittelu- ja toteutusprosessien optimointi

e yhteisesti sovittu kannustinjdrjestelméd, joka palkitsee urakoitsijat tiehallinnon
asettamien tavoitteiden saavuttamisesta

e -toimivan yhteistyon ylldpito ja kehittdminen jatkuvien mittausten/arviointien
sekd yhteisen toiminnan kautta

e crimielisyyksien ratkaiseminen avoimen ja rehellisen vuoropuhelun kautta, jotta
ne eivit kehittyisi vaativammiksi ristiriitatilanteiksi

e kumppanuussopimusosapuolien tulee hallita alan osaaminen, jotta kumppanuu-

desta saatava hyoty olisi maksimaalista

Kumppanuuden juuret ovat visioissa seki toiminta- ja kunnossapito-osaston 1dhtokoh-
dissa ja ydinarvoissa: "Vastaamalla valtakunnallisesta tieverkosta ja tyoskentelemdilld
vhdessd tiesektorin toimijoiden kanssa tielaitos luo linjaukset ja tietimyksen, jotka ta-
kaavat tie- ja liikennealan elinvoimaiseen kehitykseen pyrkivin tieverkon suunnittelun,

hoidon ja kehittimisen."

Toiminta- ja kunnossapito-osaston osalta kumppanuus edistdd visioiden toteutumista
keskittymailld tiepddoman kunnossapitoon ja kasvattamiseen. Toiminta- ja kunnossapi-

to-osaston toimintaa ohjaa seuraavat lahtokohdat:

e se on tiimi, joka hoitaa ja ylldpitdd maan tieverkkoa tehokkaasti sekd kehittda ja
kayttdd uutta tietoa

e tiimissd kumppanuus edistdd optimointia suunnittelutyokalujen ja uusien projek-
tintoteutuskeinojen kehittimisen kautta

e tiimin ydinarvot ovat osaaminen, tehokkuus, vastuullisuus, uusi ajattelu sekd yh-

teistyo.
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Toiminta- ja kunnossapito-osastolle kumppanuus on merkki tiehallinnon osaamisesta.
Yhteistyon tehokkuus syntyy tavoitteiden muuttamisesta tuloksia osoittaviksi mittareik-
si. Vastuullisuutta edistetddn luottamukseen, avoimuuteen ja vuoropuheluun perustuvas-
sa yhteisty0ssd. Kumppanuus edistdd osaamisalueiden ja uusien ideoiden sisdllyttdmista

toimintaan — uutta ajattelua. Kumppanuus perustuu toimivaan yhteistyohon.

Toiminta- ja kunnossapito-osastolle kumppanuus on strategia, jonka tulee edistdd Tans-
kan tiehallinnon tavoitteiden saavuttamista toiminnassa ja kunnossapidossa. Tavoitteita

ovat seuraavat asiakokonaisuudet:

o liikennditavyyttd, turvallisuutta, tiepddoman sdilyttdmistd ja tienkdyttdjien tyy-
tyvdisyyttd koskevat tielaitoksen tavoitteet saavutetaan parhaalla mahdollisella
tavalla

e tehokkuus nousee vuosittain 2 %

e projektit toteutetaan optimaalisella tavalla teknologiantoimintaprosessien, ympéa-
ristondkokohtien, suunnittelutydkalujen jne. osalta

e siilytetddn ja kehitetdén edelleen toimivaa yhteistyotd urakoitsijoiden, konsultti-
en ja tavaran- ja palveluntoimittajien kanssa

e cdistetddn henkildston jatkuvaa kehittymistd osaamisen kehittdmisen ja kannus-

timien kautta.

Kumppanuudella on niin hy6tyjd kuin haittojakin. Kokemusperiisten ndkemysten mu-

kaan niitd ovat muun muassa seuraavat seikat:

e Hyddyt

o ldheinen yhteistyd mahdollistaa tarkemman projektien talouteen, laajuu-
teen ja laatuun kohdistuvan valvonnan

o kumppanuus edesauttaa prioriteettien toteutumista turvallisuudessa, lii-
kennoitdvyydessd, tienkdyttijien tyytyvéisyydessa jne.

o kumppanuus mahdollistaa korkeamman tehokkuuden tuote- ja proses-
sioptimoinnin kautta

o toimiva yhteisty0 edesauttaa heikon kommunikoinnin ja ajanhukan vé-

hentdmisti ja erimielisyyksien sopimista vuoropuhelun kautta. Ndin voi-
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daan vilttid erimielisyyden kehittyminen kiistaksi, joka voidaan ratkaista
vain antamalla asia tuomioistuimen tai vilimiesoikeuden méirddmien

asiantuntijoiden kisiteltavaksi.

e Haitat
o hallinnollisia resursseja kiytetddn enemmaén kuin tavanomaisessa yhteis-
tyOssé urakoitsijoiden kanssa erityisesti muutaman ensimméisen vuo-
den ajan
o on olemassa riski, ettd jonkin aikaa vain rajallisella mééarélld yrityksid on
kumppanuusyhteistyon edellyttdmaa osaamista
o jos kumppanuutta tarjotaan hyvin mittavilla sopimuksilla, on olemassa

vaara, ettd kilpailu pitkilla tdhtdimelld heikkenee.

Kumppanuuden etuja Tanskan tiehallinnolle tulee verrata suurempaan resurssien kéyt-
toon esim. kokouksissa, kehitystoiminnassa, osallistumisessa tuote- ja prosessioptimoin-
tiin jne. Kumppanuusyhteistyo tulisi organisoida tavalla, joka edistdd kilpailua seké ly-

hyellad ettd pitkélld tdhtdimelld.

Kumppanuus ei heidén mielestdén tarkoita, etta:

e tavanomaisista sopimuskeinoista luovuttaisiin (esim. tiehallinto pidattaytyisi
kayttdmastd sanktioita tai vaatimasta sovittujen laatuvaatimusten tayttamisti

e crimielisyyksien tullen tielaitoksen tulisi maksaa sdilyttddkseen hyvit yhteis-
tyOsuhteet

e tichallinto pidattaytyisi valvomasta tietdita.

Sen sijaan kumppanuuteen liittyy molemminpuolinen avoimuus esiin tulevista ongel-

mista sekd ndiden ratkaisemisesta vuoropuhelun ja keskindisen luottamuksen avulla.

Tieverkko on yhteiskunnallista pddomaa. On taloudellisesti epéviisasta viltelld tienhoi-
totoimia ja ndin supistaa tiepddomaa. Teiden toimivuutta ylldpidetdédn erilaisilla hoito-
toimilla tiepddoman arvon sdilyttdmiseksi. Valtakunnallisten teiden ja niiden rakennus-

ten muodostaman paddoman kokonaisarvo on noin 55 miljardia Tanskan kruunua. Teke-
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méitontd kunnossapitoa on réistissd merkittdvd maard, noin 0,5 — 1 miljardin Tanskan
kruunun arvosta. Kunnossapitotarpeet olisi syytéd tyydyttdd. Tiepddoman arvon sdilymi-

seen vaikuttavat eniten mm. seuraavat tienhoitotoimet:

e asfaltointityot
e tien runkorakenteen vahvistaminen
e halkeamien paikkaus

e viemdrdintijirjestelmén kunnossapito kelirikkovaurioiden vilttdmiseksi

Tanskan tiehallinnossa kehitetddn tiepddomalle omaisuudenhoitomalleja, joissa péd-
oman hoitokulut voidaan ottaa mukaan laskelmiin myonteisend panoksena eikd pelkka-
nd tienhoitokuluna. Ensisijaiset tavoitteet ja tarkeimmat keskittymiskohteet ovat tien-
kayttdjien turvallisuus, tyoturvallisuus, liikennéitdvyys seki viihtyvyys ja tienkdyttdjien

tyytyvéisyys.

Urakoitsija ja tiehallinto jakavat vilittomat taloudelliset vaikutukset keskenddn tasan
50/50. Joissakin kumppanuuksissa on sovittu jaon muuttamisesta siten, ettd jako perus-
tuu tielaitoksen tavoitteiden saavuttamiseen ja urakoitsijan tyon laatuun. Kédytossd on

kaksi mallia, jotka esitetddn seuraavassa.

”Odotusten mukaisesta” (3) poikkeavan arvion tulisi perustua urakoitsijan nimenomai-
seen toimintaan. Arviointi olisi suoritettava urakoitsijan ja tiehallinnon yhteisesti sopi-
muksesta. Kullekin aihepiirille lasketaan arvioiden keskiarvo. Sitten keskiarvoista las-
ketaan painotettu keskiarvo siten, ettd kaikilla aihepiireilld on sama painoarvo. Liittees-

sd 6 on esitetty jatkuvan arvioinnin malli.

Toisessa mallissa arvioidaan tavoitteisiin vaikuttavia konkreettisia toimia. Kump-
panuussopimuksen mukaan prosessioptimoinnin vélittdmét taloudelliset vaikutukset
jakaantuvat urakoitsijan ja tielaitoksen vélilld tasan 50/50. Kunkin prosessioptimoinnin
osalta arvioidaan, onko se vaikuttanut strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Mikali

on, urakoitsijan osuutta lisitdin tai vihennetédén liitteessd 7 olevan mallin mukaisesti.



69

Yhteistyotd on seurattu kaikissa urakoissa “1dmpdtilan mittauksilla”. Nama kasittédvit
joukon viittamid tai kysymyksid, joihin kaikki osanottajat vastaavat ja kommentoivat
kuukausittain pidettdvissd projektipalavereissa. Ndin varmistetaan, ettd esiin nousseet
ongelmat voidaan késitelld avoimesti ja mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Liit-
teessd 8 on esimerkki kéytetystd menetelmistd sekd kisiteltdvistd vidittdmistd ja kysy-

myksistd liittyen kumppanuuden arviointiin.

Kaikkiin urakoihin liittyy erilaisia tiimiyttimistoimia, joiden tarkoituksena on ollut (ja
on) sitouttaa sekd urakoitsijoiden ettd tielaitoksen kaikki tyontekijdt yhteiseen toimin-
taan. Ndin syntyy keskindinen luottamus ja kunnioitus sekd “omistajuus” yhteisiin ta-

voitteisiin, jotka urakoitsijoiden henkildston on saavutettava.
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7  JOHTOPAATOKSET

Infrarakentamisen toimintaymparistd on muuttumassa. Julkisen sektorin aiemmin hallit-
semalle toimialalle on syntyméssd avoimet markkinat. Teknologian kehittiminen siirtyy
julkiselta tilaajataholta yksityisille ja osaaminen yritysten kilpailutekijanid korostuu.

Julkisen sektorin erdéni tehtdvané on luoda edellytyksié tdllaiselle toiminnalle.

Tamin tyon tavoitteena oli selvittidd, kuinka palvelusopimusmallit soveltuvat Tiehallin-
non hankintatapojen uudistamiseen sekd saada kokonaiskuva hankintojen palvelusopi-
musten siséllostd ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Erityisesti tdssd tyOssd tarkasteltiin

palvelusopimusten soveltuvuutta paillystetyn tieverkon ylldpidon ndkdkulmasta.

Tutkimuskysymykset ja niiden vastaukset

1. Milld edellytyksilld saadaan alan toimijaverkosto mukaan niin, ettd varmistetaan

markkinoiden toimivuus?

Erddnéd keskeisend mallin kdyttdonoton onnistumisen edellytyksend katsottiin olevan,
ettd alan toimijaverkko on tiiviisti mukana kehittimdssd uudenlaista toimintatapaa.
Tyon erddksi 1dhtokohdaksi asetettiin myds sen selvittiminen kuinka tdssd voitaisiin
onnistua. Tehtyjen haastattelujen mukaan ldhes kaikki olivat uuden toimintamallin kan-
nalla. Positiivisena sopimusmallissa koettiin pitkdaikaisuus, jolloin resurssien hallinta
paranee. Toiminnan luonteesta johtuen syntyy yritysverkostoja ja toiminnan innovatiivi-
suus paranee. Negatiivisina asioina mallissa ndhtiin alan markkinoiden mahdolliset hii-
ridtilanteet. Alalla voi tapahtua liiallista keskittymistd ja uusien toimijoiden padsy mu-
kaan voi tulla yhd vaikeammaksi. Urakat voivat muodostua sellaisiksi, ettd vain muu-
tama urakoitsija kykenee tarjoamaan toitd. My0s riskien hallinta ja painottuminen liiaksi
tuottajan harteille ndhtiin negatiivisena asiana. Erdénd ndkokohtana nousi esille liian

alhaisen tarjoushinnan aiheuttama pitkdaikainen taloudellinen taakka.

Tarkasteltaessa koko markkina-aluetta voidaan todeta, ettd palvelusopimustyyppiselld
toiminnalle voidaan sopimusten miérd vihentdd nykyisestd. Markkinoiden toimivuuden
kannalta on kuitenkin tirkedd porrastaa sopimusten kilpailutus niin, ettd se jakautuu

vuosittain tasaisesti. Sopimusten mairdn vihentdmisen katsottiin tuovan henkildkuluis-



71

sa sddst0jd sekad tilaajalle ettd urakoitsijalle vihentyneind tarjoustoiminnan kustannuksi-

na.

2. Hallitaanko toimintamallin riskit tilaajan ja urakoitsijan ndkokulmasta?

Riskien hallinta ja niiden késittelyn voidaan sanoa olevan myds erds tdrkeimmisté asi-
oista palvelusopimusmallin mukaisen toiminnan onnistumiselle. Tarkasteltacssa haasta-
teltavien esittdmid riskejd Tiehallinnon ndkokulmasta, niin voidaan todeta, ettd ne ovat
monilta osin yhtenevéisid riskejd. Uutena riskitekijdnd nousi esiin vaikeasti hallittavat
pitkén sopimusajan tuomat uhat. Myos osaamisen siirtdmiseen ja alan kehittdmisvastuu-

seen liittyvit ongelmat on hyva ottaa huomioon.

Erddna riskitekijand nousi haastatteluissa esille tilaajapuolen osaaminen. Useat haasta-
teltavat olivat huolissaan tilaajan rakentamisosaamisen vdhenemisestd. Heidédn mieles-
tddn molemmilla sopimuskumppaneilla tulisi olla riittdvd osaaminen rakentamisesta.
Tama tulee korostuneesti esille etenkin silloin, jos sopimussuhdetta syvennetédén kump-
panuuteen ja pyritddn kehittiméién yhdessd toimintoja. Tdma asia tuli esille korostetusti
my0s Tanskassa. Sielld kuntien kanssa sopimussuhteessa olevan urakoitsijan ndkemyk-
sen mukaan kumppanuus ei onnistu, jos toisen osapuolen osaaminen ei riitd. Heiddn
mukaansa ongelmia on syntynyt etenkin pienten kuntien kanssa, jossa resurssit ja osaa-

minen on riittdmatonta.

Riskeistd padllimmaisind yritykset ndkivit tiestostd mitatun ldhtdtietojen virheet, enna-
koimattomat keliolosuhteiden muutokset seké yleiset kustannustason vaihtelut. Omina
kehittdmiskohteinaan yritykset nékivit ohjelmointiosaamisen lisdédmisessd, verkostojen

luomisessa sekéd projektinhallintaosaamisessa.

3. Kyetddnko uudella toimintamallilla yhdistiméén eri osapuolten osaamiset niin,

ettd toiminnan kokonaistuottavuus paranee?

Yhtend tyon ldhtokohtana oli tarkastella sopimusmallin vaikutusta toiminnan kokonais-
tuottavuuteen. Yritysmaailman ndkokulmasta se on usein kuitenkin huomattavasti sel-
kedmpi késite, kuin julkisella sektorilla. Julkisen hallinnon tuloksellisuus on monitahoi-

nen késite. Sen paidkriteereind pidetddn vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta.
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Julkisen hallinnon tuloksellisuutta mittaavat ulkopuoliset tahot, kun taas yritysmaail-
massa se on usein yrityksen sisdinen mittari. Vaikka tiehallinto saisi sisdisesti toimin-
tansa kuinka taloudelliseksi ja tuottavaksi mutta toimenpiteiden vaikutus tienkayttijaian
el olisi kohdistettu oikein, sen toiminnan tuloksellisuutta voitaisiin pitdd epdonnistunee-
na. Toisaalta toimintojen saattaminen sisdisesti taloudellisiksi ja tuottaviksi, kun vaikut-

tavuustekijdt osuvat kohdalleen, edesauttaa tuloksellisuuden parantamisessa.

Uudessa palvelusopimusmallissa toimintoja tullaan ulkoistamaan niin, ettd siind yhdis-
tetddn tieverkon kunnon hallinta, toimenpiteiden ohjelmointi sekd hankintojen toteutus.
Téstd muodostuu yhtendinen prosessi, jonka kokonaishallinta on keskitetty yhden toimi-
jan vastuulle. Nykyisin kdyt0ssd olevassa hankintamallissa edelld mainitut toiminnot on

hajautettu useammalle eri vastuutaholle.

Aikaisempaan verrattuna pidempien sopimuksien tuovat vakautta yrityksen toimintaan.
Tami mahdollistaa sekd urakoitsijoiden ettd materiaalitoimittajien pitkdjanteisemman
tuotekehittelyn ja innovaatiotoiminnan. My0s resurssien suunnittelu ja hyddyntdminen

paranee.

Nykyisin kdytosséd oleva toimintatapa perustuu péddasiassa yksivuotisiin urakoihin. Kos-
ka tienpdillystystdiden varsinaisen tyon tekeminen keskittyy elo-lokakuun véliseen

n

ajankohtaan voidaan sanoa erddn haastateltavan kommentin " nykyiset tyot tuntuvat
olevan vain aloittamista ja lopettamista" kuvaavan melko hyvin toimintojen kehittdmis-

tarvetta pidempiaikaiseen toimintojen suunnitteluun.

4. Syntyyko uudella toimintamallilla sellaisia menettelytapoja, joilla voidaan liséati

innovatiivisuutta?

Uusi sopimusmalli antaa tilaa innovatiivisille ratkaisuille. Niiden syntymistd edesauttaa
mukana olevien yritysten verkostomainen toiminatapa. Jokainen yritys voi tdlldin kes-
kittyd omaan ydinosaamiseensa ja sen kehittdmiseen. Samalla toimintojen kokonaistuot-

tavuutta voidaan parantaa.

Tuottavuustarkastelussa ei kuitenkaan tyossd 10ydetty numeerisia arvioita. Ainoastaan

kyettiin tarkastelemaan niitd seikkoja jotka mahdollisesti parantaisivat tuottavuutta.
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Léhes yksimielisesti oltiin sitd mieltd, ettd tilaajan tulisi sdilyttdd olemassa oleva osaa-
misensa ja kantaa nykyistd suurempi vastuu alan kehittdmisestd. Muita tilaajan kehitta-
mistarpeita ovat toimintojen yhtendistiminen, valtakunnallisen koordinoinnin kehitta-
minen, tiepddoman hallintaosaaminen, tekninen ja juridinen asiakirjahallinta seki ris-

kienhallintaosaamisen kehittdminen.

Tutkimuksen arviointi

Haastattelujen ja havaintojen perusteella tehty tutkimus ei ole tdysin objektiivinen. Tut-
kimuksen tuloksissa nékyy tekijdn mielipiteet ja taustat. Tutkimuksen ndkdékulma on
Tiehallinnon ndkdkulma. Lahtokohtana oli oletus, ettd hankintastrategian méérittelemén
kehityspolun mukaisesti palvelusopimuksiin ollaan joka tapauksessa siirtyméssd. Néin
ollen analyyseistd ja selvityksistd voi syntyé liian positiivinen kuva. Toisaalta voidaan
todeta, ettd tyOssd esille nostettuja johtopédatoksid painotetaan hyvin paljon urakoitsija-
haastatteluissa tulleiden mielipiteiden perusteella. Tdmé nidkokulma toisaalta tasoittaa

ndkdkulmia niin, ettd voidaan katsoa niiden olevan ldhelld tasapainoa.

Positiivista on, ettd tutkimuksen laatimisen aikana on alan toimijat saatu mukaan kehit-

tdméén palvelusopimusmallia.

Jatkotutkimuksen ja kehittimisen tarve
Tdmid tutkimus rajoittuu tarkastelussaan vain palvelusopimustoiminnan edellytysten
selvittimiseen. Sopimuksen jatkokehittelylld tirked on osa kokonaisuuden onnistumi-
sessa. Tarkeimpind ndistd ovat muun muassa

e toimivuusvaatimusten méérittdminen

e tuottavuuden numeeriset tarkastelut

e riskien hallinta.

Ylldmainitut asiat konkretisoituvat vasta solmittujen sopimusten ja kidytdnnon tuoman

kokemuksen kautta.
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8 YHTEENVETO

Liikenneinfrastruktuurin ja liikenteen palvelujen tarjoama palvelutaso on merkittdva
tekijd yhteiskunnan toiminnan tehokkuuden kannalta. Liikenneinfrastruktuurin ylldpito
ja kehittdminen on hallinnonalan vastuulla, mutta tuotannolliset palvelut ja tuotteet han-

kitaan suurimmaksi osaksi markkinoilta.

Yhtend alan keskeiseni tavoitteena on saada aikaan uudenlaisia toimintamalleja, joiden
avulla pyritddn toiminnan taloudellisuuden ja tuottavuuden nostamiseen. Erdéna tahtoti-
lana on saada aikaan uudenlaiset palvelusopimusmallit. Tutkimuksen paitavoitteena oli
selvittdd, kuinka palvelusopimusmallit soveltuvat Tiehallinnon hankintamenettelyjen
uudistamiseen. Erityisesti tarkasteltiin palvelusopimusmallia péillystetyn tieverkon yl-
lapidon hankinnan toteuttamisessa. Tavoitteena oli saada kokonaiskuva hankintojen

palvelusopimusten siséllosti ja sithen vaikuttavista tekijoista.

Tutkimuksen teoriaosassa esitettiin yrityksen suorituskyyn liittyvit teoriandkdkulmat ja
verrattiin nditd julkisen vallan talousndkokulmiin. Erddnd ldhtokohtana oli tarkastella
sopimusmallin vaikutusta toiminnan kokonaistuottavuuteen. Yritysmaailman ndkokul-
masta se on usein kuitenkin huomattavasti selkedmpi kasite, kuin julkisella sektorilla.
Julkisella sektorilla kasitettd puhutaan toimintojen tuloksellisuudesta. Julkisen hallinnon
tuloksellisuus on monitahoinen kisite. Sen pédkriteereind pidetddn vaikuttavuutta, ta-
loudellisuutta ja tuottavuutta. Julkisen hallinnon tuloksellisuutta mittaavat ulkopuoliset

tahot, kun taas yritysmaailmassa se on usein yrityksen sisdinen mittari.

Tuottavuustarkastelussa ei tdssd tyossd kuitenkaan 16ydetty numeerisia arvoja tuotta-
vuuden parantumisen ndkokulmasta. Ainoastaan kyettiin tarkastelemaan niitd seikkoja

jotka mahdollisesti parantaisivat tuottavuutta.

Nopeasti muuttuvassa taloudessa organisaatiot pyrkivdt parantamaan tehokkuuttaan
kehittdmilld koko toiminnan arvoketjua. Toissijaiset toiminnot voidaan ulkoistaa, jol-
loin syntyy uusia pienyrityksid, jotka voivat ryhtyé alihankkijoiksi vanhalle tydnantajal-
leen. Néin on mahdollista syntyéd yritysten vilille kumppanuusverkostoja. Samalla orga-

nisaatiot voivat keskittyd oman ydinosaamisensa kehittimiseen
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Tyon empiirisessd osassa selvitettiin alan toimijoiden mielipiteitd ja ndkemyksid. Kei-
nona kéytettiin haastatteluja. Haastatteluja tehtiin yhteensd kymmenen kappaletta. Haas-
tateltavien joukkoon kuului tiepadllystysyrityksid (Asfalttiyrityksid), alan konsulttiyri-
tyksid, Infra-alan monitoimiyrityksid sekd Asfalttiliitto Ry. Lisédksi tehtiin tutustumis-

matka Tanskaan, jossa oli kaksi haastattelutilaisuutta.

Tehtyjen haastattelujen mukaan ldhes kaikki olivat uuden toimintamallin kannalla. T&-
ma luo hyvén pohjan sopimusten jatkokehittelylle. Positiivisena sopimusmallissa koet-
tiin pitkdaikaisuus, jolloin resurssien hallinta paranee. Toiminnan luonteesta johtuen
syntyy yritysverkostoja ja toiminnan innovatiivisuus paranee. Negatiivisina asioina mal-
lissa ndhtiin alan markkinoiden mahdolliset hdiriétilanteet. Alalla voi tapahtua liiallista

keskittymisté ja uusien toimijoiden pddsy mukaan voi tulla yhd vaikeammaksi.

Markkinoiden toimivuuden kannalta on kuitenkin térkedd porrastaa sopimusten kilpailu-
tus niin, ettd se jakautuu vuosittain tasaisesti. Sopimusten madrdn vihentdmisen katsot-
tiin tuovan henkilokuluissa sddstdja seka tilaajalle ettd urakoitsijalle vihentyneiné tar-

joustoiminnan kustannuksina.

Riskien hallinta ja niiden késittelyn voidaan sanoa olevan myds erds tarkeimmisté asi-
oista palvelusopimusmallin mukaisen toiminnan onnistumiselle. Merkittdvéna riskiteki-
jOind nousivat tdssd tydssd esiin, vaikeasti hallittavat, pitkdn sopimusajan tuomat uhat.
My0s osaamisen siirtdmiseen ja alan kehittdmisvastuuseen liittyvdt ongelmat nousivat
esille. Toisena merkittavéna riskitekijdnd nousi esille urakoitsijahaastatteluissa tilaaja-
puolen osaamisen kehittyminen. Muina riskeind yritykset nikivét tiestostd mitatun léh-
totietojen virheet, ennakoimattomat keliolosuhteiden muutokset seké yleiset kustannus-

tason vaihtelut.

Haastateltavien mielestd molemmilla sopimuskumppaneilla tulisi olla riittdvd osaami-
nen rakentamisesta. Tdma tulee korostuneesti esille etenkin silloin, kun sopimussuhdetta
syvennetddn kumppanuuteen ja pyritddn kehittimédn yhdessd toimintoja. Tdma asia tuli

esille korostetusti myds Tanskassa tehdyn vierailun yhteydessé. Sielld kuntien kanssa



76

sopimussuhteessa olevan urakoitsijan nikemyksen mukaan kumppanuus ei onnistu, jos

toisen osapuolen osaaminen ei riitd

Uudessa palvelusopimusmallissa toimintoja tullaan ulkoistamaan niin, ettd siind yhdis-
tetddn tieverkon kunnon hallinta, toimenpiteiden ohjelmointi sekd hankintojen toteutus.
Téstd muodostuu yhtendinen prosessi, jonka kokonaishallinta on keskitetty yhden toimi-
jan vastuulle. Nykyisin kdyt0ossd olevassa hankintamallissa edelld mainitut toiminnot on
hajautettu useammalle eri vastuutaholle. Uusi sopimusmalli antaa tilaa innovatiivisille
ratkaisuille. Niiden syntymistd edesauttaa mukana olevien yritysten verkostomainen

toiminatapa.

Lihes yksimielisesti oltiin sitd mielté, ettd tilaajan tulisi kantaa nykyistd suurempi vas-
tuu alan kehittdmisestd. Muita tilaajan kehittdmistarpeita haastateltavien mielestd olivat
toimintojen yhtendistiminen, valtakunnallisen koordinoinnin kehittdminen, tiepddoman
hallintaosaaminen, tekninen ja juridinen asiakirjahallinta seki riskienhallintaosaamisen

kehittdminen.

Johtopéitoksend voidaan todeta., ettd uuteen toimita kulttuuriin siirryttdessa tulee seka
tilaajan ettd urakoitsijan osaamistarve muuttumaan. Sopimusaikojen pidentyessi ei var-
sinaisia sopimustekstejd tulla saamaan sisdlloltddn sellaisiksi, ettd ne kattaisivat kaikki
yksityiskohdat. Sopimusten tuleekin olla riittdvén joustavia, jotta niiden avulla voidaan
jarkevésti toimia. Erityisen térkedd on tilaajan kannalta tuleekin olemaan sopimustoi-
minnan, sopimuskumppanien sekéd hankintaketjun kokonaisuuden hallinta hankinnan
tiedonhallintaa unohtamatta. Yhteisesti toimintojen kehittymisen kannalta on tarkedd
keskittyd riskienhallintaan ja hankintamenettelyjen kehittimiseen yhteistyossd koko
toimijaverkoston kanssa. Jotta edelld mainittu muutos onnistuisi, on yhteistydon onnis-
tuminen eri toimijoiden viélilld tirkedd. Tulevat palvelusopimukset ovat toiminnoiltaan
hyvin laajoja ja monipuolisia. Kukaan toimija ei pysty hallitsemaan niitd yksin. Verkos-
toitumalla ja verkostomaisella toimintatavalla voidaan onnistumisen edellytyksid paran-
taa. Koko toiminnan perusajatuksena voidaankin pitdd eri osapuolten osaamisen yhdis-
tdmistd niin, ettd lopputuote tai palvelu on mahdollisimman onnistunut. Kump-
panuusajattelun syventdminen tuleekin olemaan palvelusopimusmallin mukaisessa toi-

minnassa on eras merkittivimmistd haasteista.
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PAALLYSTETTYJEN TEIDEN YLLAPIDON PALVELUSOPIMUSMALLI
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HAASTATTELURUNKO/KYSYMYKSET

Taustaa

Perinteisesti pééllystettyjen teiden ylldpidon eri tehtdvit ovat jakautuneet niin toiminto-
jen kuin vastuidenkin suhteen eri organisaatioiden ja yritysten vilille. Kehitteilld oleva
paillystettyjen teiden palvelusopimusmalli pitdd sisélldén teiden kunnon hallinnan, yll&-
pitokohteiden suunnittelun ja tekemisen. Sopimus on ajallisesti suhteellisen pitkd (5-15
v). Laajuudeltaan se tulee olemaan perinteistd paallystysurakkaa suurempi. Liséksi sii-
hen voidaan liittda tuotteita, joita nykyiset padllystysurakat eivit sisdlld. Tavoitteena on
toiminnan kokonaistuottavuuden nosto. Kokonaistuottavuuden nousun ajatellaan toteu-
tuvan toimijayritysten yhd voimakkaammalla verkostoitumisella. Tdmén puolestaan
ajatellaan parantavan toiminnan innovatiivisuutta. Tiehallinnon katsotaan tulevaisuu-
dessa keskittyvén nédiden sopimusten hallintaan ja toimenpiteiden vaikutusten arvioin-
tiin.

Toimintoja tullaan kehittimédn yhdesséd palvelujen tuottajien kanssa. Seuraavilla kysy-
myksilld pyritddn selvittdimddn palvelujen tuottajien ndkemyksid keskeisissd asioissa.
Kysymykset tullaan kdyméén 1api henkilokohtaisen haastattelun muodossa.

Kysymykset (koskevat tavoitetilannetta v. 2010 — 2015)
Sopimuksen rakenne

1. Kuinka laajan (km) pééllystettyjen teiden ylldpidon palvelusopimuksen tulisi
mielesténne olla, jos valinta on
- alueellinen
- tieluokittainen
- alueellinen, johon sisdltyy myos kuntien katuja
Miké on sopiva laajuus pilotointivaiheessa 20077

2. Miké vaihtoehto sopii mielestdnne parhaiten péallysteiden yllépidon palveluso-
pimuksen toteuttamiseen ?
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- lyhyt perustelu

3. Mitd tuotteita sopimukseen tulisi mielestdnne siséllyttdé tavoitetilanteessa 2010-
2015 ja pilotointivaiheessa 20077
- lyhyt perustelu

4. Kuinka pitkdkestoinen sopimuksen mielestdnne tulisi olla tavoitetilanteessa ja
pilotointivaiheessa?
- lyhyt perustelu

Markkinoiden toimivuus

5. Miki on mielestinne pdéllystettyjen teiden ylldpidon palvelusopimusten koko-
naismddrd Suomessa, jos ajatellaan, ettd kaikki pdillystettyjen teiden yllépito-
tyot sisdllytetddn sopimuksiin? (markkinoiden toimivuus)

- lyhyt perustelu

6. Miké on mielestdnne sopiva vuosittainen urakkahinta?
- alin mahdollinen
- ylin mahdollinen
- lyhyt perustelu

Sopimuksen tuomat riskit
7. Mitka ovat kolme merkittdvinté riskiéd yrityksenne kannalta paillystettyjen tei-
den ylldpidon palvelusopimusajattelussa?
- lyhyt perustelu
Osaamisen kehittiminen
8. Mitki ovat mielestidnne tirkeimmét toimintanne kehittimiskohteet em. palvelu-
sopimusmalliin siirryttdessi?

- lyhyt perustelu

9. Miten aiotte hankkia palvelumallin toteutuksessa tarvittavan osaamisen, mika
puuttuu yritykseltdnne?

10. Mité osaamista mielestdnne tichallinnon tulisi kehittidd palvelusopimusmalliin
siirryttdessa?
- lyhyt perustelu

Positiiviset ja negatiiviset seikat

11. Mainitkaa kolme positiivista asiaa jotka em. palvelusopimusmalli voisi tuoda
tullessaan?

12. Mainitkaa kolme negatiivista asiaa jotka em. palvelusopimusmalli voisi tuoda
tullessaan?
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MIELIPIDEKYSELY

Annetaan pisteitd 1-5 1 =ei, samaa mieltd 5 = kylld, samaa mieltd

13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.

Paraneeko mielestdnne alan kokonaistuottavuus palvelusopimusajattelulla?
Pystytddanko mielestdnne sopimusmallin riskit tunnistamaan riittivan hyvin?
Pystytddnko mielestdnne riskit jakamaan tasapuolisesti ja oikein?

Pystytddnko palvelusopimus mielestdanne "kilpailuttamaan" tasapuolisesti?
Pystytddnko 10ytdmaan riittivin ymmarrettavit toimivuusvaatimukset?
Pystytddnko toimivuusvaatimusten toteutuminen todentamaan luotettavasti pal-
velusopimuksen aikana ja sen péétyttya?

Tukeeko palvelusopimusajattelu mielestidnne alan yleistd innovatiivisuutta?
Kuinka hyvin palvelusopimusmalli sopii oman yrityksenne visioon ja strategi-
aan?

Parantaako palvelusopimusmalli yrityksenne toimintaedellytyksia?

Kuinka luotettavana sopimuskumppanina pidatte tiechallintoa?

MUUT KOMMENTIT



TOIMINTAMALLIN KEHITTYMINEN

Infra-alalla vallinnut ’noidankeha”
”Kaikki haviavat”

Hinta-
kilpailutetut
osasuoritukset

Epéluottamus, Innovaatioita
tiukempaa i ; ei voida
valvontaa 4 hyodyntia

Huonot tuote-
kehitysmah-
dollisuudet

Hintataso
ei laske

Katetaso Urakoitsija
matala sadstai
kaikessa

Tuottavuus
kehittyy
huonosti

LAHDE: Tienpidon hankintastrategia 2006, s. 15

LIITE 2

Noidankehasta hyvaan kehaan
”Kaikki voittavat”

Keskinidinen
luottamus,
tiivis
yhteistyo

Hintataso
laskee,
edullisemmat
hankinnat

Innovatiivisten

alveluko- '-x

okonaisuuksien-

hankinta

2

Kannattavaa
liiketoimintaa

Tuottavuus
kehittyy

Innovaatioita
voidaan
hyodyntai

Tuotekehityk-
selle tilaa ja
resursseja
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Ehdotus pilotointivaiheen tuotteiksi ja palveluiksi 2007 — 2010

Paillystdminen ja pééllysrakenne
- tieverkon pééllystiminen
- pintaukset ja ohjelmoidut paikkaukset
- tiemerkintdjen uusiminen ja tekeminen (ehdollinen)

Rakenteen parantaminen ja leventiminen
- tien rakenteen parantaminen
- pienet suuntauksen parantamiset (ehdollinen)
- kuivatuksen ja kuivatusrakenteiden ohjelmoitu parantaminen

Liikenneympdériston parantaminen
- kevyen liikenteen vidylien parantaminen
- kevyen liikenteen véylien tdydentdminen
- kevyet taajamajdrjestelyt (ehdollinen)

Varusteet ja laitteet
- linja-autopysidkkien ja levihdysalueiden ohjelmoitu korjaaminen
- varusteiden ja laitteiden ohjelmoitu korjaaminen
- kaiteiden ja suoja-aitojen ohjelmoitu korjaaminen

Tieympériston parantaminen
- meluntorjuntaan liittyvien rakenteiden ylldpito ja korjaaminen
- pohjavesisuojausten ylldpito ja korjaaminen (ehdollinen)

Ehdotus tuotteiksi ja palveluiksi tavoitetilanteessa 2010 — 2015

Paéllystdminen ja padllysrakenne
- tieverkon pddllystiminen
- pintaukset ja ohjelmoidut paikkaukset
- katujen paillystdminen (kunnat ja kuntayhteisot)
- tiemerkintdjen uusiminen ja tekeminen

Rakenteen parantaminen ja leventdminen
- tien rakenteen parantaminen
- pienet suuntauksen parantamiset ja leventdmiset
- katujen parantaminen ja rakentaminen
- kuivatuksen ja kuivatusrakenteiden ohjelmoitu parantaminen

Liikenneympdéristdn parantaminen
- kevyen liikenteen véylien parantaminen ja tidydentdminen
- uusien kevyen litkenteen vdylien rakentaminen
- kevyet taajamajdrjestelyt
- liittymien kanavoinnit ja kiertoliittymat

Sillat
- siltojen kunnostus ja perusparantaminen
- pienten siltojen rakentaminen



uusien kevyen liikenteen yli- ja alikulkukdytidvien rakentaminen

Varusteet ja laitteet

valaistuksen uusiminen ja rakentaminen

linja-autopysédkkien ja levihdysalueiden ohjelmoitu korjaaminen
varusteiden ja laitteiden ohjelmoitu korjaaminen

kaiteiden ja suoja-aitojen ohjelmoitu korjaaminen

TieympaéristOn parantaminen ja rakentaminen

meluntorjuntaan liittyvien rakenteiden ylldpito ja korjaaminen
uusien meluntorjuntarakenteiden toteuttaminen
pohjavesisuojausten yllédpito ja korjaaminen

uusien pohjavesisuojausten rakentaminen

Liikenteen hallinta

litkenteen tienvarsi-informaatiojirjestelmén yllépito
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Urakoitsija/ Ul U2 U2 U4 Us

Kysymys

Jakoperuste Alue Alue Alue Tieluokittainen Alue
(paatieverkko)

Laajuus (km)

- alue 1000 >3000 2500 1000 3000

- tieluok 500 ? piirien paitieverkko 1000 (paatieverkkoa) 1000

Kuntayhteisty6

- pilotissa ei kylla el ei ei

-tavoitetilassa ei kylla kylla varauksin varauksin

Tuotteet paéllysteet (muutkin kay,

- pilotissa laaja laaja laaja mutta yksikkdhintaperusteisia) | laaja
Tiemerkinnét hoitourakoisssa

- tavoitetilassa laaja laaja laaja laaja

Urakka-aika

-pilotti 7 5 Sv 10v/100 km 10

-.tavoite 10-15 7-10 10v 8-12 15
(4+4 tai 6+6)optio

Lukumiiri (kpl) kymmenen kyselyé/v 16-22 20 20 27

Urakkahinta/v

- alin 2,0 5 3,0 5,0 4-6

- ylin 10,0 15 10,0 10,0 15-20

- valinta 5,0

Yrityksen riskit -laadun mittaaminen -kunnon arvionti -laskettu védrin -yleiset kustannustason nousut | -tietotaidon puute

-14htotietojen oikeellisuus
-ohjelmointi
-keliolosuhteet

-indeksien hallinta

sopimuskauden alussa ja
lopussa
-indeksien hallinta

-lahtotiedot el
releventteja

-kunnon ennustettavuus
-keliolosuhteiden
muutokset

-kiviainesvarannot
-rahoituskorot
-lakimuutokset
-litkkenneméaramuutokset
-ympéristdviranomaiset
-lahtotiedot

-ilmaston muutokset

Yrityksen toiminnan
kehittimistavoitteet

-ohelmointi
toimenpiteiden suunnittelu
ja vaikutusten arviointi
-riskinjako

-ohjelmointiosaa-minen
-yhteistydverkkojen
luominen

-materiaalien uusiokdytto
-projektinhallinta-

-vastuun otto yleensé
-yrityksen ydinosaamisen
uudelleenarviointi

-ohjelmointiosaaminen
- riskivakuuttaminen
-termonointisopimusten
hallinta

mittaustulosten tulkinta

-tieston kunnon
hallintaosaaminen
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osaaminen
Mista osaaminen -kouluttamalla omia -rekrytointi -rekrytointi
-ei kysytty -ei kysytty resursseja -kdytdnnon kokemusta oltava -verkottuminen
-rekrytointi (ei nyk. konsulteilla)
-verkostoitumisen
syventdminen
Tieh.kehittimistarpeet -riskien-hallintaosaaminen | -riskien hallinta -nyt olevaa osaamista ei -tiestotiedon hallinta -lopputuotteen
-toimivuus-vaatimusten -l4htdtietojen parempi saa ajaa alas -pelisdédnndt yhtendisiksi hallinta
maédrittdminen hallinta -toimintatapojen ja juridinen sekéd tekninen
-késitteiston vaatimusten asiakirjahallinta
selkeyttiminen yhtendistdminen -tekninen asiantuntemus tulee
sdilyttaa
-asioihin parempi valtakunnan
tason koordinointi
Positiivista -vakautta tydkantaan -innovatiivisuus lisdéntyy | -pitkdaikainen sopimus -hinnat tulevat nousemaan- -jatkuvuus
sopimusmallissa? -resurssien hallinta paranee | -tekn.osaaminen kehittyy | tuo jatkuvuutta riskit realisoituvat -suunnitelmallisuus
tuottavuus paranee -yhteistyoverkostot -toimita-alueen muiden -riskihinnoittelu maaraa -hankintojen
-lopputuotteenhallinta kehittyvét toimintojen kehittiminen | taloudellisen lopputuloksen jarkeistdminen
paranee -syntyy erikoisosaamista | -pakottaa, motivoi ja -rahoitusjérjestelyt
-innovatiivisuus paranee kannustaa kehittdiméin helpottuvat
-uudet asiakkaat toimintoja
-voi tapahtua -ulkopuolelle jaédminen -toimialan raju rakennemuutos | -paikallinen
Negatiivista -alihinnoittelu (tahaton tai | keskittymistd -voi syntya pitkd -tydvoiman vaihtuvuus kasvaa | markkinahdirio
sopimusmallissa? tahallinen) riskien jako ei ole painolasti -dokumentoinnin maara -urakoitsijoiden
kohtuullinen palv. lisdédntyy maéra pienenee
tuottajalle -juristien tarve lisdéntyy -kynnys paisti

-osaamisen puute
uudessa toimintatavassa

markkinoille kasvaa
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Urakoitsija/ U6 u7 U8 U9 U10
Kysymys
Jakoperuste Alue Tieluokittainen Alue Alue Alue
Laajuus (km)
- alue 1000 kokeilussa nykyinen hoito- 100 000 tonnia/vuosi | ?
- tieluok 1000 voi olla pienikin méaéra urakkaraja (600 km
paéllystettd)
Kuntayhteisty6
- pilotissa kylla el yleisesti kyllé, kunnat el el
-tavoitetilassa kylla hydtyisivét kylla ?
Tuotteet
- pilotissa laaja tulisi edeté askelluksen paéllysteet hoitourakoihin | laaja, ei kuitenkaan asfaltti pidettava erillisend, muut tyot
avulla siltoja alueurakoihin
perusasiat ensin kuntoon,
paall+tiem
- tavoitetilassa laaja
Urakka-aika
-pilotti 5 ensin 4-5 vuotta, siiten 10 5-7v ? 5-10 v vilkkailla teilld
ja tavoite 15 vuotta
-.tavoite 10-12 7v ?
Lukumiiri (kpl) 25 tarked asia, pohdittava 80 kpl 35 kpl, kiero Skpl/v 10-20 kpl
tarkasti
Urakkahinta/v
- alin 4-6 ? ? 2-3 ?
- ylin ? ? ? ? ?
- valinta
Yrityksen riskit -asiapapereiden kéyttoidn hallinta -toimenpiteiden -hintatason muutokset | -ldhtotietojen laatu
tulkinnanvaraisuus ennustettavuus vaikeaa -indeksikorjaukset -osaaminen ei riitd
-oikea tehtdvamadritys -keliolosuhteiden -tilaajan
-pelisdédnnot muutokset painotukset/kanssakdyminen/saanndt
-tiepddoman -taloudellinen riski -muiden toimijoiden toiminta
hallintaosaaminen -tyovoiman saatavuus | vaikuttaa omaan vastuuseen
-liikenneolosuhteiden ja hinta -séd ja ilmasto

muutokset, etenkin
alemmalla tieverkolla

-liikenteen kysynnin muutokset

Yrityksen toiminnan
kehittimistavoitteet

-tien kéyttdytymisen
hallinta
-vaurioteoriat

-ohjelmointi; voidaan ostaa
muualta
-monitavoiteoptimointi,

-paéllystysososaamisen
hankkiminen

-urakka-asiakirjat
- paédllysteosaaminen

-kustannustietoisuus
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-tiedonhankinta -ohjelmointitydkaluja alkaa
ulkomailta olla
-ohjelmointiosaamisesta
kilpailitekijd
Mista osaaminen -tulisi tehdd | -tarvitaan enemmaén osaajia | - vaikea asia -kurssitus -osaamista on yritykselld paljon
kehitysprojekti alalle -rekrytointia hidastaa
tieverkon  rakenteen | -alan professuuri. kysynnén puute,
hallinnasta -opinndytetoita, organisaatiota el
- terdvdmpi osaajien huippu voida luoda etukdteen
-muna vai kana-
Tieh.kehittimistarpeet -th:resurssit saatava -kumppanuusajattelu- - ajattelutavan
-tiepddoman hallinta riittdviksi tehdddn yhdessa muutos, oppia pois -kustannustietoisuuden hankkiminen
-nykyistd osaamista ei | -osaaminen muuttuu vanhasta -léhtotietojen laatu
saa vihentdd -toimivuusvaatimus- - pelisddnnot -toiminnalliset laatuvaatimukset
-investointien osaaminen -- selkeikisi -edellisten yhteydet asiakastarpeisiin
kannattavuusajattelu hankintaosaaminen, -koko mallin -tilaajalla tulee olla kyky ja
kumppanuusosaaminen, toimivuuden hallinta | ymmaérrys toimijoiden ndkdkulmasta
vuorovaikutusosaaminen, - normaalia laajempi | -reaalioptiokésite
lopputuotteen laadun ajatusten kalibrointi
hallinta
Positiivista -pitkédjénteisyytti -pitkdjanteisyys -tienkayttédjéd saa -jatkuvuutta -avoimuutta lisdi
sopimusmallissa? nykyiseen -sitoutuminen parempaa parempaa palvelua -investoinnit -lisdd toimijoita
poukkoiluun - kehittdmisndkdkulma -veronmaksaja sddstia perusteltavissa -lisédd osaamista
verrattuna -tuottavuus lisddntyy vaikka yksittdinen -teiden kuntotaso
- investointien ja pakosti "tonnihinta" kasvaakin nousee
raaka-aineiden - busines parance toimenpiteiden -tuotekehityspanostus
hankinta kohdentaminen paranee-- | kasvaa
suunnitelmallisempaa vaikuttavuus -innovaatiot
-rajapinnat hoidon vélilld | lisddntyvét
héviaa -toimintatavat
tehostuvat
-liian suuret -kilpailun toimivuus ja - voi heikentdd sen -ala keskittyy -yleisestd oletuksesta huolimatta ei
Negatiivista kokonaisuudet varmistaminen yrityksen kilpailukykyé -siirtymavaihe kustannussidstoja
sopimusmallissa? karsivat tarjoajia -hinnat voivat nousta jolla ei nykyisellddn ole -kilpailuttaminen, - voi syntyé resurssiriippuvuus
-Tieh. osaaminen paéllystysliiketoimintoja | riskit tilaajan ndkdkulmasta
héaviaa - jos henkildsuhteet ei - vadrdt sddstot
-konsullien rooli on toimi, niin ei onnistu kostautuvat
epdselvd mydhemmin
-Tieh. vastuu alan
kehittamisesti
episelva
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LIITE 5
Paraneeko kokonaistuottavuus?

4,5

4
3,6

3,5

3
2,5

2
1,5

1A
0,5 I

0 - . . . . . . . . . .

Keskiarvo

Kyetaanko riskit tunnistamaan?

4,5

3,5

2,5

1,5

-
!

0,5

0 -

At

Keskiarvo

Mielipiteet

1= taysinerimieltd - 5 =taysin samaa mielta



Onnistuuko riskien jakaminen?
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2,5 1 24
2
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Onnistuuko kilpailuttaminen?
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Keskiarvo

Mielipiteet

1= taysinerimieltd - 5 =taysin samaa mieltd



Loytyvatko toimivuusvaatimukset?

3
2,5
24
1,5
14
0,5 -
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Keskiarvo

2,9

Hallitaanko toimivuusvaatimukset
alussa ja lopussa?

3
2,6

2,5

2
1,5

1 4
0,5 1
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Keskiarvo

Mielipiteet

1= taysinerimieltd - 5 =taysin samaa mielta



Tukeeko sopimusmalli alan
innovatiivisuutta?

0 1

| | | | | | | | | Il(eskiarvo
Sopiiko sopimusmalli yrityksenne
visioon/strategiaan
‘ ‘ ‘ ‘ 3,9
| | | | | | | | | Il(eskiarvo

Mielipiteet

1= taysinerimieltd - 5 =taysin samaa mielta



Paranevatko yrityksenne edellytykset?

4,5

3,5 1

2,5 1

1,5

0,5

LI

Keskiarvo

Tiehallinnon luotettavuus
sopimuskumppanina?

HMHHE

Keskiarvo

Mielipiteet

1= taysinerimieltda - 5 =taysin samaa mielta
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Jatkuvan arvioinnin malli (Tanska)
Aihepiiri 1. 2. 3. 4. 5.
Paljon Alle Odotusten | Yli Paljon yli
alle odotusten | mukainen | odotusten | odotusten
odotusten

1 | Tienkéyttdjien

turvallisuus

2 | Ty6turvallisuus

3 | Liikennoéitavyys

4 | Viihtyvyys ja
tienkdyttdjien

tyytyvéisyys

5 | Laadunvalvonta
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Strateginen tavoite Aloite Vaikutus
TyOoympairistod Vaarallisen tyon védheneminen | +/- 1 %
100 ty6tuntia kohden
Liikennéitavyys Ajokaista-alueella vietetyn | +/- 0,5 %
tuntimddrdn  vdheneminen 10
tietyokuntatuntia kohden
Liikenneturvallisuus Ajokaista-alueella tydskennellyt | +/- 0,5 %
tunnit vdhdisemman liitkenteen
aikoina 10  tietyokuntatuntia
kohden
Rakentamisen vaatimuksista | Jos saavutetaan viliton | +/- 10 %

kunnon vaatimuksiin

taloudellinen vaikutus




KUMPPANUUDEN ARVIOINTI

LIITE 8

Aihe

1.
Erittdin

huono

Huono

3.

Kohtalainen

5.
Erittdin

hyva

Keskindinen luottamus

Hallinnollisten
resurssien  kdyttd —
onko ajankaytto

priorisoitu

Selked  ja oikea-

aikainen viestinta

Tasmallisyys

Huolinta/ovatko
materiaalit valmiina

kuten on sovittu

Onko tyd tehty oikein
ensimmaiselld kerralla
(hukka-ajan

valttdminen)

Onko  virheiltd ja

poikkeamilta valtytty

Onko tarvittava

osaaminen hallussa

Erimielisyyksien nopea
ja asianmukainen

kasittely

10

Asiaankuuluvien
henkiléiden
osallistuminen

kokouksiin

11

Tuki organisaation

sisalla




