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ESIPUHE

Kaupunginvaltuuston vuoden 2018 talousarvion hyvaksymisen yhteydessa 13.11.2017
§ 308 asettaman tavoitteen myo6ta kaynnistettiin omistajaohjauksen johdolla Tampe-
reen Infra liikelaitoksen tulevaisuuden tarkastelu. Selvitys Tampereen Infra liikelaitok-
sen toiminnan vaihtoehtoisista jarjestdmistavoista valmistui toukokuussa 2018. Tam-
pereen Infra Liikelaitoksen organisointiselvitystd jatkettiin yhtidittdmisen valmistelulla.

Yhtidittaminen tuotiin konsernijaoston syyskuun kokoukseen seka edelleen kaupungin-
hallituksen ja kaupunginvaltuuston paatettavaksi. Yhtioittamispaatos palautettiin val-
misteluun marraskuun 2018 valtuuston kokouksessa. Perustettavan yhtion oli tarkoitus
aloittaa toimintansa 1.1.2019 alkaen. Paatos jdi odottamaan taman rajapintaselvityk-
sen antia.

Rajapintaselvitystydta on ohjannut Tampereen kaupungin asettama tyoryhma, jonka
puheenjohtajana on toiminut apulaispormestari Aleksi Jantti ja varapuheenjohtajana
apulaispormestari Anna-Kaisa Heinamaki. Ohjausryhman jasenina ovat toimineet kau-
punginvaltuuston varapuheenjohtaja Pekka Salmi, johtaja Mikko Nurminen, rakennut-
tamisjohtaja Milko Tietdvainen, kehittamispaallikkd Matias Ansaharju, rakennuttaja-
hortonomi Petri Kujala, yksikon paallikkd Wille Siuko (Tampereen Infra), vt. toimitus-
johtaja Sanna-Leena Puntola (Tampereen Infra), kuntatekniikan tyontekija Timo Han-
nula (Tampereen Infra) ja controller Sami Suojanen.

Selvitystyon on laatinut tyéryhman alaisuudessa Navico Oy, missa projektipaallikkona
on toiminut dipl.ins. Timo Perdld. Navico Oy:std tydhon on osallistunut myo6s Eeva
Huuhtanen. Selvitystyon aikana on kuultu haastattelujen ja lausuntojen kautta Tampe-
reen kaupungin eri yksikkdjen edustajia kuin myos henkil6ston edustusta.

Tampereen kaupungissa maaliskuun 31. paiva 2019
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1 SELVITYSTYON LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

1.1 Selvitystyon lahtokohdat

Tampereen Infra liikelaitos aloitti toimintansa vuonna 2009. Meneilldan on siis yhdes-
toista toimintavuosi. Infran rakennetta ja toimintoja on kehitetty jatkuvasti matkan var-
rella omistajaohjauksen edellyttamalla tavalla. Tampereen Infran kehitys on ollut ase-
tettujen tavoitteiden mukaista ja toimintaa kuvaavat tunnusluvut ovat kehittyneet suo-

tuisasti.
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Kuva 1. Tampereen Infran muutamia keskeisié toiminnan tunnuslukuja 2009-2017 *

Viimeisimmat muutokset Infran toimintaan asetti vuonna 2017 Tampereen kaupungin
paatos luopua asteittain tilaaja-tuottaja-mallista. Vuonna 2017 valmistui myds Tampe-

Tampereen Infra liikelaitos perustettiin
2009. Sen toimintaan on kehitetty suunni-
temallisesti ja systemaattisesti perustami-

sestaan lahtien. Liikelaitoksen kehitys on
ollut omistajaohjauksen tavoitteiden mu-
kaista.

reen Infran korjaamoa koskeva selvi-
tys, minkd seurauksena mm. paatet-
tiin eriyttdd TKL:n korjaamotoiminta
Infran korjaamopalveluista.

Omistajaohjauksen johdolla kaynnis-
tettiin Tampereen Infra liikelaitoksen
tulevaisuuden tarkastelun vuonna
2018 kaupunginvaltuuston vuoden
2018 talousarvion hyvaksymisen yh-

teydessd 13.11.2017 § 308 asettaman tavoitteen myota. Taustalla oli kysymys liikelai-
tostoimintamallin tarkoituksenmukaisuuden selvittdminen organisointitapana. Selvitys
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Tampereen Infra liikelaitoksen toiminnan vaihtoehtoisista jarjestamistavoista valmistui
toukokuussa 2018 2. Tampereen Infra Liikelaitoksen organisointiselvitysta jatkettiin yh-
tidittdminen valmistelulla kaupunginhallituksen konsernijaoston 28.08.2018 paatoksen
mukaisesti.

Yhtidittaminen tuotiin konsernijaoston syyskuun kokoukseen seka edelleen kaupungin-
hallituksen ja kaupunginvaltuuston paatettavaksi. Yhtidittdmispaatos palautettiin val-
misteluun lokakuun valtuuston kokouksessa. Perustettavan yhtion oli tarkoitus aloittaa
toimintansa 1.1.2019 alkaen. P4atos jai odottamaan taman rajapintaselvityksen antia.

JOHTOKUNTA

vs. toimitusjohtaja
Sanna-Leena Puntola
TALOUS

halli . A KUNNOSSAPITO- PAIKKATIETO- RAKENTAMIS-
allinto- ja talouspaallikko
Annamari Kortesaari PALVELUT PALVELUT PALVELUT

HR vs. yksikon paallikkd yksikén paallikko yksikon paallikko

Reijo Lahtinen Olavi Ujanen Wille Siuko
hallinto- ja talouspaallikkod ! :

Annamari Kortesaari

TUKIPALVELUT
yksikon paallikko
Timo Aaltonen

SISAISET PALVELUT
yksikon paallikko
Jari Jaakola

Kuva 2. Tampereen Infran organisaatiorakenne 1.1.2019

Tilaajapuolella organisaation ja toimintamallien kehittyminen on ollut Tampereen Inf-
ran kehittdmiseen nahden monimuotoisempaa. Siind missa Tampereen Infran kehitta-
minen on ollut suhteellisen selvapiirteistd, on tilaajatehtavien kehittamista leimannut
selkeiden tavoitteiden ja mittareiden
puute. Osaltaan tdhdn on vaikuttanut
osaamisen jakaantuminen tilaajan ja
tuottajan kesken seka tilaajan tehtava-
kentdn monimuotoisuus. Infran toi-
mintaa on ohjattu siihen omistajaoh-
surssit, tehtavakentan laajuus ja kehittami- jauksen ja johtokunnan edellyttamilla
sen ohjauksen puute. mittareilla. Tilaajapuolen toiminnan
mitattavuus on hankalammin maari-
teltdvissa ja on jaanyt pitkalti teke-
matta, kuten monessa muussakin kaupungissa ja kunnissa. Palvelujen tehokkuutta mi-
tataan tyypillisesti tuotannon kautta, eika pitkalti kustannusraamit asettavien tilaaja-
tehtavien kautta.

Tampereen Infra liikelaitoksen kehittami-
nen on ollut tilaajapuolen kehittdmiseen
nahden selvapiirteisempaa. Tilaajapuolen

kehittamista ovat hidastaneet vahaiset re-

2 Selvitys Tampereen Infra liikelaitoksen vaihtoehtoisista jarjestamistavoitteista, KPMG 22.5.2018
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Yhdyskuntalautakunta

Tampereella kaupunkiympariston kokonaisprosessia on paasty kehittamaan tilaajateh-
tavissad suunnitelmallisemmin, kun Tampereen Infrasta siirtyi ensin kaavasuunnittelu
vuonna 2010 ja kunnallistekniikan suun-
nittelu vuonna 2017. Kyseisia siirtoja

Suunnittelijoiden siirto Infrasta kaupun- edelsi selvityksid siirtojen vaikutuksista.
kiympariston palvelualueelle on tuke-

Viimeisempid muutoksia ovat olleet eri
suunnittelutoimintojen henkildiden ty6-
pisteiden siirtdminen fyysisesti lahemmas
toisiaan, jolloin tarkea paivittdinen yhtey-
denpito on parantunut. Siirrolla on to-
dettu olleen hyvia vaikutuksia koko prosessin kannalta. Kaupunkimittauksen yksikén
osalta tehtiin vuoden 2019 alusta ldhtien muutos, missa kaupunkiympariston palvelu-
alueelle jai kiinteistonmuodostuksen tehtavat.

Esikuntatoiminnot

nut kaupunkiympariston prosessin ke-
hittamista. Siirroilla on saatu aikaan hy-
via tuloksia.

; Raitiotie-
Kaupunkiseudun APO Yleiskaavoitus Lilkennesuunnittelu Rakennuttaminen Kestéva yhdyskunta kehi?ys:h;:lma
joukkoliikennelautakunta Kniika
Asemakaavoitus Matkapalvelut e Ympéristdn suojelu
suunnittelu

Kiinteistén- i = Ympériststervey-
jatehuoltolautakunta muodostus unnossapito denhuolto

Alueellinen

LS -suunnittelu K’ff“h_"" Ja pysa- _Jatehuol-to-
kéinnin valvonta viranomainen
Rakennusvalvonta Satamatoimisto Kestava Tampere 2030
Smart Tampere
Viheralueet ja osachjelma
hulevedet

Kuva 3. Tampereen kaupunkikonsernin organisaatiorakenne 1.1.2019

1.2 Selvitystyon tavoitteet

Rajapintaselvitys koskee Tampereen kaupungin vastuulla olevien katujen ja yleisten
alueiden suunnittelua, rakentamista ja kunnossapitoa ja ndiden toimintojen jarjestami-
nen kaupungin ja perustettavan inhouse -yhtion kesken.

Inhouse -yhtion perustamisella on useita rajapintoja kaupunkikonsernin sisalla. Infra
tekee yhteistyota useiden eri kaupungin yksikdiden kanssa eri palvelualueilta seka kau-
pungin liikelaitosten ja yhtididen kanssa.

Selvitystyon tavoitteisiin kuuluu selvittaa tyonjako seka rajapinnat kaupungin ja perus-
tettavan yhtion valilla ja lisaksi arvioida eri rajapintavaihtoehtojen toimivuutta. Raja-
pintatarkastelulla tarkoitetaan palvelun jarjestdmisen tehtavakokonaisuuden arviointia
aina palveluiden tarpeen arvioinnista palvelun tuottamiseen siten, etta osoitetaan kun-
kin tehtavan suorittamisesta vastaava osapuoli hyddyt ja haitat arvioiden.

Tyon tavoitteena on saada laatia tarkastelun tuloksena suositus rajapintavaihtoehdosta
ja eri rajatehtavien organisoinnista uudessa tilanteessa. Suositus perustuu eri rajapin-
tavaihtoehtojen vaikutustarkasteluun.
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2

TOIMINTAYMPARISTON MUUTOKSET JA VAIKUTUKSET

Yhtena keskeisena tekijana Infra liikelaitoksen yhtidittamiselle on ollut sen kehittymi-
sen turvaaminen. Nykyisessa toimintamallissa keskeisia kehittdmisen kohteita ovat ol-
leet mm.:

- Asenteet ja toimintakulttuurin muutokset tarve

- Infran roolin epaselvyys tilaajan jatkeena

- Infran henkiléston vinoutunut ikdjakauma

- Nuorten osaajien heikko pysyvyys

- Tilaajan resurssipula ja tehtdavien moninaisuus

- Hankintojen kaytantdjen yhdenmukaistaminen ja kehittaminen

Nama kehittamisen kohteet ovat juontuneet osaltaan tapahtuneista toimintaymparis-
ton muutoksista. Julkisen hallinnon rooli infra-alan tuotannossa on ollut pitkdan vahva
ja sitkeadsti juurtuneita toimintamalleja, kaytantoja ja asenteita on ollut hankala muut-
taa nykyajan vaatimuksia vastaaviksi.

Yhtion perustamisen myota on syyta laatia katsaus odotettavissa oleviin toimintaym-
pariston muutoksiin, jotta ne osattaisiin ottaa huomioon niin tdman selvityksen vaiku-
tustarkasteluissa kuin yhtion kehittamisessakin.

2.1 Lainsdaadanto

Infrayhtion toimintaan vaikuttaa monia lakeja ja asetuksia, mutta suurin merkitys talle
selvitystydlle on 1.1.2019 voimaan tullut uusi hankintalaki. Hankintalaissa maaritelty
muille kuin sosiaali- ja terveyspalvelualalla toimiville sidosyksikoille annettu ulosmyyn-
nin rajoitussdantoja koskeva siirtymaaika paattyi 31.12.2018. Uuden hankintalain
myota sidosyksikko saa harjoittaa liiketoiminnastaan enintdan viiden prosentin ja enin-
taan 500 000 euron osuuden muiden, kuin siihen maaraysvaltaa kdyttavien hankintayk-
sikdiden kanssa. Prosenttiosuuden maarittamisessa kaytetaan sopimuksen tekemista
edeltdvien kolmen vuoden keskimdardista kokonaisliikevaihtoa tai muuta vastaava toi-
mintaan perustuva maara.

Tilanne hankintojen osalta on selv3, jos yhdella ja samalla omistajalla (esimerkiksi Tam-
pereen kaupunki) on useampi sidosyksikko, joissa ei ole muita omistajia (kuin Tampe-
reen kaupunki) ja ndma sidosyksikot tekevat keskenaan hankintoja. Pohdintaa on viime
aikoina aiheuttanut usean hankintayksikon omistamien sidosyksikdiden véliset ostot.
Eli perustettavan Infra Oy:n osalta uusi laki tulee yhtion toiminnan kannalta merkitta-
vaksi, jos perustettava Inhouse -yhtio
laajenee seudulliseksi toimijaksi mui-
Seudullinen inhouse -yhti6 voi tarjota kil- den kuntien tullessa yhtiéssd maa-

pailuttamatta palvelujaan kaikille omistajil- raysvaltaisiksi. Talléin seudullinen in-
leen, mutta hankintalain muutoksen mukai- house -yhtié voi tarjota kilpailutta-

matta palvelujaan kaikille omistajil-
leen, mutta hankintalain muutoksen
mukainen rajoitus voi tulla kyseeseen
horisontillisissa hankinnoissa kaupun-
kikonsernin sisalla. Sidosyksikot voivat harjoittaa keskenaan liiketoimintaa, jos niiden

nen rajoitus voi tulla kyseeseen horisontilli-
sissa hankinnoissa kaupunkikonsernin si-
salla.
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madraysvaltaa kayttava omistaja on sama. Seudullisen yhtion ja kaupungin taysin omis-
taman yhtion valilla maadraysvalta -ehto ei lain tiukan tulkinnan mukaan enaa toteudu.

Esimerkiksi monen kunnan omistama seudullinen inhouse -yhti6 Infra voi joutua rajoit-
tamaan Tampereen kaupungin konsernin alaisia asiakkuuksien (Tampereen Vesi, Tam-
pereen Vera Oy, jne.) liikevaihtoa uuden lain edellyttamalla tavalla. Esimerkiksi vuonna
2017 Tampereen Vesi osti palvelua Infralta noin 3,5 M€ edestd. Vuoden 2017 Infran
lilkevaihdosta (57 M€) 5 % on 2,85 ME, joten jo pelkdstaan Tampereen Veden palve-
luostot ylittivat hankintalain rajoituksen rajat.

Maardysvallan toteutumista on ylikunnallisissa yhtidissa toteutettu osakkeiden ris-
tiinostolla ja pienosakkaiden hallituspaikan tueksi perustetulla neuvottelukunnalla. En-
nakkotapauksia ei viela toistaiseksi ole olemassa. Taten useamman omistajan sidosyk-
sikkdsisaryhtididen (in house) vélisissa ostoissa on riski, ettd ne eivat tayta sidosyksik-
kéhankinnan edellytyksia ja ovat tulkittavissa nain ollen suorahankinnoiksi hankintalain
nakdkulmasta.

YHTEENVETO

Inhouse -yhtididen asema ylikunnallisena toimijana muuttui 1.1.2019 voimaan tul-
leen hankintalain tarkennuksen myota. Muutos voi tuoda ylikunnallisille inhouse -
yhtigille rajoituksia kaupungin sisdisissa hankinnoissa.

2.2 Tampereen kaupungin strategiat

Tampereen strategian sisallot jakaantuvat neljaan painopisteeseen: yhdessa tekeva ja
inhimillinen, koulutuksen ja osaamisen karjessa, luova ja innovatiivinen seka urbaani ja
kestavasti kasvava. 3 Kaupungin strategian mukaisesti kaupunkiorganisaation uudistu-
miskyvyn tulee mahdollistaa strategian toteuttaminen. Se koostuu toimintaymparistén
muutosten ja asiakkaiden tarpeiden ymmartamisestd, osaavasta ja hyvinvoivasta hen-
kilostosta, vaikuttavasta verkostokumppanuudesta seka tasapainoisesta taloudesta ja
aktiivisesta omistamisesta.

Tampereen kaupungin strategian tavoitteet ja mittarit tulee myos huomioida paatetta-
essa Tampereen Infran yhtidittamisen rajapintavaihtoehdoista. Seuraavassa on poi-
mittu tdman selvityksen kannalta 10 tarkeinta Tampereen kaupungin strategian tavoi-
tetta, jotka huomioidaan rajapintavaihtoehtojen vaikutustarkasteluissa.

1) Yhteisoéllinen toiminnan ja osallistumisen lisdantyminen

- Kaupunkiympariston ja palvelujen yhteensovittamisella palvelualueiden ja yksikkojen
yhteistyon ja digitalisaation avulla on keskeinen vaikutus sosiaalisuutta kehittavien
asuinalueiden kehittdmisessa

- Hankintaosaamisen ja hankintojen kehittdmiselld voidaan myos lisata yhteisollisyytta
mm. sopimusmekanismeja kehittamalla. Esimerkiksi alueurakoinnin kilpailutuksissa ja
sopimusmekanismeissa on jo kaytetty mittarina osallistumista kolmannen sektorin toi-
mintaan.

2) Tamperelaisten fyysinen aktiivisuus on lisddntynyt

3 https://www.tampere.fitampereen-kaupunki/talous-ja-strategia/strategia/strategia-tiivistetysti. html
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

- Kaupunkiymparistén suunnittelulla, rakentamisella ja kunnossapidolla on valtava mer-
kitys tamperelaisten fyysiseen aktiivisuuteen. Kustannustehokkain tapa lisata fyysista
aktiivisuutta on lisata liikettd paivaan, ennen kaikkea tyo-, koulu- ja opiskelumatkoilla.

- Arkiliikunnan lisdaminen edellyttaa maankayton, palveluverkon ja liikkenteen suunnitte-
lun yhteensovittamista seka keskinaisten vaikutustarkasteluihin panostamista ja kehit-
tamista.

Palvelujen painopistettd on siirretty ennaltaehkaiseviin palveluihin

- Esimerkiksi kdvely- ja pyoravaylien kunnossapidon palvelutason nostaminen on mita
parhainta ennakoivaa terveydenhoitoa. Hankintaosaamista ja menetelmia kehittamalla
voidaan edistaa ennaltaehkaisevia palveluja.

- My6s maankayton, palveluverkon ja liikenteen suunnittelun yhteensovittamisella voi-
daan mm. vahentaa massojen siirtoja, kuljetuksia ja liikennesuoritetta, milla on mm. il-
malaatua ja terveytta parantavia vaikutuksia.

Tyytyvaisyys palveluihin ja niiden saatavuuteen on parantunut

- Asiakaspalvelun ja asiakaspalvelusystematiikan kehittdmisen mahdollistamiseksi kau-
punkiymparistdn palveluissa tulee panostaa kaikissa vaihtoehdoissa.

- Asiakastyytyvadisyyden ja -palautteen hyddyntaminen toiminnan ohjauksessa ja hankin-
noissa nousee keskeiseen asemaan.

Digitaalisten palvelujen kaytto on lisdantynyt

- Strategian tavoite edellyttaa rajapintavaihtoehdosta riippumatta panostusta digitaalis-
ten palvelujen ja niiden taustalla olevan tiedonhallinnan kehittdmiseen. Tama asia kos-
kee koko kaupunkikonsernia.

Tyollisyysaste on kasvanut

- Infra-alan toimialueelle erityisesti kunnossapidon tehtaviin on usein yhdistetty tyollista-
misvelvoitteita etenkin nuorten osalta. Myos kuntouttavaa tyotoimintaa on liitetty esi-
merkiksi varikkopalvelujen toiminnan yhteyteen

- Yhtion asema ja velvoite tydllistamiseen tulee eteen omistaja- ja sopimusohjauksen yk-
sityiskohtia mietittdessa. Sindnsa vaihtoehtojen vertailuun tama ei vaikuta, mutta asia
on syyta huomioida. Tyollistamisen keinojen pohdinta on paikallaan, silla Tampereen
kaupungin osuus maksetuista tyémarkkinatuista oli vuonna 2017 noin 32,5 M€ 4.

Vaikuttavalla elinkeinopolitiikalla on edistetty yritysten syntyd, kasvua, kan-
sainvalistymista ja alueelle sijoittumista

- Infra-alan markkinat ovat globaalit. Tietomallit ja koneohjaus ovat jo arkipdivaa raken-
tamisessa ja pian my0s kunnossapidon tehtavissa. Alalta odotetaan suuria kehitysaskelia
tuottavuuden suhteen. Tama edellyttaa markkinoiden voimakasti kehittymista.

- Tama on myos merkittava tarkasteltava asia vaihtoehtojen osalta.

Hiilidioksidipadstdjen maara on vahentynyt

- Maankayton, palveluverkon ja liikenteen suunnittelun yhteensovittamisella voidaan
mm. vdahentda massojen siirtoja, kuljetuksia ja liikkennesuoritetta, milla on suora vaikutus
hiilidioksidipaastojen maaran vdahentamiseen.

- Rakentamisen ja kunnossapidon hukkaa vdahentdvat myos tietomallit ja koneohjaus.

Kestavien liikkumismuotojen (kdvely, pyoraily ja joukkoliikenne) kulkutapa-
osuus on noussut 58 %:iin

- Edellyttaa merkittavaa priorisoinnin muutosta ohjelmoinnissa, yhteensovittamisessa ja
eri palvelualueiden yhteistyossa.

- Vaihtoehdoissa otettava tarkasteluun mahdollisuus paremmalle yhteistyélle ja yhteen-
sovittamiselle.

4 Kelasto (http://raportit.kela.fi/ibi_apps/WFServlet?IBIF_ex=NITO88BL)
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10) Henkiloston tydhyvinvointi on parantunut ja sairauspoissaolojen maara on va-
hentynyt 10 prosentilla

- Henkil6ston hyvinvointiin vaikuttaa suuresti johtaminen sekd oman tyon hallittavuus.
- Naista jalkimmaisen osalta voidaan arvioida vaikutuksia eri vaihtoehtojen valilla.

YHTEENVETO

Tampereen kaupungin strategiat painottavat ennaltaehkaisevaa, terveytta, hyvin-
vointia seka kestavaa kehitysta edistavan kaupunkiympariston rakentamista ja ylla-
pitoa. Nailla tavoitteilla on suuri vaikutus erityisesti tilaajan osaamisen kehittami-
seen.

2.3 Tampereen kaupungin omistajaohjauksen periaatteet

Tampereen kaupungin omistajaohjauksen viimeisimmat periaatteet on hyvaksytty lo-
kakuussa 2017 °. Omistajapolitiikka tulee ottaa huomioon kuntastrategiassa kuntalain
378:n mukaisesti. Omistajaohjauksella tarkoitetaan toimenpiteita, joilla kunta omista-
jana tai jasenend myo6tavaikuttaa yhtion tai muun yhteison hallintoon ja toimintaan.
Omistajaohjauksen toimenpiteet voivat koskea mm. perustamissopimuksia, yhtidjar-
jestysmaarayksia, muihin sopimuksiin, henkilévalintoihin, ohjeiden antamiseen kuntaa
edustaville henkiléille sekd muuhun kunnan maaraysvallan kayttoa.

Tampereen kaupungin omistajaohjauksen periaatteista seuraavat kohdat ovat merkit-
tavia taman selvityksen nakdkulmasta:

1) Kaupunkikonsernin kokonaisetu otetaan huomioon omistamista koskevissa paa-
toksissa

- Rajapintavaihtoehtojen tarkastelun osalta on huomioitava vaihtoehdon vaikutus koko kau-
punkiympadriston prosessin toimivuuteen

2) Lahtokohtaisesti kaupunki ei laajenna yhtidmuotoista toimintaansa toimialoille,
joilla on jo toimivat markkinat

- Infran rakentamisen markkinat ovat toimivat Tampereen kaupunkiseudulla. Samoin mm.
monien tukitoimintojen osalta, kuten esimerkiksi kaluston huolto- ja korjaustoiminnoissa.

- Tybnyhteydessa laaditun markkinaselvityksen tulosten mukaan myds kunnossapidon mark-
kinoilla on riittavasti potentiaalia ja kiinnostusta.

- Liikuntapaikkojen rakentamisessa sekd kunnossapidossa markkinat vaativat vield kehitta-
mista.

- Tiukkaan tulkittuna Infra-alan yhtion tulisi keskittyd nykyista kapeammalle liiketoiminnan
alueelle.

3) Turvataan tasapuoliset kilpailuedellytykset julkisen ja yksityisen elinkeinotoimin-
nan valilla

- Vaihtoehtojen tarkasteluissa ja arvioinnissa kiinnitetdan huomiota markkinoiden kehittymi-
seen ja tasapuolisten kilpailuedellytysten turvaamiseen.

4) Samankaltaista toimintaa ei harjoiteta useissa eri yhtidissa tai saatioissa

- Rakennetun kaupunkiymparistén rakentamisen ja kunnossapidon toimintaa harjoitetaan
nykyiselldan eri palvelualueiden tilaamina eri yhtioissa / liikelaitoksissa

5 Tampereen kaupungin omistajaohjauksen periaatteet, 2.10.2017
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2.4

Vaihtoehdoissa on syyta kiinnittda huomiota yhden rakennuttajan mahdollisuuteen seka
kunnossapidon osalta eri alueiden kunnossapidon toimintojen yhdistamiseen seka hankki-
misessa ettd operatiivisessa toiminnassa.

5) Kaupungin yhtiossa toiminnan tulosta ja kannattavuutta verrataan toimialan yhti-
Oiden vastaaviin lukuihin

Infra-alalta tehdyt selvitykset ja tutkimukset osoittavat, ettd kunnallinen toiminta infra-
alalla on 10-20 % markkinoita kalliimpaa 67 8

Ilman padatosta kilpailulle alistamisesta ei voida olettaa, ettd infra-alan inhouse -yhti6 padsisi
kannattavuuden suhteen markkinoiden tasolle.

6) Miksi omistetaan, mitd omistukselta odotetaan ja ndkemys omistuksen kehittamis-

visiosta

Naihin linjauksiin liittyvat nakemykset markkinoiden kehittamisesta, paikallisten infra-alan
yritysten eteenpain viemisesta sekd nakemys yhtion kilpailulle asettamisesta seka seudulli-
suuden tavoitteista.

YHTEENVETO

Tampereen kaupungin omistajachjauksen linjaukset edellyttavat rajapintavaihto-
ehtojen vaikutustarkastelua koko kaupungin edun nakékulmasta. Yhtion kannatta-
vuus tulisi olla toimialan yhtididen kaltainen, mihin on hankala kunnallisen infra-
alan yhtion paasta.

Inhouse -yhtion rooli ja elinkelpoisuus kaupunkikonsernissa

Yksi keskeisimmista syista Infra inhouse -yhtion perustamiselle on ollut turvata sen ke-
hittyminen kohti markkinaehtoista toimijaa. Liikelaitoksen on todettu olevan tavallaan
tilaajan jatke, ja toiminnan vastuissa ja velvollisuuksissa on ollut keskindisia epaselvyyk-
sid. Yhtion elinkelpoisuudelle voi nimeta seuraavia tarkeita tekijoita, joiden kaikkien tu-
lee toteutua yhtion kehittymisen mahdollistamiseksi.

1) Nuorten osaajien pysyvyyden varmistaminen

Infran henkiloston ikdrakenne on voimakkaasti vinoutunut eldkoitymisen suuntaan

Nuoret ovat tulleet Infraan saamaan oppia, jonka jalkeen he Idhtevat eteenpain. Osasyyllisia
tdhan voi olla mm. palkan heikko kilpailukyky, projektien ja hankkeiden moninaisuus (paljon
pientd “salaa”) seka tiukassa istuvat toimintamallit ja tavat.

Keinoja tilanteen parantamiseen ovat osallistava johtaminen, tulospalkkauksen kehittami-
nen sekad Infran ydintoimintojen kirkastaminen

2) Riittdva liikevaihto

Perinteisesti riittavaa liikevaihtoa/henkil6 on pidetty yhtion tai liikelaitoksen elinkelpoisuu-
den mittarina. Nyrkkisdantona infra-alalla riittavaksi lilkevaihdoksi kunnallisen yhtion osalta
on pidetty yleisesti 20 miljoonaa euroa. Sitd pienemman volyymin yhti6illa ei ole katsottu
olevan elinehtoja pystydkseen pitamaan riittavia tukitoimintoja ja kehittymaan

8 Kuntien yhdyskuntateknisten palveluiden ulkoistaminen, Valtonen 2011

7 Kuopion kaupungin hoitourakoiden taloudellinen ja laadullinen vertailu, Tiainen 2016

8 https://iwww.rakennusteollisuus.fi/INFRA/Ajankohtaista/tiedotteet2-kansio/2016/oulun-malli-tuottaa-saastoja/
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- Tama ei kuitenkaan ole koko totuus, sillda yha useammat infra-alan yhtiot toimivat projek-
tinjohto -tyyppisesti. Projektinjohtourakoinnissa yritys minimoi kiinteat kustannukset ja
hankkii tuotantovalineet pitkalti alihankintana.

- Nykyisilld toiminnan reunaehdoilla (ikdrakenne, suuret kiinteat kulut, toimintakulttuuri ja
saavutetut etuisuudet) liikevaihdon tulee olla riittavan suuri

- Inhouse -yhtio voi siis olla elinkelpoinen vahdisemmallékin liikevaihdolla, jos se toimii suun-
nitelmallisesti ja systemaattisesti omilla erikoisosaamisen liiketoiminta-alueillaan. Siirtymi-
nen nykyisestd toimintamallista ja -tavasta vaatii siirtymaajan (tilat, kalusto, henkil6sto).

3) Toimintakulttuurin ja totuttujen tapojen muutos

- Yhtion ikdrakenne on vinoutunut, mika luo helposti hankalasti muutettavan toimintakult-
tuurin. Nuorten osaajien on hankala tuoda uusia toimintatapoja ja -malleja. Vallitseva vanha
toimintakulttuuri sy helposti uudet ideat ja ajatukset. Nuoret katsovat meininkia aikansa
ja vaihtavat ty6paikkaa.

- Muutoksessa keskeisessa osassa on johtaminen.

4) Yhtion kasvun ja kehittdmisen mahdollisuuksien varmistaminen

- Yhtiolla tulee olla riittavasti aikaa ja osaavaa resurssia kehittamiseen. Kehittaminen on lah-
tokohtaisesti helpompaa, jos yhtion visio toimialoista ja niiden volyymeistad on kirkastettu
johdon ja omistajaohjauksen toimesta.

- Inhouse -yhti6lla on oikeastaan kaksi mahdollisuutta kasvaa. Ensimmadinen edellyttda kon-
sernin eri tilaajien yhteistyota jarkevampien kokonaisuuksien luomiseksi.

- Yhtion toiminnassa sen kannattavuus tulee olla ensisijainen tavoite ennen kasvua.

- Toinen mahdollisuus on omistajapohjan kasvattamisen kautta saada lisaa liikevaihtoa. Han-
kintalain uudistus 1.1.2019 luo uhkia seudullisen kasvun jarkevyydelle.

- Tehdyn selvityksen® mukaan halukkuus infra-alan yhteiselle In-house yhtiélle on talla het-
kella Tampereen kaupunkiseudun kunnissa hyvin vahaista.

YHTEENVETO

Yhtion elinkelpoisuuden kannalta nuorten osaajien pysyvyyden varmistaminen,
osaava johtaminen toimintakulttuurin muutoksen takaamiseksi seka yhtion tule-
vaisuuden kasvumahdollisuuksien selvittaminen ovat keskeisia tekijoita inhouse -
yhtion elinkelpoisuuden kannalta.

2.5 Muut muutokset ja vaikutukset

Seuraavassa on esitetty muita toimintaymparistén muutoksia, joilla voi olla vaikutuksia
perustettavan inhouse -yhtion toimintaan ja sitd kautta tassa selvityksessa tehtavaan
rajapintavaihtoehtojen tarkasteluun.

Kuntaliitokset

Kuntaliitoksia on Suomessa tehty paljon 2000-luvun alkupuolella, mutta viimeisien vuo-
sien aikana tahti on hiipunut. Helpoimmat liitokset on nyt tehty ja useissa tapauksissa
odotellaan Sote- ja maakuntauudistusten tuloksia. Tampereen kaupunkiseudulla kun-
taliitokset nousevat esille uutisoinnissa tasaisin valiajoin, mutta sitten vuoden 2013 sel-
vityksen asiat eivat ole virallisia teitd pitkin edenneet. Mahdolliset kuntaliitokset ai-
heuttaisivat toteutuessaan niin yhtidssa kuin tilaajan puolellakin uudelleen jarjestelyja.
Kuntaliitokset toisivat yhtiolle lisaa liikevaihtoa seka henkilost6a, mutta onnistuminen
ja yhteisen toimintakulttuurin saavuttaminen edellyttda vahvaa johtamista. Usein

9 Esiselvitys kuntien infrapalvelujen yhteistydmahdollisuuksista, Tampereen kaupunkiseutu 1/2019
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satelliittikuntien liitosten yhteydessa onkin usein paadytty etenkin kunnossapitopalve-
lujen osalta ulkoistamaan palveluja mm. tehtavasisalloltaan laajoina alueurakoina.

Seutuyhteistyo

Tampereen kaupunkiseudun strategiassa on tavoite uudistaa palveluja ja korostaa yh-
dessa tekemista koko yhteison menestystekijana. Strategiasta johdetussa talousarvi-
ossa vuodelle 2018 asetettiin tavoite tehda esiselvitys kuntien infrapalvelujen yhteis-
tydmahdollisuuksista. Kaupunkiseudun infrapalvelutyéryhman sisallot kasittavat yh-
dyskuntatekniikan, rakennusvalvonnan ja tilapalveluyhteistyon. Esiselvitys on valmistu-
nut tammikuussa 2019. Tulosten mukaan valmius rakenteelliselle ja organisatoriselle
yhteistyélle infratoimialalla seutukunnalla oli toistaiseksi hyvin vahainen. 1

Tampereen Veden yhtidittamisselvitys kaynnistetddan vuoden 2019 alkupuolella. Sa-
malla selvitetdan seudullisen yhtion mahdollisuuksia, jolla on perustettavalle Infra -yh-
tiolle merkittavia vaikutuksia jatkossa uuden hankintalain mukaisten rajoitusten myota.

Sote- ja maakuntauudistus

Sote- ja maakuntauudistuksen uudistuksen piti tulla hallituksen laatiman aikataulun
mukaan voimaan 1.1.2020 ldhtien. Maaliskuun 2019 alussa tapahtunut SOTE-uudistuk-
sen kaatuminen kdytanndssa siirtaa uudistuksen sisallon ja aikataulun uudelleen maa-
rityksen huhtikuun 2019 vaalien jdlkeiselle ajalle uuden eduskunnan ja hallituksen har-
teille. Nyt kaatuneen uudistuksen myo6ta sote- seka palo- ja pelastustoimen kustannuk-
sien oli tarkoitus siirtyd maakunnille. Kunnille olisi jaanyt tehtavaksi kaikki kuntalaisen
hyvinvoinnin edistamisen toimenpiteet. Yhtena keskeisena tehtavana kunnille jaa joka
tapauksessa elinymparistdjen kehittdminen, mihin kokonaisuuteen perustettava yhtio
keskeisesti liittyy. Rajapintojen vaihtoehtojen tarkastelussa huomioidaan kaupungin
kokonaisvaltaisen edun sadilyttdminen. Mita tehtavida kannattaa siirtda yhtiéén ilman
kaupungin edun ndkékulman menettdmista ja miten kaupungin etua valvotaan sopi-
mus- ja omistajaohjauksessa?

Tampereen Ratikka

Tampereen raitiotien rakentaminen on jaettu kahteen osaan. Ensin rakennetaan osa 1
vuosina 2017-2021. Osan 2 toteuttamisesta paatetdan Tampereen kaupunginvaltuus-
tossa viimeistdan lokakuussa 2020. Osan 2 tavoiteaikatauluna on suunnitella tarkem-
min vuosina 2018-2020 ja pdasta rakentamaan vuosina 2021-2024. Raitiolinjaston pi-
tuus on yhteensa 23 km. Liikenndinnin on maara alkaa ensimmaiselld osalla vuonna
2021. Raitiotien suunnittelu ja rakentaminen on suuri hanke, joka sitoo niin tilaajan
kuin tuottajankin resursseja. Rajapintavaihtoehtojen kannalta hankkeella on vaikutuk-
sia erityisesti henkildston tyohyvinvointiin ja jaksamiseen.

Raitiotien 1 vaiheen kehitysvaiheessa tilaajan osallistumismahdollisuudet hankkeen si-
sallon yksityiskohtaiseen suunnitteluun olivat ohuet. Toteutusvaiheessa tilanne parani,
kun Tampereen Raitiotie Oy perustettiin. Talldin yhtio otti tilaajan tehtdvat etenkin rai-
tiotietekniikkaan liittyvissa asioissa. Osan 1 toteutusvaihe ja osan 2 kehitysvaihe ovat
samaan aikaan kdynnissa. Kapan suunnittelun ja rakennuttamisen henkildstosta noin
puolet ovat ldhes kokopaivatoimisesti kiinni Raitiotiehankeessa tai sen rinnakkaishank-
keissa. Myos kunnossapidon tilaajan panos on toteutusvaiheessa merkittava eri raken-
nusvaiheiden kayttéonotossa ja kunnossapidon ohjauksessa. Raitiotiehankkeen

10 Esiselvitys kuntien infrapalvelujen yhteistyomahdollisuuksista, Tampereen kaupunkiseutu 1/2019
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onnistuminen tavoitteiden mukaisesti on tilaajan selvasti tarkein hanke ja sen takia
muiden hankkeiden ohjaus on jaanyt vdhemmalle. Tama on ollut mahdollisuus Infralle
toteuttaa hankkeita kokonaisvaltaisemmin. Ongelmaksi muodostuu tilaajan resurssien
nakodkulmasta, etta tilaajalta edellytetdan panosta hankkeen ohjaukseen varsinkin epa-
selvissd ja muutostilanteissa.
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3

HAASTATTELUJEN TULOKSET

Selvityksen yhteydessa haastateltiin 17 henkil6a tilaajan, tuottajan ja sidosryhmien or-
ganisaatioista. Haastateltavat sijoittuivat organisaatioissa ylempaan johtoon tai keski-
johtoon. Kaksi haastatteluista toteutettiin tilapalvelujen organisaatiomuutosten koke-
musten kartoittamisen ndakékulmasta. Ndiden haastatteluiden lisdksi Tampereen Infran
toimitusjohtaja Sakari Suominen haastatteli yhteensa 47 henkil6a (yhteenveto liit-
teena). Lisdksi selvityksessa on huomioitu Tampereen Infran ja kaupunkiympariston
palvelualueen henkildstén lausunnot. Lausunnot on esitetty sellaisinaan raportin liit-
teend. Haastateltavat jakaantuivat seuraavasti:

- Tampereen Infra 42

- Kaupunkiympariston palvelualue (KaPa) 15

- Omistajaohjaus 1

- Kiinteistot, tilat ja asuntopolitiikan palveluryhma (KITIA) 2
- Liikunta- ja nuorisopalvelut (LiiNu) 1

- Tilapalvelut 1

- Tampereen Vesi 2

Haastattelut toteutettiin padosin kahdenkeskisind ja luottamuksellisina. Seuraavissa
kappaleissa on esitetty haastatteluissa esiin nousseista asioista keskeisimmat. Haastat-
teluiden kyselylomake on raportin liitteena.

3.1 Tilaajapuolen haastattelujen yhteenveto

Tilaajapuolen haastatteluissa korostui KaPan yksikdissa oleva resurssipula ja kdynnissa
olevat, isot kaupunkihankkeet. Useassa haastattelussa tuotiin esille se, etta ajankohta
on vaara seka selvitykselle, ettd muu-
tokselle; ensin tulisi hoitaa isot hank-
keet loppuun ja sitten sekoittaa orga-
nisaatiot. Pelattiin, ettd mahdolliset
muutokselle; ensin tulisi hoitaa isot hank- suuret organisaatiomuutokset aiheut-

keet loppuun ja sitten sekoittaa organisaa- ta.l.lswat Irtnlsa?.nout.um|s.!? Ja resurssien
tiot. vihentymisti entisestaan.

Useassa haastattelussa tuotiin esille se, etta
ajankohta on vaara seka selvitykselle, ettd

Yleisesti tilaajapuolella ollaan tyyty-

vaisia palveluun, mitd tilataan Inf-
rasta; tyokohtainen laatu on hyvaa. Toimivan yhteistydn takana on usein toimiva hen-
kilokemia (”hyvat tyypit”) ja vastaavasti ongelmat karjistyvat henkil6tasolla. Infran pai-
kallistuntemusta ja sitoutumista pidettiin vahvuutena, myos helppoa yhteydenpitoa ja
toiminnan joustavuutta. Omalta tuotannolta saadaan palvelua nopeasti. Infran vuoro-
vaikutus kuntalaisiin toimii hyvin ja sdastaa tilaajan resursseja. Ensisijaisena kehittamis-
kohteena tilaajapuoli ndki hinnoittelun ja kustannusten seuraamisen, talla hetkella te-
kemista leimaa maaradrahakeskeisyys. Myos aikatauluissa pysyminen ja riittdvan ajoissa
tiedottaminen koettiin haastavaksi oman tuotannon hankkeissa. Infran toimintaan kai-
vattiin lisda urakointihenkisyytta ja ratkaisuhakuisuutta seka jarjestelmien ja digitaali-
suuden kehittamista. Haastatteluiden my6ta nousi esiin se, ettd Infran yksikdiden kes-
ken on eroja toiminnassa, toimintatavoissa, palvelun tasossa ja laadussa.
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Ulkopuolisten palveluntarjoajien osalta tilaajapuolella oltiin tyytyvaisia niiden tarjoa-
maan palveluun, ne tuovat toimintaan joustavuutta ja sdadst6ja. Toiminnassa korostuu
puitesopimukset, yrityksien liiketoiminta-ajattelu, ratkaisuhakuisuus ja palvelualttius.
Myds toimijoiden koko ja reagointikyky vaikuttavat yhteistyohon.

Prosessin pahimpana pullonkaulana pidettiin henkiloresursseja ja kaupungin isoja
hankkeita. Kiire ja vahdiset resurssit aiheuttavat sen, ettei toiminnan kehittdmista eh-
dita tehda. Osa haastateltavista koki, ettd johtaminen ja tietohallinta on myos pullon-
kaula. Toimintakulttuuria tulisi yhtendistaa ja johtamiseen panostaa kautta linjan. Tieto

on hajautunut, digitaalisuus on osin

alkutekijoissaan verrattuna ulkopuo-
Toimintakulttuuria tulisi yhtenaistaa ja joh- lelle.

tamiseen panostaa kautta linjan. Tieto on

hajautunut, digitaalisuus on osin alkuteki- Tilaajapuolen nakemykset eri vaihto-
jbissaan verrattuna ulkopuolelle. ehtoihin olivat pitkdlti yhtenevdiset
haastateltavien kesken. Vaihtoehtoa
0+ pidettiin erittdin hyvana silla se
vahvistaisi tilaajan resursseja, kun Infrasta siirtyisi rakennuttamisen ja kilpailuttamisen
osaavia henkil6ita ja asiantuntijoita tilaajan organisaatioon. Tall6in omia sisdisia resurs-
seja vapautuisi mm isoihin kaupunkihankkeisiin. Vaihtoehto 1 ei pidetty realistisena,
sillda sen nahtiin sisdltavan riskeja oman tyon valvonnassa seka yhteistyon ja rakennut-
tamisen sujumisessa. Vaihtoehto 2:a pidettiin vanhana liikelaitosmallina, joka ei toimi-
nut eika siihen haluttu palata. Vaihtoehto 3:a pidettiin huonoimpana vaihtoehdoista,
siind nahtiin isoja riskeja liittyen omaisuuden hallintaan ja kokonaisedullisuuteen. Oli
myds muutama haastateltava, joiden mielestd muutos nykyiseen on tarkein, ja se milla
se saavutetaan, on toissijainen asia, koska kokonaisuus on suunniteltava ensin.

3.2 Tuottajapuolen haastattelujen yhteenveto

Tampereen Infrassa oltiin melko tyytyvaisida suoraan yhteistydhon ja olemassa oleviin,
toimiviin kaytantoihin. Usein esille nousi se, ettd toimivan yhteistyon takana on hyva
henkilokemia. Tilaajataholta 16ytyy
kaikilta substanssiosaamista, mika te-
kee keskustelusta helppoa. Hyvan yh-
teistyon edellytyksena pidettiin mo-
lemminpuolista joustavuutta.

Kehittamista vaatii tilaajan resurssointi seka
henkil6issa etta kohteissa. Tilaajan sisdiset

rajapinnat yksikoiden ja palvelualueiden
kesken hankaloittavat Infran toimintaa

Kehittdmista vaatii tilaajan resurs-
sointi seka henkildissa etta kohteissa.
Tilaajan sisdiset rajapinnat yksikdiden ja palvelualueiden kesken hankaloittavat Infran
toimintaa. Omaisuuden hallinta nahtiin heikoksi; jarjestelmien ulkopuolella on hiljaista
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tietoa. Nykyiset jarjestelmat koettiin osin hankaliksi ja digitaalisuuden jalkijattdiseksi.
Lisaksi resurssien yhteiskdyttd nahtiin kehittamiskohteeksi; sen tulisi olla joustavampaa
ja vahvemman johtamisen alla. Useassa haastattelussa nousi esiin se, ettei tiedotta-
mista tapahdu riittdvan ajoissa ja etta aikataulut pettavat. Infran puolelta toivottiin vai-
kuttamismahdollisuuksia ja vuoropuhelua hankkeisiin, yhteista kehittamista seka sa-
manarvoista kohtelua ulkopuolisten toimijoiden kesken. Haastatteluiden myota nousi
esiin se, etta tilaajan yksikdiden kesken on eroja toiminnassa, sopimuskulttuurissa, toi-
mintatavoissa ja tietojen hallinnassa.

Ulkopuolisten palveluntarjoajien kay-
tosta on Infralla pddosin hyvia koke- Prosessin pullonkauloiksi nousi maankayton
muksia  vakiintuneiden  yhteistyo- suunnittelun kokonaishallinta suunnitte-
kumppaneiden ja toimivien sopimuk- lusta rakentamiseen asti. Sen ohjaus koet-
sien vuoksi. Hankintojen osalta oma
toiminta kaipaisi kehittamistd mm so-
pimusten osalta ja tyon seka laadun
valvonnassa.

tiin puutteelliseksi ja hajautuneeksi, mika
sitten nakyy tydmailla eriaikaisuutena ja
vaarana jarjestyksena, mika puolestaan li-
saa kustannuksia.

Prosessin pullonkauloiksi nousi maan-

kayton suunnittelun kokonaishallinta suunnittelusta rakentamiseen asti. Sen ohjaus ko-
ettiin puutteelliseksi ja hajautuneeksi, mika sitten nakyy tyomailla eriaikaisuutena ja
vaarana jarjestyksena, mika puolestaan lisda kustannuksia. Yhdeksi prosessin pullon-
kaulaksi nostettiin henkil6- ja organisaatiohistoria. Henkil6t ovat vaihtaneet roolia ti-
laaja- tuottaja mallissa, mutta toimivat edelleen vanhan mallin mukaan mm ohittaen
organisaatiohierarkiaa. Lisaksi koettiin, ettei Infran sisalld ole yhtendisia toimintamal-
leja mm. resurssien siirrossa ja kaytossa eikd myoskaan toiminnan kehittamista proses-
sien kautta. Henkilostoresurssien osalta pullonkaulaksi nostettiin se, ettd kuntasektori
ei ole enada houkutteleva tyépaikka nuorille, on vaikeuksia saada rekrytoitua uusia ja
samalla eldkoityy nykyiset tekijat. Myos hajanainen tieto ja sen hallinnan puute koettiin
ongelmaksi ja tyollistavaksi tekijaksi.

Tuottajapuolen ndkemykset eri vaihtoehtoihin erosivat hiukan haastateltavien kesken.
Yleisesti Infran puolelta nahtiin vaihtoehto 0+ ongelmana, koska se poistaisi tyén suun-
nittelun ja aliurakoinnin. Vaihtoehto 1:n kohdalla nahtiin tarkeana paasta pois nykyi-
sesta ndennaistoiminnasta ja koettiin vaihtoehdon selkeyttavan toimintatapaa. Vaihto-
ehto 2:n kohdalla todettiin, ettei silla ole paljoakaan eroa edelliseen ja molempia pidet-
tiin hyvana pohjana uuteen toimintaan. Vaihtoehto 3:a pidettiin huonona vaihtoeh-
tona, nahtiin riskeja yhtidittamiseen liittyen.
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3.3 Kokemukset tilapalvelujen yhtidittamisesta

Tilapalvelujen yhtidittaminen on pdaasiassa koettu seka tilaajan etta tuottajan puolelta
onnistuneeksi, joskin kehittamisen kohteita on edelleen useita.

Tilapalvelujen yhtiosta tehtiin vahva ja substanssiosaaminen on tuottajalla. Vahvan ti-
laajan vaihtoehdossa nahtiin niin monta osaoptimointikohtaa, etta yhtion toiminta tu-
lee haastavaksi ja se voi mahdollisesti vahitellen kuolla pois. Vahvan tuottajan mallissa
markkinarajapinta on yhtiossa, joka pystyy tekemaan isoja sopimuksia ja pitdmaan sa-
malla omaa tuotantoa. Omassa tydssa keskitytdaan hankalasti markkinoilta ostettavissa
olevaan kunnossapitoon ja korjauksiin, loput ostetaan markkinoilta.

Tuottaja kokee hallinnollisen tydon vahentyneen, mutta tilaajapuolella vaikutus on ollut
painvastainen. Tilaajan puolella talouden prosessit resursoitiin aivan liilan vahaisiksi siir-
ryttdessa sisdisestd ulkoiseen laskuttamiseen. Negatiivista palautetta on saatu lisdksi
tilaajapuolen asiakaspalvelusta, johon pitaa rekrytoida lisda henkil6ita asiakaspalvelun
tason nostamiseksi. Muutoksessa jai hallintosdannon ja toimivaltuuksien muotoilu te-
kemattd, mika on aiheuttanut lisda tyota ja hankaloittanut tilaajan tehtavia. Toiminnan
alussa tuli katsoa, mika tehtava tai paatos kuuluu kellekin ja sen perusteella muokata
hallintosdannoét toiminnan nykyaikaistamiseksi ja tehostamiseksi.

Tulosperusteiseen sopimusmalliin oltiin tyytyvaisia molemmin puolin. Yhtio on paassyt
sille seka sopimuksessa etta valtuustossa asetettuihin tavoitteisiin. Palvelupaketit ovat
selkeyttdneet talouden suunnittelun prosessia sekd rahan kayton seurattavuutta.

Sopimusta valmisteltiin yhteisty0ssd ja sopimusneuvotteluissa korjattavia asioita oli
enaa vahan. llman toimivaa sopimusohjausta tilaajan pitaisi laajentaa tilaajaosaamis-
taan ja organisaatiotaan. Sopimusmalli antaa tuottajalle vapauksia toimia ja kehittaa
omaa toimintaansa, mista on myos aiheutunut koko kaupunkikonsernin nakékulmasta
ongelmia. Etenkin sisdilmakohteet ja
korjausvelan kasvu ovat ongelmia,
joista tuottajan tulisi ottaa kokonais- Yhti6ssa merkittavin muutos on juridisen
valtaisempi ote ja ymmairtia olevansa palkanmaksajan ja tyékulttuurin muuttumi-
tilaajan jatke. Usein liian helposti ohja- nen. Jokaisen tyontekijan pitaa tienata oma
taan kunnossapidon puutteet inves-
toinneiksi. Kunnossapitoon pitaisi pys-
tya panostamaan rahallisesti enem-
man; saastaminen on vaara ldhesty-
mistapa.

palkkansa ja vahan paalle; timan ajatuksen
vieminen henkil6st66n on ollut merkittavin
yksittdinen asia koko muutosprosessissa

Tilaaja on my6s kokenut toimintavaltuuksiensa sekd nopean reagointikykynsa alentu-
neen asunto- ja kiinteistélautakunnan myota. Myos omistajaohjauksen ja palvelusopi-
muksen tavoitteiden yhtendaistamista tulisi edistaa.

Liikelaitoksessa oli jo aktiivinen luottamusmiestoiminta ja tydoryhma jo kaksi vuotta en-
nen yhtidittamista. Yhtion mukana voitiin tuoda uusia asioita (tyovalineet, niiden kehit-
tdminen) mukaan. N&in saatiin paljon hyvaa asioita vietya lapi, jotka eivat olisi toteutu-
neet peruskaupungissa toimiessa. Muutosprosessissa toimi yhteistoimintaryhma. Yhti-
0ssa merkittavin muutos on juridisen palkanmaksajan ja tyokulttuurin muuttuminen.
Jokaisen tyontekijan pitda tienata oma palkkansa ja vahan paalle; tdman ajatuksen vie-
minen henkildstoon on ollut merkittavin yksittdinen asia koko muutosprosessissa.
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Myd6s henkilostolle tuli perustella asiakasarvon tuottaminen laajasti huomioiden seka
tilaaja etta loppukayttajat.

Haastatteluissa palattiin myds yhtidittamispaatosta edeltdavaan aikaan. Eri kaupungin
organisaatioilla on paljon samankaltaista tekemista; liikuntapalveluilla, vesiliikelaitok-
sella, tilapalveluilla seka Infralla. Koko kaupunkikonsernin kannata olisi syytd miettia
todellinen tarve rinnakkaisten tukitoimintojen jarjestamiselle (tilat, jarjestelmat, hal-
linto). Tilapalveluiden yhtion muut kiinteat kulut ovat 3.3 M€ ja oletettavasti vahintaan
samat tulevalla Infra Oy:lla.

3.4 Yhteenveto

Kaikki haastateltavat pitivat hyvdana asiana henkiloston ja sidosryhmien kuulemista,
vaikkakin rajapintoihin liittyvia kysymyksia ja ongelmia ratkottiin omista lahtokohdista.
Seka positiivisten ettd negatiivisten asioiden korostamisessa ja eri vaihtoehtojen lapi-
kdynnissa korostui haastateltavan oma asema, toiminta-alue ja tausta. Kuntasektorin
ulkopuolelta tulleilta henkil6ilta tuli esiin laajempi ndkemys toiminnan tehokkuudesta
ja vaikutuksista, he myo6s nakivat organisaatiossaan vastakkain asettelua ja yhteisen ta-
voitteen puutetta.

Seka tilaaja- etta tuottajapuolella nousi voimakkaasti esille tyytymattomyys nykyiseen
tilanteeseen, jota pidettiin kestamattdmana mm. rekrytoinnin ja tydkuorman osalta.
Nykyinen toimintamalli nadhtiin keinotekoisena ja jatkumona huonoille organisaa-
tiomuutoksille. Osa haastateltavista suhtautuikin varauksella muutokseen ja poliitti-
seen paatoksentekoon viimeisten vuosien tapahtumien johdosta.

Myos laajempaa perspektiivia loppukayttdjille tarjottavaan laatuun ja vaikuttavuuteen
tuli esille. Ydintehtavien maarittamisessa todettiin, ettd ensin tulisi maaritellad koko kau-
pungin ydintehtdvat. Esimerkiksi maankayton suunnittelun osalta olisi vain yksi maan-
kdytdn prosessi ilman rajapintoja.

Kysyttdessa tilaajan ja tuottajan ydintehtavia, olivat vastaukset pitkalti samankaltaisia
seka tilaaja- etta tuottajapuolella. Tilaajan ydintehtaviksi nahtiin

- Ennaltaehkaiseva terveydenhoito, asukkaiden hyvinvoinnin jarjestdminen

- Strateginen suunnittelu, investointien ja rahoituksen suunnittelu, omaisuuden
hallinta

- Hankintapalvelut, rakennuttaminen, suunnitteluttaminen
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Koettiin, ettd tilaajaorganisaatio tulisi suunnitella kokonaan uusiksi siten, ettd mietit-
taisiin mm. kadunpitdjan rooli ja vas-
tuut, omaisuudenhallinta, kehittami-
nen, valvonta ja koordinointi seka
puolueettomuus.

Vaihtoehtojen tulisi perustua ratkaisuun,
jossa lahtokohtana on kokonaisprosessi ja

kaupungin (asukkaiden) etu eivatka yksittai-
set osatehtavat tai palvelualueen/Infran
etu.

Tuottajan ydintehtaviksi nostettiin

- Omaisuuden kunnossapito,
rakentamispalvelut, mittaus-
palvelut

- Asiantuntijatehtavat

- Toiminnan kokonaisvastuullisuus (alueisannyys, yhteistyokyky ja joustavuus
pientenkin tehtdvien tekemiseen)

Merkittavimmiksi rajapintatehtaviksi nousivat

- Rakennuttaminen ja hankinta (talla hetkellad seka tilaajalla, etta Infralla)
- Rakentamisen aikataulutus

- Paikkatieto (nykyiselladn monen eri ihmisen ja yksikon valissa)

- Asiakaspalautteen hallinta ja kasittely

- Vastuumaarittelyt

- Esirakentaminen

Lisaksi tilaajan sisdisia rajapintoja l10ytyi KaPasta rakennuttamisen ja suunnittelun valilla
seka isojen maankayton hankkeiden suunnittelussa. Rakennuttamisvastuuta on vyory-
tetty suunnitteluun tietyissa tuoteryhmissa. Paikkatiedon osalta sisdista rajapintaa 16y-
tyy KaPan ja Konsernipalveluyksikon (Koppari) valilla esimerkiksi resurssi- ja tehtavasiir-
tojen osalta. KaPan ja LiiNun valilla on iso rajapinta liikunta-alueiden omaisuuden hal-
linnan, investointien ja yllapidon osalta koskien uimarantoja, kuntoilupaikkoja ja puis-
tokenttia.

Haastatteluista tuli esille myds se, ettd toiminnan merkittava taustatekija on kaupungin
arvot ja politiikka. Kaupungin suuret
linjaukset mm. asukkaiden palvelusta,

luonnonsuojelusta, maaomistuksesta
vaikuttavat ruohonjuuritasolle asti.
Vahvat ammattiliitot ja -yhdistykset

Kehittamista vaatii tilaajan resurssointi seka
henkildissa etta kohteissa. Tilaajan sisdiset

rajapinnat yksikoiden ja palvelualueiden

kesken hankaloittavat Infran toimintaa

ovat voimakas vaikuttaja joka tasolla,
ongelmat karjistyvat asenteisiin ja yk-
sityiskohtiin, jolloin hukataan koko-
naiskuva. Haastateltavien mielestd aiemmissa muutoksissa ja haastattelun kysymyk-
sissa ei oltu huomioitu tarpeeksi muutoksen tuomia sopeutumiskuluja ja muita valillisia
vaikutuksia tai henkilovaikutuksia kuten vanhojen toimintatapojen siirtymista.

Muutamalla haastateltavalla nousi esiin tyon tekemisen vaikuttavuus ja prosessiajat-
telu. Vaihtoehtojen tulisi perustua ratkaisuun, jossa ldhtokohtana on kokonaisprosessi
ja kaupungin (asukkaiden) etu eivatka yksittdiset osatehtdvat tai palvelualueen/Infran
etu. Talloin saavutettaisiin pidemmalla aikavalilla suurimmat taloudelliset hyddyt pro-
sessien toimiessa sujuvasti.
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4

Tilapalvelujen organisaatiouudistuksen kokemukset ovat olleet paasaantoisesti positii-
visia. Vahvan tuottajan malli koettiin yhtenad merkittdvana onnistumisen tekijana, kuten
myos hyva yhteistyo tulosperusteisen sopimuksen valmistelussa ja vuorovaikutuksessa
tilaajan ja tuottajan valilla. Ennen organisaatiomuutosta aloitettu henkiléston syste-
maattinen muutosvalmennus seka uuteen toimintakulttuurin jatkuva koulutus koettiin
myos keskeisiksi elementeiksi onnistuneelle organisaatiomuutokselle. Hallintosdanto-
jen lapikdyminen ja vastuiden maarittely uudessa tilanteessa kannattaa tilapalvelujen
muutosprosessista saatujen kokemuksien mukaan tehda ennen organisaatiomuutosta.

VERTAILUKAUPUNKIEN KOKEMUKSET

Tyon yhteydessa selvitettiin kolmen kaupungin kokemuksia ja ndakemyksia tilaaja -
tuottaja -rajapintojen kehittamisesta omassa kaupungissaan. Vertailukaupungeiksi va-
littiin selvitystyon ohjausryhmassa Helsinki, Turku ja Kuopio. Jokaisessa kaupungissa
vierailtiin paikan paalla tekemassa haastatteluja ja osa haastatteluista toteutettiin pu-
helimitse.

4.1 Kuopion kaupunki

TAUSTAT

Kuopion kaupungissa alkusysays tilaajan ja tuottajan tehtdvien erottamiselle saatiin
vuonna 2008, kun kaupungissa laadittiin alueurakointia koskeva selvitys. Samaan ai-
kaan laheisissa Varkauden ja Mikkelin kaupungeissa oli kdynnissa infrapalvelujen ul-
koistamisen hankkeet. Poliittinen paine infrapalvelujen ulkoistamiselle kasvoi myds
Kuopiossa, jossa kaynnistettiin vuonna 2010 tilaaja- ja tuottajatehtavia koskeva selvi-
tys. Paatos liikelaitoksen perustamisesta tehtiin syksylla 2010 ja Kuopion kaupungin inf-
raliikelaitos aloitti toimintansa 1.1.2011. Jalkeenpain aloitusta on luonnehdittu turhan
pikaiseksi ja pidemmalla valmistelulla olisi todennakdisesti valtytty monelta harmilta.

Liikelaitoksen nimeksi tuli vuonna 2012 Mestar, jonka toimintaa on kehitetty aktiivisesti
eteenpdin asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Organisaatiosellisesti tilaaja-tuottaja -
suhde on ollut hyvin staattinen tdhan saakka. Ainoastaan verkostorakentajat liittyivat
Mestariin muutaman liikelaitoksen toimintavuoden jalkeen. Yhtend merkittavana
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tekijana staattiseen tilanteeseen ovat vaikuttaneet Kuopion kaupungin kuntaliitokset,

joiden myo6ta voimassa ollut henkiloston irtisanomissuoja paattyy vuonna 2019. Aja-
tuksia on Mestarin tulevaisuudesta esitelty
puolin ja toisin, mutta toistaiseksi ei mitdan
ole vield tapahtunut. Sisdisesti Mestar on
muuttunut paljon. Yksikoita silld on enaa
kaksi (rakentaminen, kunnossapito), kun
niitd alussa oli vield kuusi. Tavoitteena Mes-
tarissa on vield viimeisen sisdisen rajapin-
nan kaataminen naiden kahden yksikon va-
lilta.

TILAAJAN ORGANISAATIO JA ROOLI

Kuopiossa Mestar -liikelaitoksella on viisi merkittavaa tilaajaa. Suurin ja merkittavin
niista on kaupunkiympariston palvelualue, joka tilaa liikelaitokselta vuosittain noin 20
M¢€:lla palveluja. Muita tilaajia ovat Tilakeskus, Kuopion Vesi, Kuopion energia ja Kuo-
pion Sahkoverkko Oy. Kuopiossa on meneillddn kova rakentamisen nousukausi ja
vuonne 2019 rakentamisen investointien budjetti nousee 30 miljoonasta eurosta 38
miljoonaan euroon. Kunnossapidon vuotuinen volyymi on noin 17 miljoonaa euroa, mi-
hin sisaltyy myos pysdkdinninvalvonta. Keskeisenad haasteena Kuopiossa todettiin tilaa-
jien erilaiset toimintamallit ja yhteensovittamisen ongelmat. Kunnossapidossa Kuopi-
ossa on 4 alueurakkaa, joista 2 on annettu tavoitehinnalla liikelaitokselle ja 2 avoimeen
kilpailuun. Toisen ndistd Mestar voitti. Lisdaksi Kuopion kaupungilla on useampia pie-
nempia kunnossapidon urakoita haja-asutusalueilla. Kuntaliitosten myota tulleet uudet
alueet on kilpailutettu suoraan markkinoilla. Mestarin markkinaosuus kaupunkiympa-
riston palvelualueen kunnossapidon urakoista on noin puolet. Rakentamisen puolella
Mestarin osuus kaikesta rakentamisesta on 41 % ja kaupunkiympadriston palvelualueen
volyymista noin 60 %.

Taulukko 1. Kuopion rakentamisen ja kunnossapidon vuotuiset volyymit ja Mestar liikelaitok-
sen osuudet

Koko kaupunki  Kaupunkiymparis- Mestarin osuus
ton palvelualue
Rakentamisen volyymi 30 M€ 20,2 M€ 12,2 M€ (41%)
Kunnossapidon volyymi 15 M€ 7,7 M€ (51 %)

Kaupunkiympariston rakentamisen ja kunnossapidon palvelujen rakennuttajapalve-
luissa on yhteensa 7 henkil63a, joista viisi toimii rakennuttajina. Kunnossapidon palve-
luissa on yhteensa 12 henkil6a kunnossapidon tehtavissa seka lisaksi mm. pysakdinnin
valvojia.
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Kaupunkiympériston palvelualue

Palvelualuejohtaja
P ittelup Ja Maaomaisuuden Ymparisto- ja rakennus-
kaupunkisuunnitteluchtaja kunnossapidon palvelut hallintapalvelut valvontapalvelut
KaLpungininsinoor| Kiintersiopohtaga ymparistojchtaja
Tonttipaivelut Alueelliset
yleiskaavapaal kko rakennuttajapaallixko tonttipaallikko ymparistonsuojelu-
palvelut
Asemakaavoitus Kunnossapitopalvelut Asuntotoimi ymparistojohtaja
asemakaavapaallikko kunnossaptopaallikko asuntotoimenjohtaja
Kunnallistekninen Alueellisat jstehuolion Metsit ja vesialueet Ymparistoterveyden-
suunnittelu viranomaispalvelut kaupunginmetsanhoitaja huolto
suunnittelupaallikkd palvelupaaliikko ympanstoterveyspaslikko
Kiinteistonmuodostus-
Joukkoliikenne ja palvelut Alueellinen rakennus-
henkilokuljetukset Kiinteistoinsinoor vaivonta
joukkaliikennepaalikko rakennustarkastajs
Paikkatietopalvelut

Kuva 4. Kaupunkiympdriston palvelualueen organisaatiokaavio
TUOTTAJAN ORGANISAATIO JA ROOLI

Mestarin liikevaihto oli vuonna 2017 noin 36-38 ME. Liikelaitoksen yhtena keskeisena
kehittdmisen linjauksena on ollut kevyt hallintorakenne ja sisdisten raja-aitojen poista-
minen. Hallinnon vahvuus on 1 + 5, mita pidettiin jo ehka liian haavoittuneenakin sai-
raus- ja poissaolotapauksien sattuessa.
Mestarilla on kaksi tuotantoyksikkoa, ra-
kentaminen ja kunnossapito. Alun perin
kuuden tuotantoyksikdn rajapintojen pois-
taminen on vaatinut paljon ty6ta ja osallis-
tavaa johtamista. Paatilaajia on viisi ja pie-
nempia noin kymmenen.

Liikelaitoksen yhtena keskeisena ke-
hittamisen linjauksena on ollut kevyt

hallintorakenne ja sisdisten raja-aito-
jen poistaminen. Hallinnon vahvuus
onl+5.

Henkilostda on tdlla hetkelld noin 240. Suurimmillaan henkilésta on ollut 320. Liike-
vaihto on pystytty kaksinkertaistamaan, vaikka samalla henkiléstdd on vahennetty.
Kuntaliitoksista johtuva pitkdan voimassa ollut irtisanomissuoja on edellyttanyt henki-
|6ston sisdisen motivaation 16ytamista toiminnan kehittamiseen. Tassa on Mestarissa
onnistuttu hyvin. Henkil6ston jatkuvan vahenemisen myota on paasty koko ajan tar-
kemmin rajaamaan omaa ydintoiminta-aluetta. Ns. ”"bulkkitoimintoihin” on saatavilla
hyvin palveluja markkinoilta ja Mestarissa on keskitytty erikoisosaamista vaativiin teh-
taviin. Aliurakointia kaytetdan paljon. Mestarin palkkakulut ovat noin 10 miljoonan eu-
ron luokkaa ja palveluja ostetaan noin 30 miljoonan euron edesta. Aliurakoinnin suuri
madara edellyttdd Mestarilta hyvda hankintaosaamista ja sen jatkuvaa kehittamista.
Tassa asiassa Mestar on ollut aktiivinen mm. selvittamalla veropalauman kayttayty-
mista rakentamisen urakoissa.
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KOKEMUKSIA RAJAPINNOISTA KUOPIOSSA

Kuopion tilaajapuolen ja liikelaitoksen haastatteluissa nousi esille seuraavia rajapinta-
tehtavia, pullonkauloja seka kehittamisen tarpeita.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Yksi rakennuttaja, hankintojen keskittaminen

- Molemmat puolet hankkivat paljon palveluja. Substanssiosaaminen pitkalti liikelaitoksessa.
Tilaajalla vahva rakennuttajaorganisaatio. Hankintojen jarkeistaminen koko kaupungin na-
kokulmasta tulee miettia Kuopiossa uusiksi.

- Kokonaisvaltaisemman palvelun tarjoami-
nen oli tuottajan intresseissa, jotta nykyisia
pullonkaulojen syntymisia saataisiin estet-
tya. Siind missa tilaajapuolella ndhtiin sel-

- Sansialle (seudullinen hankintayksikkd) on keamman roolin asettaminen liikelai-
tilaajan puolelta siirretty suurimpien han-
kintojen kilpailutus. Valmistelu tehd&aan
itse.

Kustannusseurannan lapinakyvyys

- Tuottajan kehitys on ollut suotuista seurat-
tavien mittareiden ndkokulmasta. Henki-
16ston vahentyessa aliurakointi on lisddnty-
nyt. Liikelaitoksen liikevaihto / henkilo -mittari on parantunut kehityksen myota.

- Tilaajan puolelta toivottiin lapinakyvyyttd kustannusseurantaan.

Vanhat asenteet ja kdytannot

- Tuottajan puolelta koettiin, ettd liikelaitoksen saavuttamaa kehitystd tuottavuudessa ei
konsernin tasolla arvosteta.

- Sopimuksenmukaisuutta tulkitaan eri lailla. Liikelaitoksessa koetaan oman tuotannon val-
vonta turhaksi ja tdma asenne taas hiertaa tilaajapuolta.

- Lomakausi kesalla kesken parhaan rakentamisajanjakson koettiin koko kaupungin ndakokul-
masta huonoksi asiaksi. Talvitydllisyyden takaamisen hankaluudet tuottajan puolella sa-
moin.

Asiakasrajapinta

- Asiakkuuden hallinnan vastuut ja kdytannot todettiin rajapinnaksi, jonka hallintaan tulisi

Kuopiossa entista enemman panostaa.
Kokonaisprosessin nakokulma

- Suurimmat kustannussaastot olisi saatavilla kokonaisprosessia kehittamalla, ei tuottajaa ku-
rittamalla.

- Hankkeiden yhteensovittaminen eri tilaajatahojen kanssa seka vastuiden ja alistussuhtei-
den kirkastaminen.

Nuorten osaajien pysyvyys

- Seka tilaajan ettd tuottajan puolella oli havaittavissa samaa ongelmaa. Nuoret osaajat jat-
kavat matkaa vahan ajan paasta. Aiheuttaa hukkaa ja kustannuksia koko konsernin proses-
sille.

Suunnitelmavaje

- Turhan paljon rakentamista joudutaan aloittamaan puutteellisilla suunnitelmilla.
Omistajaohjauksen rooli

- Omistajaohjausta ei pidetty Kuopiossa riittdvan jamakkana ja suunnitelmallisena.

tokselle tarpeelliseksi, pidettiin tuot-

tajapuolella suuntausta kohti koko-
naisvaltaisemman palvelun tarjoa-
mista jarkevana.

Nakemykset Kuopion liikelaitoksen kehittamisesta vaihtelivat puolin ja toisin. Siina
missa tilaajapuolella nahtiin selkedmman roolin asettaminen liikelaitokselle tarpeel-
liseksi, pidettiin tuottajapuolella suuntausta kohti kokonaisvaltaisemman palvelun tar-
joamista jarkevana. Molemmin puolin nahtiin pitkddan staattisena jatkunut tilanne jo
kehittamiskypsana. Keskeisin rajapinta tulevaisuuden kehittamisessa on hankintojen
rajapinnan maarittely.
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TERVEISET TAMPEREELLE

Haastattelun yhteydessa ldhetettiin Tampereelle seuraavanlaisia terveisia:
- Kokonaisprosessin haltuun ottaminen on erittdin tarkeaa
- Tilaajapuolen kehittamiselld on saatavissa suurimmat sadstot kuntakonser-

nin kannalta

- Tilakeskus ja Infra tulee pitaa erillaan. Tilakeskus, vesilaitos, sahkoélaitos ->
selked tehtava ja tavoite. Infatuottajalla ei ole vastaavaa agendaa -> to-
teuttaa tilaajan agendaa. Muut ovat monipoliasemassa. Yhdistaminen ei

onnistu.

- Kehittdmiselle tulee varata aikaa ja resursseja; muuten ei onnistu.

4.2 Turun kaupunki

TAUSTAT

Yhtiomuodoista tehtiin myos pitka ja
tarkka selvitysty® mika on Turussa
kannattavin vaihtoehto, ja todettiin
in-house yhtion sisaltavan liikaa ra-

joituksia asiakkaan, tilauskannan ja

kasvupotentiaalin suhteen. Paadyt-

tiin avoimilla markkinoilla toimivaan
yhtioon.

Turussa on pitkd historia liikelaitostamisella;
linjauksia tehtiin 90-luvun alussa ja 1992-
1993 perustettiin ensimmaiset liikelaitokset
(mm. Vesilaitos). Kuntatekniikan osalta liike-
laitostaminen oli viimeisimpia, silla 2009-
2011 perustettiin Viherliikelaitos ja Kunnallis-
tekniikkaliikelaitos. Liikelaitostamisiin liittyen
on tehty useita selvityksia ja kattavaa pohja-
tyota. Edelleen kadytetdan vuosina 2005-2006
Valtiovarainministerion ohjauksessa laadit-

tua selvitysta, jossa tarkasteltiin organisoitumisvaihtoehtoja eri kaupungeissa. Turussa
analyysi oli se, ettd on oma vahva ja osaava tuotanto, mutta sen yllapitaminen virasto-
maailmassa tai tilaaja-tuottaja -mallissa ei kanna pitkalle. Selvityksen jalkeen aloitettiin
yhtidittamisen valmistelu. Yhtidmuodoista tehtiin myos pitka ja tarkka selvitystyé mika
on Turussa kannattavin vaihtoehto, ja todettiin in-house yhtion sisaltavan liikaa rajoi-
tuksia asiakkaan, tilauskannan ja kasvupotentiaalin suhteen. Paadyttiin avoimilla mark-

kinoilla toimivaan yhtioon.
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Vuonna 2010 Turun kunnallistekniikkaliikelaitokseen palkattiin talous- ja hallintopaal-
likkd valmistelemaan yhtidittamista seka talouden ettd henkiléston osalta. Liikelaitok-
sissa pidettiin useita muutosvalmennuksia ja koulutuksia henkilostolle ennen fuusiota.
Johtoryhmien henkilokunnan edustajat ja luottamusmiehet olivat vahvasti muutoksen
takana, koska kokivat sen olevan ainoa keino sdilyttda osaaminen ja tyopaikka. Hallin-
topaallikkd jatkoi Kuntecin hallintopaallik-
kona, toimitusjohtajaksi rekrytoitiin ulkoa

henkilo, jolla oli vahva kokemus infra- ja ra- Vuonna 2010 Turun kunnallistekniik-
kennuspuolen johtamisesta. Liikelaitokset kaliikelaitokseen palkattiin talous- ja
fuusioituivat 1.1.2012 Turun Seudun Kunta- hallintopaallikkd valmistelemaan yh-
tekniikka Oy:ksi eli Kuntec Oy:ksi. tidittdmista seka talouden etta hen-

kiloston osalta. Liikelaitoksissa pidet-
tiin useita muutosvalmennuksia ja
koulutuksia henkiléstélle ennen fuu-
siota.

Yhtio ei saanut huomenlahjaa vaan se osti lii-
kelaitoksen tuotantosopimuksen, jossa oli kol-
men vuoden kiinteitd sopimuksia. Kuntec
my0ds maksoi tiloistaan markkinoiden mu-
kaista vuokraa kaupungille. Kolmen kuukauden toiminnan jalkeen Kuntec aloitti toimin-
nan tehostamisen irtisanomalla 50% tiloistaan. Yhtio on my0s laajentanut toimintaansa
ja ostanut paikallisia toimijoita.

TILAAJAN ORGANISAATIO JA ROOLI

Turussa tilaajana toimii kaupunkiymparistotoimiala, joka vastaa toimintaedellytysten
luomisesta ja jarjestamisestad vetovoimaisen kaupungin kasvulle, kaupunkiympariston
kehittamiselle, rakenteelliselle toimivuudelle ja viihtyisyydelle. Toimiala vastaa myo6s
kaupungin rakennetusta infraomaisuudesta, laadukkaan kaupunkiympariston toteutta-
misesta ja yllapidosta seka terveellisten tilojen toteuttamisesta. Lisaksi toimiala vastaa
ympadristoon ja rakentamiseen liittyvista viranomaispalveluista, ymparistonsuojelusta,
seudullisista jatehuollon viranomaispalveluista seka seudullisista joukkoliikenne palve-
luista. Toimialalla on viisi palvelualuetta ja johdon tuki -yksikko (kuva 5).

Kaupunkiympadristotoimiala 12.11.2018 alk.
Toimialajohtaja Christina Hovi

KAUPUNKI- KAUPUNKI- LUVAT JA PAIKKATIETO JA SEUDULLINEN
SUUNNITTELU JA RAKENTAMINEN VALVONTA KAUPUNKIMITTAUS JOUKKOLIIKENNE
MAAOMAISUUS
Kaupunkirakentamis- Valvontajohtaja Kaupungingeodeetti Joukkoliikenne-
Maankayttojohtaja Jjohtaja Kimmo Suonpaa Leena Salmelainen Laura Suurjarvi palvelujohtaja
Jyrki Lappi Sirpa Korte

Kuva 5. Kaupunkiympdristétoimialan organisaatiokaavio
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Kaupunkiymparistotoimiala tilaa Kuntecilta kunnossapitoa, rakentamista ja kaupungin
taimiston yllapidon. Muita merkittavia tilaajilla Kuntecilla on mm. Turun kiinteistoliike-
laitos, Turku Energia Oy, Turun Vesihuolto, Kaarinan kaupunki ja Turun satama. Kun-
nossapidossa Turussa on 4 alueurakkaa, joista 3 on annettu avoimeen kilpailuun ja yksi
on yhtidittamiseen liittyvan liikkeenluovutussopimuksen viimeinen osa, joka paattyy
vuoden 2018 loppuun. Avoimessa kilpailussa olleet urakat on Kuntec voittanut. Kunte-
cin markkinaosuus kunnossapidon urakoista on 75%. Viimeinen kunnossapitourakka on
keskustan alue, joka tehdadan allianssisopimuksella. Rakentamisen puolella Kuntecin
osuus rakentamisesta on noin 20% ja se onkin laajentanut toimintaansa mm. kauko-
lampoverkon rakentamiseen.

Taulukko 2. Turun kaupunkiympdristén palvelualueen tehtévien organisointi

4va Omajohtoista e tuote 0a tila
Infran rakentaminen 15% 8% 85%
Infran yllapito 80% 40% 20%
Infran suunnittelu - 2% 98%
Kairaukset ja mittaukset - 30-50% 70-50%

TUOTTAJAN ORGANISAATIO JA ROOLI

Kuntec Oy:n toimialana ovat rakentaminen (katu- ja viherrakentaminen, kaukolampo
ja lilkuntapaikkarakentaminen), ylldpito (katu- ja viherylldpito), projektijohtotoiminta
seka korjaamotoiminta. Yhtion toimialue on Turun seutu, ja se tarjoaa kaikkia palvelu-
jaan seudun kunnille, yrityksille, yhteisoille ja yksityistalouksille kaupallisin perus-
tein. Vuonna 2016 Kuntec osti Kauppila Oy:n ja Kuntecista tuli konserni. Yrityskaupassa
Kunteciin siirtyi 21 henkil6a.

Kuntecilla on nelja yksikkda; yllapito, infrarakentaminen, viherpalvelut ja korjaamo
(kuva 6). Vuoden 2018 lopulla oli tiedossa organisaatiomuutos, joka muuttaa organi-
saatiota siten, ettd kaupunki- ja viherrakentaminen yhdistyisi rakentamisen yksikdksi ja
viherpalveluiden yllapito siirtyisi yllapitoyksikkoon.
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Kuva 6. Kuntec Oy:n organisaatiokaavio

Kuntecin liikevaihto oli vuonna 2017 n. 39 Milj.€. Yhtio on tuottanut voittoa koko ole-
massa olonsa ajan ja sen liikevoittoprosentti on kasvanut vuoden 2012 0,7%:sta vuonna
2017 4,0%. Korkeimmillaan liikevoittopro-
sentti oli vuonna 2015, jolloin se oli 13,5%.
Yhtién keskeisend kehittdmisen lin- Yhtion keskeisena kehittamisen linjauksena
jauksena on ollut kevyt hallinto, kil- on ollut kevyt hallinto, kilpailukyky ja talou-
pailukyky ja taloudellisuus dellisuus. Esimerkiksi korjaamon osalta toi-
mintaa on tehostettu siten, ettd vuoden
2012 kustannukset olivat 1.5 M€, syksylla
2018 300 000€. Tehostaminen tehtiin kalustouudistuksilla, henkil6stdon luontaisen pois-
tuman kautta, tilaratkaisuilla, markkinoinnilla ja asiakaskunnan laajentamisella.

Yhtion alussa henkil6stda oli 284, télla hetkelld on vakituisia 190 ja Flor (Kauppila) 15.
Kausityontekijoiden maara on vahentynyt noin 60 henkildsta viime kesan 25 henkiloon.
Palkkakustannukset olivat vuonna 2017 yhteensa 8,4 M€. Yhtiossd on kayty vuonna
2015 edelliset yt-neuvottelut, jolloin vahennettiin 18 vakituista ja 8 maaraaikaista. Syk-
sylld 2018 oli aloitettu yt-neuvottelut toiminnan sopeuttamiseksi. Irtisanomisia ei ollut
tarkoitus tehdd, vaan lomauttaa henkilostoa hiljaisemmaksi kaudeksi.

KOKEMUKSIA RAJAPINNOISTA TURUSSA

Turun haastatteluissa nousi esille seuraavia rajapintatehtavia, pullonkauloja seka kehit-
tamistarpeita.

1) Sopimusmallit ja mekanismit
- Ovat edellytys onnistuneille urakoille, ja niitd tulee kehittda jatkuvasti. Allianssimallissa
my0s palveluntarjoaja padsee vaikuttamaan.
- Kaupungin yhtenaiset sopimukset urakoitsijoiden kesken eivat poista historiaa; yhtiota koh-
dellaan eri tavalla kuin ulkopuolisia palveluntarjoajia
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2) Toiminnan kehittdminen

- Tilaajalla pitd3 olla vahva yhteinen nike- Tilaajapuolella nahtiin tarkeimmaksi
mys mihin suuntaan asioita vieddan, tdhan kehittamiskohteeksi uudet sopimus-
varataan aikaa vuosittain mallit ja oma toiminta, tuottajapuoli

- Yhtiossa kehittaminen keskittyy monesti taas yhdenmukaisen kohtelun ura-
Italouden kehittamiseen ja voiton tavoitte- koitsijoiden kesken.
uun

3) Vanhat asenteet ja kdytannot

- Tuottajapuolella vaatii kovaa tyota, etta
tyontekijat saadaan toimimaan yritysmaailman ehdoilla

- Tilaajapuolella henkilohistoriat vaikuttavat toimintaan, my0s yhtion valvomisessa ja ohjauk-
sessa

- Tilaajapuolella edelleen budjetoidaan ja julkistetaan hankinnat jalkijattoisesti, mika vaikeut-
taa yhtion toiminnan suunnittelua

4) Nuorten osaajien pysyvyys

- Tuottajapuolella on huomattu, etta yhtiota kaytetaan oppimispaikkana, jossa haetaan kovat

referenssit ja siirrytaan sitten yksityiselle
5) Digitaalisuus

- Uudet tekniikat (tekoaly, paikkatieto) tulossa vahvasti t6ihin mukaan ja niiden huomiointi

sekad kehittdminen vaatii paljon panostusta seka tilaajalta etta tuottajalta
6) Omistajaohjauksen rooli

- Tuottajapuolella koetaan omistajaohjaus turhan voimakkaana ja haastavana. Kunnallisen
yhtion siirtymisessa ulkoisille markkinoille on kova, negatiivinen paine paikallisten yrittajien
keskuudessa. Omistajaohjauksessa ei ole huomioitu tatd, vaan sadnnelty vield tiukemmaksi,
jolloin yritysmdinen toiminta vaikeutuu entisestaan.

- Kaupunki on konserniohjeistuksella rajoittanut kdyttamaan tiettyja palveluita mm tietolii-
kenteen, puhelinten, tyoterveyden ja tukipalveluiden osalta mika vaikeuttaa yrityksen toi-
minnan suunnittelua ja taloudellisuutta.

7) Palkkaus

- Yhtidon kannattavuuden ja jatkuvuuden kannalta tarkeimpid asioita on tydehtosopimus.
Vanhat, virastoaikaiset ja kuntasektorilla kdytossa olevat TES:it eivat toimi parhaalla mah-
dollisella tavalla yritysmaailmassa.

Nakemykset nykytilanteesta ja yhtion kehitta-
misesta vaihtelivat haastateltavien kesken. Ti-
laajapuolella ei ndhty juurikaan ongelmia tai
kehittamiskohteita toiminnassa, nykyisia sopi-
muksia pidettiin selkeind ja toimintakenttaa
varmana. Yhtion puolelta taas nousi kritiikkia
tilaajan toiminnasta, sopimuskulttuurista ja
omistajaohjauksesta. Molemmat tahot olivat
kuitenkin yhta mielta siita, etta ainoa oikea yhtiomuoto on ulkoisilla markkinoilla kilpai-
leva osakeyhtio.

Molemmat tahot olivat kuitenkin
yhta mielt3 siita, ettd ainoa oikea yh-

tiomuoto on ulkoisilla markkinoilla
kilpaileva osakeyhtio.

TERVEISET TAMPEREELLE

Haastattelun yhteydessa ldhetettiin Tampereelle seuraavanlaisia terveisia:
- Toiminnan kehittdminen kannattaa tehda vahvasti tuottajan kanssa, oli tuleva
toimintamalli mika tahansa
- Kaupungilla/tilaajalla on vastuu terveiden markkinoiden kehittajana ja vaikutta-
jana, tdma tulee pitad mielessa
- Omistajan rooli ja ohjaus on kriittisessa asemassa; tulisi olla luottamus yhti6ta
kohtaan antaen sen tehda tulosta ja toimia eika pyrkia rajoittamaan
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- lhmisten mukaan saanti on haastavaa,
muutosvalmennukseen tulisi panostaa
seka ajallisesti etta taloudellisesti nostaa sek ajallisesti ettd taloudelli-

- Markkina-analyysi tulisi tehda ennen mi- sesti
tdan paatoksia

- Yhtién johtoon panostusta, ulkoinen
rekrytointi jarkevin vaihtoehto

- Rohkeutta tehda paatoksia, aina uudelleen

- Kannattaa harkita myos seudullista yhti6ta ja yhteistyota ison yrityksen (Kun-
tec) kanssa

lhmisten mukaan saanti on haasta-
vaa, muutosvalmennukseen tulisi pa-

4.3 Helsingin kaupunki
TAUSTAT

Helsingin kaupungissa tilaaja-tuottajamallia on kokeiltu 90-luvun lopulta. Tuottajapuoli
toimi vuodesta 2009 omana nettobudjetoituna virastona, kunnes 1.6.2017 alkaen Stara
alkoi toimia rakentamispalveluliikelaitoksena kaupunginvaltuuston paatéksen mukai-
sesti. Muutosta edelsi useita selvityksid, ja toimintamallikokeiluita kaupungin muiden
yksikdiden ja virastojen kesken. Samaan aikaan myos tilaajaorganisaatio koki suuren
muutoksen. Vuoden 2017 alussa otettiin kayttoon kaupungin yhteinen laskentajarjes-
telm3, josta aiheutui puutteita hankeseurannan kustannustiedoista ja laskutuksesta.
Mittavat organisaatiomuutokset sitoivat resursseja ja samaan aikaan rakentamisessa
kuumeni suhdanteet. Henkil6ita siirtyi kesken hankkeiden tuottajapuolelta tilaajapuo-
lelle ja Starasta seka tilaajapuolelta yksityisen sektorin palvelukseen. Muutosta suunni-
teltiin pitkdan, muttei siltikdan osattu varau-
tua ongelmiin ja vaikutuksiin henkilostossa.

Muutosta suunniteltiin pitkadn, mut- Henkiléstévalmennuksiin ei mydskdan pa-
tei siltikdan osattu varautua ongel- nostettu

miin ja vaikutuksiin henkilostdssa.

H"epkilbstbvalmennuksiin ei myos- TILAAJAN ORGANISAATIO JA ROOLI
kdaan panostettu.

Helsingissa tilaajana toimii kaupunkiymparis-

ton toimiala, joka huolehtii Helsingin kau-
punkiymparistdon suunnittelusta, rakentamisesta ja yllapidosta, rakennusvalvon-
nasta sekd ymparistdon liittyvista palveluista. Vuonna 2017 tehtiin Helsingissa suuri or-
ganisaatiomuutos, kun koko kaupungin organisaatio uudistettiin yli 30 itsendisen viras-
ton ja liikelaitoksen hallintomallista neljdan toimialan malliin. Samalla kaupunki sai uu-
den johtamisjarjestelman, pormestarin ja neljd apulaispormestaria uuden
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valtuustokauden alkaessa 1.6.2017, jolloin my6s kaupunkiympariston toimialan uusi
organisaatio astui voimaan.

Kaupunkiympariston toimiala koostuu neljasta kokonaisuudesta:
o Maankaytto ja kaupunkirakenne (maankayttdjohtaja Raimo K. Saarinen)

Maankayton yleissuunnittelu
Asemakaavoitus

Maaomaisuuden kehittaminen ja tontit
Liikenne ja katusuunnittelu
Kaupunkitila- ja maisemasuunnittelu

e Rakennukset ja yleiset alueet (tekninen johtaja Jaakko Stauffer)

Rakennetun omaisuuden hallinta
Tilapalvelut

Yllapito

Rakennuttaminen

Asuntotuotanto

e Palvelut ja luvat (asiakkuusjohtaja Pekka Henttonen)

Kaupunkiympadriston asukas- ja yrityspalvelut
Kaupunkimittaus

Pysdkoinninvalvonta ja pysakointipalvelut
Rakennusvalvonta

Ympéristopalvelut

e Hallinto- ja tukipalvelut (hallintojohtaja Silja Hyvarinen)

Hallinto- ja lakipalvelut
Henkilostopalvelut
Kehittamispalvelut

Talous- ja suunnittelupalvelut
Tietohallinto

Viestinta

(viestintapaallikko Heikki Mantymaki)

Toimialalla tyoskentelee noin 1700 henkil6d. Kaupunkiympariston toimialaan kuulu-
vat lisaksi erilliset kokonaisuudet Helsingin pelastuslaitos ja HKL. Kaupunkiympariston
toimiala tilaa noin 2/3 tuotannostaan Staralta ja 1/3 ulkopuolisilta toimijoilta. Taru-
lukon 3 luvut ovat ajanjaksolta 09/2017-08/2018.

Taulukko 3. Kaupunkiympdristén toimialan vuotuiset volyymit ja Stara- liikelaitoksen osuudet

Yleiset alueet 78,3 M€ 16,9 M€ 61,3 M€ (78%)

Rakennukset 83,3 M€ 72,3 M€ 11 M€ (13 %)
Muut 37,6 M€ 35,9 M€ 1,7 M€ (5 %)
Palvelut ja tavarat (inves- a Muut toimijat Stara

toinnit)

Katujen ja puistojen ra- 176,3 M€ 125,2 M€ 51,0 M€ (29%)
kentaminen

Rakennukset (perusparan- 200,3 M€ 136,8 M€ 50,5 M€ (25 %)
nus)

Uudisrakennukset 13,0 M€ (6 %)
Muiden (esim. HKL, HSY) 119,5 M€ 110,0 M€ 9,4 M€ (8 %)
hankkeet

Esirakentaminen 54,8 M€ 32,5 M€ 22,3 M€ (41 %)
Muut investoinnit 6,7 M€ 3,7 M€ 2,9 M€ (44 %)

32



Tampereen Infran rajapintaselvitys Taustaraportti 31.01.2019

TUOTTAJAN ORGANISAATIO JA ROOLI

Stara toimii liikelaitoksena Helsingin kaupungin kanslian alaisuudessa. Silla on kuusi
osastoa; Kaupunkitekniikan rakentaminen, kaupunkitekniikan yllapito, rakennustek-
niikka, ymparistonhoito, logistiikka ja hallinto (kuva 7).

TOIMITUSJOHTAJA
Timo Martiskainen

K. itekniik K

. LTRSS Rakenr ii Ympiéristo i Logistii Hallinto
':::H'LGH':::;: szuxlgl‘;%po Kari Haapaniemi Jouko Laakso Sami Aherva lipo Laitinen
| Rakentaminen 1 I Hoito 1 | Ral jekti Lu L l:;si;;:s | Talous
Eila Hagg Janne Pesola Jarmo Heinanen — suojelualueet e Simo Aapro
Antti J. Rautiainen u
Vepsalainen
Rakentaminen 2 Hoito 2 Rofjads- e — || Henkilgsts
[~ Olli-Pekka Vatanen Samipetteri Makinen | [~ 'aJk;n",'“;k'“k';g" Meri-ja Materiaali- ts. Tommi Majanen
\ |— saar
Juha Puumalainen | [ ts. Teemu
Levander
| Rakentaminen3 - Hoito 3 Konepaja - Viestinta
Jukka Kurko Jarmo Tamminen — Mika-Matti Metsit Paivi Seikkula
ahvaronen [~ Mikko Vuohelainen | Palveluratkaisut
Juuso Tuominen
Mittaus = Kunnossapito 1 Kehitys
[~ Hannu Halkola, oto Tapio Vauhkonen | Tekninen tuki Puutarhapalvelu — ts. Matleena
Heidi-Mari Segerholm | == Jari Kuusi Markkanen
Kalustoratkaisut
s i K ¥ Simo Rinne
[
Lars Sandberg Mika Honkasalo | | V"k,'::‘yi?";:"m | Paitoksenteon tuki
Jar{ Kuusinen Eero-Pekka Eskelinen
[ Hankinta
Pima . Tekninen tuki Heikki Halonen
[~ Veli-Pekka Perttina Tero Koppinen i
2 L Tt‘:"f’f,';’:['g‘" | Tietohallinto
s Janne Romo
y | Tukipalvelut
Kla:J-Ja‘m'aa- Paavo Lehmonen
— aboratorio
Jukka Naukkarinen = Toimitilat
Jyrki Maattanen
Tekninen tuki

Juha M. Lahti

Kuva 7. Staran organisaatiokaavio

Staran liikevaihto oli vuonna 2017 n. 213 Milj.€. Vuosi jakautuu virastokuukausiin (1-5)
ja liikelaitoskuukausiin (6-12). Liikelaitoksen toimintakauden aikainen liikevaihto oli n
158 M€ kasvaen 2,5%. Suurimmat asiakkaat olivat virastokaudella HKR katu- ja puisto-
osasto n. 60% liikevaihdosta, Tilakeskus (n. 20% LV), HSY (6 % LV). Kaupungin ulkopuo-
lisia asiakkaita oli 1% liikevaihdosta. Liikelaitoksen toimintakaudella suurin asiakas oli
Kaupunkiympariston toimiala, joka toi n 88 % liikevaihdosta. Kaupungin ulkopuolisten
asiakkaiden osuus liikevaihdosta kasvoi 3,7%:iin.

Liikevaihto jakautui osastoittain siten, ettd kaupunkitekniikan rakentaminen oli n. 68
ME€, kaupunkitekniikan yllapito 65 M€, Rakennustekniikka 62 M€, Logistiikka 9,5ME,
Ymparistonhoito 6,3 M€ ja Hallinto 0,1 M€. Vuonna 2017 henkilostoa oli 1381, josta
vakinaisia 88%. Palkkakustannukset olivat vuonna 2017 n. 60 M€.

KOKEMUKSIA RAJAPINNOISTA HELSINGISSA

Helsingin haastatteluissa nousi esille seuraavia rajapintatehtavia, pullonkauloja seka
kehittamistarpeita.

1) Viranomaistehtavat, tehtavajaot
- Stara on seka rakentaja etta rakennuttaja, rakennuttamisen osaamista molemmilla puolin
- Stara toimii vield viranomaisstatuksella ja tekee viranomaistehtavia valilla
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2) Rahoitus
- tuottajapuolella tiukka talous, rahoitus vain laskutuksen kautta
- uusiin kohteisiin investoidaan paljon, olemassa olevan infran yllapidon rahoitus on jalkijat-
toista. Korvausvelka kasvaa jatkuvasti seka infran etta rakennusten osalta.

3) Asenteet
- Starasta kehittynyt vahva toimija, tilaaja pitaa jo liilan vahvana ja kdynnistanyt selvityksen
- vanhat asenteet virastomallin toiminnassa vahvoina edelleen tuotannossa

4) Resurssipula
- seka tilaajapuolella etta tuottajapuolella pula tekijoista, erityisesti korostuu tyénjohdossa,
asiantuntijoissa

Nakemykset toiminnan kehittamisestd, pullonkauloista ja nykytilanteesta olivat melko
samankaltaisia. Molemmat tahot pitivat nykytilannetta hyvana, nakivat organisaa-
tiomuutoksen olleen haastavan ja kovan puserruksen takana. Tiedostettiin, ettd muu-
tos on edelleen kdynnissa ja toiminta hakee paikkaansa.

TERVEISET TAMPEREELLE

Haastattelun yhteydessa ldhetettiin Tampereelle seuraavanlaisia terveisia:

- Tilaajaorganisaatio tulisi olla yksinkertainen ja yksiselitteinen. Ei tuplaor-
ganisaatiota.

- Kannattaa valita kaupungin oma toimija huolehtimaan tietysta sektorista,
jonka joko tilaaja tai tuottaja kilpailuttaisi

- Tilaajaorganisaatio alkaa helposti kasvamaan, teetetdan raporttia ja selvi-
tysta. Kaikki pitdisi tehda kilpailukykyisesti; ei valttamatta itse vaan edulli-
sesti kilpailuttaa tekijat

- Ennen kuin paatoksia tehdaan, osattaisiin kuulla oikeita tahoja (tilaajan ja
tuottajan useammasta kerroksesta tietoa)

YHTEENVETO

Helsingissa tehty muutos on suhteellisen tuore; liikelaitos aloitti toimintansa vuonna
2017. Muutos on vaatinut paljon tyota, joka jatkuu edelleen. Keskeisina rajapintoina
Helsingissa tunnistettiin vastuiden epdselvyys, rahoituksen investointipainotteisuus,
vanhat asenteet ja kdytannot seka resurssipula.

4.4 Yhteenveto kaupunkien kokemuksista

Kuopion, Turun ja Helsingin kaupungin kokemuksista on nostettu esiin seuraavat kes-
keisimmat kokemukset:

1) Huolellinen ja eri osapuolet osallistava valmistelu on tarkeda muutoksessa

2) Muutos vaatii osallistavaa, vahvaa johtamista ja aikaa

3) Omistajaohjauksella on valtava rooli yhtién kehittymisessa

4) Sopimusmallit ja -mekanismit vaativat jatkuvaa kehittamista ja panostusta

5) Koko kaupunkiymparistén prosessi haltuun! Suurimmat sddstot saavutettavissa
tilaajan toimintaa kehittamalla

6) Vanhat asenteet ja kdytannot seka henkilohistoria istuvat tiukassa

7) Digitalisaatioon on aidosti panostettava

8) Kehittamiselle on oltava aikaa

9) Nuorten osaajien pysyvyys on haaste

10) Kaupungilla on vastuu terveiden markkinoiden kehittdjana ja vaikuttajana
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5 MARKKINASELVITYS

Selvityksen yhteydessa toteutettiin kohdennettu markkinaselvitys katujen ja muiden
yleisten alueiden kunnossapidosta seka liikuntapaikkojen rakentamisesta seka kunnos-
sapidosta. Kysely toteutettiin henkilohaastatteluilla tilaajan osoittamien toimijoiden
kanssa. Yhteensa haastateltiin 9 yritysta ja 3 yhdistysta. Haastattelut toteutettiin tilaa-
jan kanssa yhdessa suunnitellun haastattelurungon pohjilta. Kappaleessa 5.1. on esi-
tetty markkinaselvityksen keskeisimmat tulokset.

Haastattelussa kaytiin lapi yrityksen yleisia seka toimintaa koskevia tietoja, palveluja
koskevia kysymyksia seka ajatuksia koskien Tampereen alueen markkinoita ja niiden
kehittamista. Kaytetty haastattelurunko on esitetty liitteessa x4

Taulukko 4. Haastateltujen yritysten ja yhdistyksen nimet sekd toimialat

Yrityksen nimi Toimialat

Destia Infran rakentaminen ja kunnossapito

YIT Infran rakentaminen ja kunnossapito

VRJ Ldnsi-Suomi Infran rakentaminen ja kunnossapito

Alltime24 Infran rakentaminen ja kunnossapito, kiinteistéhuolto

Terrawise Infran rakentaminen ja kunnossapito, kiviainesmyynti

Hameen kuljetus

Infran rakentaminen ja kunnossapito, kiviainesmyynti, kulje-
tus-, terminaali- ja varastointipalvelut

Tampereen KTK

Infran rakentaminen, kuljetuspalvelut, maa-ainesten jalostus
ja myynti, polttoaineiden myynti

Ympdéristopalvelu Knuutila

Infran rakentaminen ja kunnossapito, kiinteistéhuolto

Puutarha-Center

Infran rakentaminen ja kunnossapito

Infra Ry, Hdmeen piiri

Infran rakentaminen ja kunnossapito, kiviainesmyynti, kulje-
tus-, terminaali- ja varastointipalvelut, kiinteistohuolto

Pirkanmaan yrittajat

Infran rakentaminen ja kunnossapito, kiviainesmyynti, kulje-
tus-, terminaali- ja varastointipalvelut, kiinteistohuolto

Tampereen seudun kuljetusyrittdjat

Infran rakentaminen, kuljetuspalvelut, maa-ainesten jalostus
ja myynti, polttoaineiden myynti

5.1 Markkinaselvityksen yhteenveto

Yleista

Suurimmalla osasta haastatelluista yrityksista oli talous kunnossa ja talouden tunnus-
luvut olivat jarkevat ja sopusoinnussa yrityksen kokoon nahden. Suurin osa yrityksista
piti viime vuosien kasvuaan stabiilina ja tulevaisuuden suunnitelmat keskittyivat suu-
rimmalla osalla varovaiseen taloudelliseen kasvuun. Kaikilla haastatelluilla yrityksilla
oli laadunhallintajarjestelmat, suurimmalla osalla l160ytyy myos RALA -sertifikaatti.
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Palvelun tarjonnan edellytykset

Haastatelluilta yrityksilta 16ytyvat valmiit toimipisteet ja kontaktit Tampereen seu-
dulla. Valtakunnallisesti toimivista yrityksista (3 kpl) vain yhdellad ei ollut Tampereen
seudulla rakenteita, mutta yrityksen puolesta sita ei koettu esteeksi tai ongelmaksi.

Kaluston osalta kunnossapidon ja rakentamisen kalustoa oli kaikilla yrityksilla, liikunta-
paikkojen osalta ei. Liikuntapaikkojen kunnossapidon edellyttamaa kalustoa kaikki oli-
vat kuitenkin valmiita hankkimaan tarpeen tullen. Kaikilla haastatelluilla oli kova ha-
lukkuus tarjota laaja-alaisia palveluita Tampereen alueella. Keskisuuret ja pienet yri-
tykset olivat valmiita verkostoitumaan saman kokoisten kanssa, isojen toimijoiden
kanssa yhteistyota lahtokohtaisesti karsastettiin. Valtakunnalliset yritykset olivat puo-
lestaan valmiita toimimaan vain pdaurakoitsijoina ja vanhojen kumppaneiden kanssa
tasavertaisina. Paikallisilla toimijoilla on valmiita yhteistyokuvioita, mutta my6s huo-
nojen kokemuksien kautta syntyneita esteita yhteistyolle.

Kiinnostus palvelujen tarjoamiseen

Yritykset olivat padsaantoisesti kiinnostuneita kaikkien ulkoistettavien palvelujen tar-
joamisesta. Osa yrityksista ilmoitti, ettei ole kiinnostunut pelkan viheralueiden ja lii-
kuntapalvelujen tarjoamisesta. Naita toimialoja pidettiin erikoisosaamista vaativina ja
volyymiltdaan turhan pienend, jotta kannattaisi tarjota. Yritykset olivat valmiita rekry-
toimaan tai sopimaan aliurakointisopimuksia uusille toimialoille. Urakkakoot tulisi olla
riittavan isoja, vahintddn 1M€/vuosi, mutta alle 10 M€/v.

Palvelukokonaisuuden koon osalta vastanneiden kesken esiintyi eroja. Siind missa isot
toimijat kannattivat mahdollisimman laajan kokonaisuuden ulkoistamista, muutamat
erikoistuneet ja pienemmat kannattivat hankittavien palveluiden pilkkomista osiin tai
pienempiin urakoihin. Talloin he kokivat, ettéd eri kokoiset yritykset voisivat tarjota ura-
koita ja paikalliset yritykset kasvaisivat. Paikallisten yritysten kehittamisen tukeminen
nahtiin yhdeksi merkittavaksi kaupungin ydintehtdvaksi. Haastateltavat ehdottivat
myos palvelukokonaisuuden laajentamista, jolloin yhden alueen sisalla kaikki tehtavat
kuuluisivat kunnossapidon urakkaan kaupungin kiinteistdjen pihat mukaan lukien.

Toiminnan organisoinnissa eroja

Toiminnan organisoinnissa esiintyi eroja yritysten kesken. Suuret valtakunnalliset yri-
tykset toisivat vain tyénjohdon ja kdyttaisivat paljon aliurakointia. Paikalliset yritykset
puolestaan tekisivat pitkalti itse ja kdyttaisivat vihemman aliurakointia.

Kaikki haastatellut esittivat kunnossapidon alueurakoissa sopimuksen pituudeksi riit-
tavat pitkaa aikaa, jotta yrityksella olisi mahdollista investoida. Sopimuskauden pituu-
deksi esitettiin vahintdaan 4+2 vuotta. Suurin osa kannatti 5+2 sopimuskautta, mutta
esitettiin myos todella pitkia sopimuskausia optioilla tyyliin 5+1+1+1+1+1 vuotta. Eh-
dottomaksi sopimuskauden minimiksi esitettiin 3+2 vuotta, jotta yritys pystyisi inves-
toimaan kalustoon ja rekrytoimaan vakituista henkildstoa.

Poimintojen haastatteluista

Haastatellut nakivat Tampereen vahvan kasvun alueeksi, mistd on saatavilla toimivia
ja vakaita alueellisia osaajia. Valtakunnalliset yritykset nakevat Tampereen kiinnosta-
vana markkina-alueena ja ovat valmiita kehittamaan kaupungin toimintaa yhdessa
kaupungin kanssa. Kunnossapidon markkinat ovat yritysten nakékulmasta haasteelli-
sessa tilanteessa Tampereella johtuen kaupungin toimista. Yrityksilla on kiinnostusta
tarjota palveluja, jos kysyntda vain olisi enemman. Etenkin paikalliset yritykset kokivat,
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ettd isommat toimijat valtaavat alaa ja polkevat pienempien kehittymismahdollisuuk-
sia. Pienemmat yritykset kokivatkin kaupungin nykyisen alueurakkakilpailutuksen syr-
jivan heita (laajat alueet, yrityskoko).

Haastatelleet kokivat kaupungin ja Infran tilaajaosaamisen vaativan viela kehittamista.
Viimeiset kyselyt Infran tuotannolta ovat olleet osaurakoita, jotka eivat kiinnosta yri-
tyksia eika niiden puitteissa yritykselld ole mahdollisuuksia investointeihin tai vakinai-
sen henkiloston palkkaamiseen. Kilpailutuksia pidettiin osin epéloogisina ja osaamat-
tomina. Yleisesti toivottiin kaupungilta panostusta laadun huomioimiseen ja pisteytta-
miseen kehittamista kilpailutuksissa.
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6 RAJAPINTAVAIHTOEHDOT JA RAJAPINTATEHTAVAT

6.1 Tarkasteltavat rajapintavaihtoehdot

Selvityksen tarkastelun ldhtékohtana toimi tilaajan toimeksiannossa maaritellyt raja-
pintavaihtoehdot tilaajan ja tuottajan tehtdvien organisoimiseksi. Vaihtoehtoja tay-
dennettiin selvitystydon aikana siten, ettad vaihtoehdossa 0+ mahdollistetaan yhtidlle
aliurakoinnin kaytto, silla pelkdstaan omalla resurssilla toimiminen ei ole infra-alan yri-
tykselle taloudellisesti mahdollista. Lisdksi otettiin mukaan vaihtoehto 4, missa paa-
paino on kaupunkiympariston kokonaisprosessin toimivuudessa ja tiukassa omistaja-
ohjausten linjausten tulkinnassa Infran toimintojen suhteen.

VAIHTOEHTO 0+

= Vahvistetaan tilaajaa siirtdmalla tyémaapaallikoita Infrasta urakan valvojiksi, jonka
jalkeen oma tuotanto keskittyy vain omajohtoisiin toihin. Kilpailuttamista vastaa-
vasti lisdtdan. Henkil6stoa ei vahenneta.

VAIHTOEHTO 1

= Tilaajalta siirtyy osa rakennuttajainsindoreistd ja kunnossapidon tilaajista Infraan,
jonka jalkeen Infra tuottaa rakentamisen, rakennusurakoiden valvonnan ja kunnos-
sapidon kokonaispalveluna. Tilaaja keskittyy vain ohjelmointiin ja toiminnallisten
laatutavoitteiden valmisteluun.

VAIHTOEHTO 2

=  Tilaajalta siirtyy rakennuttajainsin6orit, suunnittelijat ja kunnossapidon tilaajat Inf-
raan, jonka jalkeen rakennusinvestoinnit ja kunnossapidon Infra tuottaa kokonais-
palveluna. Tilaaja keskittyy kunnan lakisdateisien tehtavien paatdsvalmisteluun.

VAIHTOEHTO 3

=  Kadunpidon tehtéava siirretdan kokonaisuudessaan kaupunginvaltuuston paatok-
selle Infraan

VAIHTOEHTO 4

= Tilaajan osaamista ja resursseja vahvistetaan prosessin toimivuuden varmistamisen
lahtokohdista

=  Infran roolia rajataan tiukasti omistajaohjauksen linjausten mukaisesti. Infra keskit-
tyy niille toiminta-alueille, joissa markkinat ovat kehittymattémat.

W) TAMPERE VAIHTOEHTO 3 &
Koko kadunpidon *
tehtéva Infraan

" Tampereen Infra

VAIHTOEHTO 0+ Johtokunta

Tyomaapaallikoita Infrasta Kapaan
Aineistoyllapitoryhma KaPaan -

A

Vhdyskuntalautakunta

Kaupunkiseudun APO

Joukkaliikennelautakunta Likenmesuunrittely

i VAIHTOEHTO 4

Vahva tilaaja: prosessit

kuntoan, Infralle tiukka «

rajaus toiminnasta

Viherslueet ja
hulevedet

VAIHTOEHTO 1

Tilaajan rakentamisen ja kunnossa-
pidon tilaajia Infraan. Aineistoylla-
pitoryhma Infraan

VAIHTOEHTO 2

Rakennuttajainsingérit, kunnossapidon
tilaajat ja suunnittelijat Infraan.
Aineistoyllapitoryhmé Infraan.

Kuva 8. Rajapintavaihtoehtojen kuvaus nykyisten organisaatiokaavioiden pdcdlle hahmoteltuna.
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Rajapintatehtavien maaritys toteutettiin selvitystyon aikana tehtyjen haastattelujen
kautta. Rajapintatehtdvia tunnistettiin seuraavien toimintojen osalta:

- Infran rakentaminen ja rakennuttaminen,

- Infran suunnittelu ja suunnitteluttaminen,

- Infran kunnossapito,

- Liikuntapaikkojen rakentaminen ja kunnossapito
- Metsanhoito ja ulkoilualueiden kunnossapito

- Paikkatietojen hankinta ja yllapito

Rajapintatehtavia tunnistettiin haas-
tattelemalla eri asiantuntijoita Tam-
pereen kaupunkiorganisaatiosta

Rajapintatehtdvia tunnistettiin haastatte-
lemalla kaupungin asiantuntijoita Tampe-
reen k‘aupung‘in ‘tilaaja— Ja 'tuottajac‘)rgan!— seka hyddyntamalla konsultin seka
saatioista. Rajapintatehtdvien tunnistami- vertailukaupunkien kokemuksia ja
sessa hyddynnettiin myds vertailukaupun- nakemyksia.

geista saatuja kokemuksia ja havaintoja.
Rajapintatehtdvien maarittamisen yhtey-
dessa kaytiin lapi myos tilaajan ja tuottajan ydintehtaviad seka keskeisia esille tulleita
prosessin pullonkauloja ja ongelmakohtia. Rajapintatehtavista on laadittu lisaksi vaih-
toehdoittain ja toiminnoittain ensin taulukkotarkastelut, joita syventamalla on lopulta
laadittu sanalliset arviot niiden toimivuudesta. Nama arviot on esitetty kappaleessa
5.4.

6.2 Tilaajan ja tuottajan ydintehtavat

Ennen tilaajan ja tuottajan ydintehtavien
maaritysta tulisi kaupungissa olla selkea na-
Tilaajan ja tuottajan tehtévien sijasta kemys siitd, mitka yleensd ovat kaupun-
olisi hyva puhua kaupungin ydinteh- kiympariston palvelualueella koko kaupun-
tavista. gin elinvoimaisuuden ja asukkaiden koko-
naisvaltaisen hyvinvoinnin kannalta keskei-
simpid kaupungin ydintehtavia.

Kaupunkiympariston palvelualueen toimialaa tarkasteltaessa rakennetun ympaéristén
palveluilla ja niihin liittyvilla rakenteilla on merkittava rooli yhteiskunnan muutoksessa
kohti terveyttd, hyvinvointia ja pitkia tyouria edistdavaa elinymparistod. Rakennettu
ympdristo tulee ymmartaa toiminta-alustana, jonka kehittamiselld ja hallinnalla luo-
daan muutoksen perusedellytykset.

Perinteisesti kaupungeissa keskitytdan helposti tilaajan ja tuottajan valiseen rajapin-
taan, kun tarkastelu tulisi ulottaa isommassa mittakaavassa koko kaupunkiympariston
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prosessiin. Palvelualueen tuotosta ja tuottavuutta on mitattu perinteisesti maarien ja

taloudellisten tekijoiden avulla. Kadyttdjiin vaikuttamisen arviointi vaatii toimialalta

huomattavaa kehittymista palvelujen tuotoksen ja vaikuttavuuden mittaamisen me-

netelmiltd ja mittareilta. Tama kehittdminen, jos mika, on yksi kaupungin ydintehta-

vistd. Uusien mittareiden kdytté6notossa tiedonhallinnan merkitys korostuu. Tiedon

paalla istumisesta tulee vahitellen paastd kokonaisvaltaiseen simulointiin seka kaytta-
japalautteen systemaattisen kerdamiseen
ja hyoédyntamiseen.

Koko kaupunkiympariston palvelualueen
prosessien tarkastelun tarve nousi esille
muutamissa haastatteluissa keskeiseen
asemaan. Naissd keskusteluissa herdn-
neissa nakokulmissa esitettiin, etta rajateh-
tavia ei pitdisi lahtokohtaisesti olla. Sen si-
jaan tilaajan ja tuottajan tulisi yhdessa jarjestda resursoinnin siten, ettei prosessiin
paase syntymaan toimintaa hidastavaa, palvelutasoa laskevia ja kustannuksia nostavia
pullonkauloja. Tilaajan ja tuottajan ydintehtdvat on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Tilaajan ja tuottajan ydintehtdvdt nykytilanteessa haastattelujen perusteella

YDINTEHTAVA KENELLE KUULUU?

Terveytta ja hyvinvointia edistdvan kaupunkiympariston jarjestami- | Tilaaja

nen, vetovoiman kehittdminen ja yllapito

Strateginen suunnittelu Tilaaja
Investointien ja rahoituksen suunnittelu & ohjelmointi Tilaaja
Omaisuuden hallinta Tilaaja
Hankintapalvelut Tilaaja
Rakennuttaminen, suunnitteluttaminen Tilaaja
Kaupungin edun valvominen, myds isoissa hankkeissa Tilaaja
Yhteisty0 ja yhteensovittaminen Tilaaja
Asiakaspalautesystematiikan ja tiedon hallinnan kehittaminen Tilaaja
Markkinoiden kehittdminen Tilaaja
Prosessien kehittaminen Tilaaja
Toiminnan kehittdminen Tilaaja / Tuottaja
Oman toiminnan arviointi Tilaaja / Tuottaja
Omaisuuden kunnossapito Tuottaja
Rakentamispalvelut Tuottaja
Kokonaisvaltainen ja -vastuullinen palvelu Tuottaja
Asiantuntijatehtavat Tuottaja
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Yleisesti haastatteluissa tilaajan ja tuottajien keskindinen roolitus oli paasaantoisesti
selked. Usein myos todettiin, ettd tuottaja (Tampereen Infra) on Iahtokohtaisesti on-
nistunut hyvin rajaamaan oman roolinsa. Tilaajan puolella vastaavaan ei ole yleisen
nakemyksen perusteella pystytty, vaan tilaajan rooli on hyvin monitahoinen. Haastat-
teluissa tuotiin myos esille se seikka, ettd Tampereen Infralle on laadittu hyva kehitta-
missuunnitelma toiminnan kehittdmisen ohjaamiseksi. Tilaajapuolelle vastaavaa suun-
nitelmaa ei ole tehty. Tama on hyvin tyypil-
linen tilanne missd tahansa suuremassa
kaupungissa. Huomio keskittyy tuottaja-
puolen tehtaviin ja niista saatavissa oleviin
kustannussaastoihin. Todellisuudessa suu-
rimmat sadstot ovat kuitenkin saatavissa ti-
laaja puolen tehtdvissa ja prosessin kehitta-
miselld. Esimerkiksi eri tilaajatahojen yh-
teistyon ja yhteisten toimintatapojen kehit-
tamiselld on todettu olevan saatavissa huomattavia kustannussaastoja. Lisaksi haas-
tatteluissa tuotiin esille Iahtokohta, ettd kustannusraamit tuottajalle asetetaan jo maa-
politiikan ja maankdytdn vaiheissa. Merkittavia kustannussaaston paikkoja ovat myos
kyky hankkia palveluita kaupungin kokonaisedun mukaisesti seka tehokas alihankinta.

YHTEENVETO

Tilaajan ja tuottajan tehtavat olivat lahtdkohtaisesti selvia haastatelluille henkildille.
Ennen tilaajan ja tuottajan tehtavia ja rooleja tulisi maaritelld kaupungin ydintehta-
vat, joilla on suurin vaikutus kaupungin edun huolehtimisessa. Usein huomio kiinnit-
tyy virheellisesti tuottajan tehtaviin ja niiden jarjestamiseen, kun padpaino kehitta-
misessa ja selvityksissa tulisi olla kaupunkiympariston prosessin alkuvaiheissa.

6.3 Tunnistetut rajapintatehtavat ja pullonkaulat

Taulukkoon 6 on poimittu haastatteluista esille tuotuja rajapintatehtavia seka kaupun-
kiympariston palvelualueen prosesseihin liittyvia pullonkauloja. Osa tehtavistda on
otettu vertailukaupunkien haastatteluista, jos niita ei ole Tampereella tehtyjen haas-
tattelujen yhteydessa tuotu esille.

Taulukko 6. Haastatteluissa tunnistetut rajapintatehtdviét

RAJAPINTATEHTAVA / KUVAUS

PULLONKAULA

Palvelujen hankinta Seka tilaaja ettd tuottaja molemmat hankkivat rakentamisen ja kunnossapidon
palveluja merkittavilla summilla. Hankintoihin tarvittava osaaminen (substanssi,
teknis-juridinen) on organisaatioiden valilla hajaantunut, jolloin hankintojen kay-
tantdjen yhtenaistaminen ja kehittaminen on haasteellista.

Valvonta Tilaajat tekevat rakentamiseen ja kunnossapitoon liittyvaa valvontaa, kuten myos
tuottaja omien aliurakoitsijoidensa osalta.

Hankkeiden ohjelmointi Eri tilaajien ja rakentajien valisen yhteistyon parantaminen vahentaisi hukkaa ja
mahdollistaisi tehokkaamman toiminnan. Kyseessd on rajapinnassa toimimista
haittaava prosessin pullonkaula.
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Tiedonhallinta

Omaisuuteen liittyva tieto on hajaantunut monen eri yksikon ja toimijan alaisuu-
teen. Tieto on piilossa eika yhteisessa kadytdssa. Seka rajapintatehtdva etta mer-
kittava pullonkaula prosessien kehittamisessa.

Asiakaspalautteen hallinta

Suuri osa palautteesta kulkee asiakaspalvelukeskuksen kautta, mutta palautteisiin
reagoiminen epaselvien vastuiden takia monesti hidasta. Rajapintatehtdva, mutta
my0s asiakaspalautteen hyédyntamattomyys on koko prosessin toimivuutta ja
asiakaspalvelua haittaava pullonkaula.

Rakennussuunnitelmien
tekeminen

Rakennussuunnitelmien suunnitelmavaje hidastaa rakentamisen prosesseja.
Enemman tilaajan sisdinen rajapintatehtava, joka vaatisi parempaa resursointia ja
koko prosessin hallintaa.

Vastuiden maarittelyt

Epaselvat vastuut liittyvat nykyiseen liikelaitoksen asemaan tilaajan jatkeena. Teh-
tavia ja samalla vastuita on siirretty myos henkildston osaamisen mukaan, ei or-
ganisaation vastuiden madrittelyn kautta.

Esirakentaminen

Usean tilaajan/yksikon valinen rajapinta, joka vaikuttaa tuottajan tehtaviin. Pro-
sessien pullonkaula johtuen kaytdnnon toimien resurssoinnista, suunnittelusta ja
eriaikaisista budjetoinneista.

Rakennuttamisvastuun
siirto suunnitteluun

Suuret hankkeet, resurssivaje seka henkiléiden osaaminen on aiheuttanut raken-
nuttamistehtdvien osittaista siirtymistd suunnitteluun. Ennemminkin Tilaajan si-
sainen uhka, kuin rajapintatehtava. Vaatisi parempaa resursointia ja koko proses-
sin hallintaa. Mahdollinen pullonkaula, jos jatkuu.

Omaisuuden hallinta

Lahtokohtaisesti tilaajan keskeinen tehtdva, mutta kdytannon tuntemus on alu-
eella toimivilla tuottajan henkil6illd. Edellyttdaa huomattavaa omaisuuden tiedon-
hallinnan kehittymista. Myos huomattava pullonkaula prosessien taloudellisesti
kestavammalle toiminnalle.

Paallystysurakat

Osaaminen tuottajalla. Kdytanndssa tuottaja toimii tilaajana paallystysurakoissa.
Haastatteluissa esille tullut rajapinta, joka on syytd huomioida yhtion sopimusoh-
jauksessa.

Lupa-asioiden hallinta

Katutilan valvonnassa on paljon asioita, jotka vaikuttavat tuottajan tehtaviin. Mm.
kaivuuluvista tietoisuus kunnossapidon puolella. Lahtokohtaisesti tiedonhallin-
taan liittyva rajapinta. Ohjausryhman kokouksessa paatettiin jattaa lupa-asioiden
rajapitojen tarkastelu pois, silld se tulee sailyttaa tilaajan tehtavissa.

Resurssien
prosesseissa

yhteiskaytto

Resurssien yhteiskdytto tulisi olla ketterampaa prosessien sisalla. Nykyisin kovin
tahmeaa ja kankeaa. Ennen kaikkea pullonkaula, joka hidastaa prosessien toimi-
vuutta. Huomioitava sopimusrajapinnassa.

Projektien/téiden  hallin-

nan kaytannot

Projektien / tdiden tilaamisessa, seurannan ja laskutuksen suhteen kaytinnot
vaihtelevat prosessien ja tilaajien valilla. Merkittava kehittamisen kohta rajapin-
nassa.

Toiminnan kehittaminen

Tarked tehtava kaikissa kaupunkiymparistoéa koskevissa prosesseissa, mutta ke-
nellakdan ei oikein tahdo 16ytya prosessien toiminnan kehittamiselle aikaa. Enem-
man pullonkaula kuin rajapintatehtava.

Johtaminen

Johtajuudella on erittdin suuri merkitys tuottavuuden parantamisessa. Iso pullon-
kaula prosessien toimivuudelle, molemmin puolin rajapintaa.
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6.4 Arvio rajapintatehtdvien toimivuudesta vaihtoehdoittain

Selvitystydssa on arvioitu eri toiminnan organisoimisen vaihtoehdoittain tunnistettujen
rajapintatehtdvien toimivuutta sanallisesti. Toimivuutta on tarkasteltu taulukkojen
avulla, jotka on esitetty toiminnoittain liitemateriaalissa (liite 2).

Taulukossa 7 on esitetty esimerkkind vaihtoehtojen rajapintojen toimivuuden arvioin-
nissa tyostdmisessa apuna ollut taulukko. Seuraavissa kappaleissa (5.4.1. — 5.4.6) on
esitetty lyhennelmat toiminnoittain tunnistettujen rajatehtdvien ja pullonkaulojen

osalta.

Taulukko 7. Esimerkki rajapintatehtdvien toimivuuden arvioinnissa kéytetystéd arviointitaulu-

kosta kunnossapidon tehtdvien osalta

Palvelujen hankinta

Kapalle padvastuu kunr

Infrasta.

hankinnoista. Selkeyttds
hankintojen kokonaisuutta,

Selkeyltﬂ hankintojen
kokonaisuutta. Vapaus kehittaad

33 Infran liil ihtoa

Kapalle enemman valvontaa.
selkeyttd3 tilannetta nykyisests.

Parantaa Kapan resursseja
strategiseen ohjelmointiin

Tuo kunnossapidon osaamista
kentaltd Kapaan, mahdollistaa

p suunnittelun

Rajapinta sailyy. Tiedon
tuottamisen / vilittamisen kyky

hi Infralla?

ite Kapan

Ei suurta muutosta

Vastuu selkedmmin Kapalla.
Kapalla paljon tehtavia. Infran

Valvonta
Strateginen ohjelmointi
Tiedonh
" e
een
hallinta nykytilanteeseen.
Vastuiden maarittelyt

Omaisuuden hallinta

Resurssien yhteiskdyttd

prosesseissa

Projektien/tdiden
hallinnan kdytédnnot

vastuu vihenee.

Rajapinta jad, lisda tietoa

omaisuudesta vastaavalle tilaajalle.

Rajapinta ji4. Siirto Kapalle
vihent3 tilaajan resurssipulaa.

Valvonta Infran toimesta. Selkeyttda
tilannetta, kun kokonaisvastuu
yhdell3 taholla. Kapa valvoo Infraa.

Kapan tehtdvissd kasvaa, resurssi
vihenee

Yllapidon suunnittelu Kapan yhdeksi
ydintehtavaksi, resurssien riittavyys
tihin?

Kunnossapidon tieto kertyy Infralle.
Kapa tarvitsee tiedon suunnitteluun
ja ohjelmointiin. Vaatii kehittimista.

Asiakaspalaute Kapan hallinnassa. Ei
suurta muutosta nykytilanteeseen.

Vastuu kunnossapidon palvelujen
tuottamisesta Infralle. Kapa

Kokonaispalveluna Infrasta.
Selkeyttdd hankintojen
kokonaisuutta. Vapaus kehittad
hankintoja.

Valvonta Infran toimesta. Selkeyttad
tilannetta, kun kokonaisvastuu
yhdell taholla. Kapan substanssi
haviss.

Kapa keskittyy strategiseen
suunnitteluun,
substanssiosaaminen?. Osaamisen
saaminen prosessin yl3pa3hin?

¥lldpidon suunnittelu osaksi Infran
suunnittelutoimintaa. Kapa madrittaa
ydintehtivini palvelutason

Infra tuottaa ja kiyttda tietoa. Kapa
tarvitsee tietoa strategiseen
suunnitteluun. Vaatii kehittimists.

Kapalla enemmn aikaa keskittyd
asiakaspalautteen kiyttimiseen
strategisessa suunnittelussa?

Vastuu ku

Madrittad tuottamansa palvelutason

Kapalle padvastuu kunnossapidon

ja vastaa
Riski ia

kehit!

itta, pi 3 Infran

kunnolle.

Myos katutilanvalvonta Infraan.
Kaikki valvonta yhdeltd taholta. Yhtio
valvoo itseddn. Riski.

Strateginen ohjelmointiyhtend
tehtdvind Infran puclella. Mika on
painoarvo? Kuka pitia kaupungin
edusta huolta?

Ylldpidon suunnittelu yhtend
tehtdvind Infrassa. Osana oman
toiminnan suunnittelua yrityksen
nikdkulmasta. Riski kaupunkilaisten
kannalta.

Infra hallitsee ja kayttas
kunnossapidnntiema Raporlol

Ii'\l:evaihtﬂa

Kapalle enemman valvontaa.
Selkeytta3 tilannetta nykyisests.

Parantaa tilannetta tarkeana tilaajan
ydintehtdvani.

Tuo kunnossapidon osaamista kentaltd
Kapaan, mahdollistaa paremman
suunnittelun

Tarkeimpid kehittamistehtavia
Kapassﬂ / kokokonsernissa. Tihan

nille mia
mukals-estl,

Kapan hyppysissi edelleen. Infra
tarvitsee oman palautekanavan?
Kanavoitavissa Frecnkelin kautta?

tuottamisesta Infralle. Kapa keskittyy

Yy

Tilaajalle selkedmmin rooli
omaisuuden hallinnasta muiden
tehtdvien vihentyessa. Tiedon siirto
tilaajan kiiyttion varmistettava,
Resurssit tehtdviin vihdiset?

K

T-Iaa;alleomawsuuden hallinta

Infralla.

Vastuu infraomaisuuden hallinnasta

ydir Infralle velvoll
keratd tietoa. Ja3ka substanssia
Kapaan?

Infralla. Tarve resurssien

teiskdyt ¥ nista,
johtajuutta ja pelisdantojs
Paranisi KaPassa lisdresurssien

my6ta. Infrassa vihenisi ja
tehostuisi.

Kapassa enemman resursseja
kehittaa. Infrassa ei suurta
muutosta

Toiminnan

6.4.1

Rakentaminen ja rakennuttaminen

yi y . Yhteistydn
merkitys kasvaa.

Heikentyisi KaPassa resurssien
vihenemisen myBti.

Infran kehittad

Infralla. Tarve resurssien
yhteiskiytdlle vihenee. Yhteistydn
merkitys kasvaa.

Kaikki olisi Infrassa, nykytilanne
selkeytyisija paranisi. KaPassa ohjaus
ja palvelun osto.

kokonaisvastuu

toimintoja paranevat. Tilaajalla
vihemmin resursseja, mutta mybs
teht3vit vihentyvit. Kehif

mahdollistaa paremmin Infran

Infralle. Velvoite
korjausvelan vihentdmisestd yksi
tulostavoite?

ikkuja. Infra toimisi
ohjeiden mukaisesti.

Asiakaspalaute Kapan hallinnassa. Ei
suurta muutosta nykytilanteeseen.

vastuu selkeammin Kapalla. Infran
ta ja vastuu

Mahdollisuus parempaan omaisuuden
hallintaan. Nousisi korkealle
resursoinnin ja osaamisen
priorisoinnissa.

Kaikki palikat Infrassa. Sisai
Jarjestettiva asia.

Kaikki Infrassa, helppo yhtenaistis.
Kuka hoitaa tilaajan puolella eri
téiden/projektien ohjelmoinnin?

Laajempi vastuu koke kunnossapiden
lethslﬁ mahdollistaa teiminnan

tilaa?

Tilaajalle v maaritelld
selkedt kehittdmisalueet. Riittavatkd
resurssit?

isen laajalti. Ohjaus ja
motivaatio kysymysmerkkeina.

resurssien yhteisk3yttss.
Toteutuksessa rajapinta jia.

Mahdollisuus parantua kautta linjan,
kun panostetaan tehtdvian enemman.

Vaihtoehto edellyttdisi panostusta
monien toimintojen kehittdmiseen
Kapassa, Infrassa ydintoimintojen
kehittimiseen.

Vaihtoehdossa 0+ tilaajan resurssit ja osaaminen vahvistuvat, jolloin tilaajapuolelle
syntyy mahdollisuus toiminnan kannalta keskeisten rajapintatehtdvien (omaisuuden
hallinta, strateginen suunnittelu, hankkeiden yhteensovittaminen ja ohjelmointi, tie-
donhallinta) paremmalle toimivuudelle. My6s palvelujen hankintaan ja valvontaan saa-
taisiin lisda resurssia, mikd mahdollistaisi

toimintamallien ja kdytantdjen yhtenaista-
misen koko kaupunkikonsernin tasolla. N&i-
den asioiden toteutuminen edellyttaa tilaa-
japuolen systemaattista kehittamista, johta-
toiminnan

mista

seka

resursseja
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kehittamiseen. Rakentamisessa on nykyisel-
[aan toimivat markkinat ja jo noin 80 % vuo-
sittaisesta volyymista on kilpailutettu. Infran laajan kyky toimia riittavan uskotta-
puolelta vaen vahentaminen edellyttaa sel- vana vastapelurina yhtiélle?
kedmman hankintakokonaisuuden muodos-
tamista sopimusohjauksessa.

Riskina on kaiken substanssiosaami-
sen siirtyminen Infraan. Mika on ti-

Vaihtoehdossa 1 Infraan siirtyisi tilaajalta rakennuttajia, mika selkeyttaisi rakentamisen
osalta tilannetta sekd mahdollisuus toimintatapojen yhtendistamiselle rakentamisessa
ja rakennuttamisessa paranisi. Yhden rakennuttajan ajatus vahvistuisi infran rakenta-
misen osalta, kun hankinnat keskittyisivat Infraan. Tilaajalle pitaisi tdssa, kuin muissakin
vahvan tuotannon vaihtoehdoissa (2,3), turvata riittdva osaaminen ja resurssi Infran
sopimusohjauksen toimivuuden. valvonnan
ja yhteistyon takaamiseksi. Rakentamisen
osaajien siirtymisen myo6ta on suuri riski,
etta tilaajalle ei jaa riittavasti resursseja ja vahvan tuotannon vaihtoehdoissa
osaamista tahan ja muiden tarkeiden tehta- (2,3), turvata riittiva osaaminen ja
vien (strateginen ohjelmointi, hankkeiden resurssi Infran sopimusohjauksen

yhteensovittaminen, omaisuuden hallinta, toimivuuden. valvonnan ja yhteis-
tiedonhallinta) hoitamiseen. tydn takaamiseksi.

Tilaajalle pitdisi tassa, kuin muissakin

Vaihtoehdoissa 2 ja 3 siirtyisi enemman
tehtavia Infraan. Suunnittelijoiden siirtyminen hyodyttaisi yhtiotad seka rakentamisen ja
rakennuttamisen toimintaa, mutta koko kaupungin edun kannalta toimivuus koko
suunnitteluprosessissa heikkenisi. Vaihto-
ehdoissa nousee voimakkaasti esille kysy-

mys omaisuuden ja tiedonhallinnan toimi- Iso toimintatavan muutos on riski ja
vuudesta. Tiedon omistajuus ja tiedon var- sen lapiviemiseen vaaditaan toden-
mistaminen koko kaupungin edun mukai- ndkdisesti paljon aikaa

sesti prosessin kaytt6on vaatii tilaajalta,
omistajaohjaukselta sekd yrityksen joh-
dolta osaamista ja resursseja.

Vaihtoehto 4 vaatisi suurimmat muutokset nykyiseen toimintaan seka tilaajan etta
tuottajan puolella. Iso toimintatavan muutos on riski ja sen lapiviemiseen vaaditaan
todenndkdisesti paljon aikaa. Rakentamisessa painotettaisiin eniten kaupunkiymparis-
ton prosessin alkupaan tehtavia (omaisuuden hallinta, strateginen ohjelmointi, hank-
keiden yhteensovittaminen, tiedonhallinta). Panostukset kehittdmiseen tassa vaihto-
ehdossa olisivat suurimmat, mika takaisi nyt tunnistettujen eri rajapintatehtavienkin
hyvan toimivuuden pitkalla tahtdimella.
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6.4.2

Katujen ja muiden yleisten alueiden kunnossapito

Vaihtoehdossa 0+ arvio rajapintatehtavien toimivuudesta on pitkalti sama kuin raken-
tamisen ja rakennuttamisen osalta. Kunnossapito on sijoitetun omaisuuden arvon ylla-
pidon optimointia. Mitd enemman kaupunkiympariston prosessin alkupdassa on kay-
tOssa osaavia resursseja pohtimassa omaisuuden jarkevaa yllapitoa, sen helpompaa on
my0s tuotannollisten tehtavien jarjestaminen. Palvelujen hankinnoissa tilaajan paran-
tuneet resurssit mahdollistavat hankintojen ja markkinoiden kehittamisen. Infran liike-
vaihto oletettavasti laskee ainakin aluksi. Kokonaisvaltaisempaan alueurakointiin siirty-
minen voi tuoda lisaa liikkevaihtoa yhtion kunnossapitotoiminnoille. Tama edellyttaa eri
tilaajapuolen (Kapa, LiiNu, TiKe) yhteisty6n ja hankintojen kehittdmiseen panostusta.

Vaihtoehdossa 1 yhti6 tuottaa kunnossapidon kokonaispalvelua. Kunnossapidon han-
kinta ja valvontatehtavat keskittyvat Infraan. Vaihtoehdossa nousee keskeiseen ase-
maan se, miten tilaajan kunnossapidon osaaminen resursoidaan ja roolitetaan. Selke-
ampi kokonaisvastuu Infralla mahdollistaa periaatteessa tilaajan keskittymisen proses-
sin alkupaan tarkeisiin tehtaviin. Riskinad on kaiken substanssiosaamisen siirtyminen Inf-
raan. Mika on tilaajan kyky toimia riittdvan uskottavana vastapelurina yhtiélle? Jo ny-
kyisellaan tilaajan kunnossapidon resurssit ovat ahtaalla.

Vaihtoehdossa 2 rajapintatehtdvien toimivuus kunnossapidon tehtédvissa on pitkalti
vaihtoehdon 1 kaltainen. Suunnittelijoiden siirtyminen Infraan ei juuri vaikuta kunnos-
sapidon kaytannon toteutukseen.

Vaihtoehto 3 sisdltda kunnossapidon osalta monia kysymysmerkkeja ja riskeja koko
kaupungin edun nakdkulmasta. Kadunpidon
tehtdvan siirron myota yhtio kaytannossa
Asiakaspalvelusystematiikan ja madrittelee tarjoamansa palvelutason laissa
markkinoita edistiva hankintojen edellytetylla tavalla. Laki katujen ja muiden
kehittdminen ei ole yhtidn toi- yleisten alueiden kunnossapidosta sellaise-
minnan intresseissa, silld ne to- naan riita tarjoamaan Tampereen kaupungin
dennikaisesti pienentaisivit yh- strategian ja tavoitteiden mukaista palvelu-
tién tulosta. tasoa, vaan omistajaohjaukselta vaadittai-
siin vaihtoehdossa erittdin asiantuntevaa
otetta. Omaisuuden ja tiedon hallinnan
osalta vaihtoehto herattaa kysymyksia tiedon omistamisesta seka riittdvan tiedon tuot-
tamisesta omistajaohjaukseen. Asiakaspalvelusystematiikan ja markkinoita edistdva

hankintojen kehittdminen ei ole yhtion toi-

minnan intresseissa, silla ne todennakoisesti

o . : L pienentaisivat yhtion tulosta.
Mita enemman kaupunkiympariston

prosessin alkupdassa on kaytdssa ihtoeh K i | issltss
osaavia resursseja pohtimassa omai- Vaihtoehto 4 kunnossapidon osalta sisaltaa

suuden jarkevas yllapitoa, sen hel- samoja suuria muutostarpeita kuin rakenta-
pompaa on myés tuotannollisten misenkin  toiminnoissa.  Kunnossapidon
tehtavien jarjestaminen. osalta etenkin asiakasrajapinnan ottaminen
mukaan toiminnan ohjelmointiin, suunnitte-
luun sekd sopimusten valmisteluun ja oh-
jaukseen vaatii huomattavaa kehittymista digitaalisten palveluiden ja tiedonhallinnan
osalta. Vaikutukset osaamiseen ja kehittdmiseen ovat tdssd vaihtoehdossa
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kertaluokkaa positiivisemmat muihin verrattuna. Koko kaupungin prosessin ja edun
kannalta vaihtoehto olisi pitkalla tahtaimella jarkeva.

6.4.3 Suunnittelu ja suunnitteluttaminen

Vaihtoehdoissa 0+ ja 1 ei tule juuri vaikutuksia rajatehtavien toimivuuteen. Tilanne py-
syy pitkalti nykyisen kaltaisena. Vaihtoehdossa 0+ Infrasta siirtyvien henkildiden osaa-
minen on helpommin suunnittelun prosessin kaytossa, mika tukisi kaupungin etua.
Vaihtoehdossa 1 jokapaivdisen vuorovaikutuksen positiiviset vaikutukset poistuisivat
suunnittelusta rakentamisen ja kunnossapidon tilaajien osaamisen poistuttua samoista
tiloista.

Vaihtoehdoissa 2 ja 3 kunnallistekniikan
suunnittelu siirtyisi yhtioon, milla olisi eten-
kin rakennussuunnittelun osalta yhtion
kannalta positiivisia vaikutuksia: rakenta-
jat, rakennuttajat ja rakennussuunnittelijat
olisivat samassa talossa. Negatiiviseksi
puoleksi jaisi vuorovaikutuksen vahentymi-
nen ja saavutettujen synergioiden poistu-
minen muiden suunnittelutehtdvien (mm.
maankdytdon suunnittelu, liikennesuunnit-
telu) kanssa. Kunnallistekniikan suunnittelun kehittyminen toimintona jaisi ilman muun
suunnittelun tukea. Mika olisi kt-suunnittelun toimivuus ja tulevaisuus omana pienena
yksikkonaan yhtiossa?

Negatiiviseksi puoleksi jaisi vuo-
rovaikutuksen vahentyminen ja
saavutettujen synergioiden pois-

tuminen muiden suunnitteluteh-
tavien (mm. maankayton suun-
nittelu, lilkkennesuunnittelu)
kanssa.

Vaihtoehdossa 4 suunnittelussa painottuu kokonaisuuksien hallinta ja strateginen
suunnittelu tietoa hyddyntaen. Padpaino kehittamisessa olisi tiedonhallinnan kehitta-
minen koko kaupunkiprosessin kannalta ja oikean tiedon oikeassa paikassa hyodynta-
minen. Digitaaliset palvelut tuovat tietoa maankayton, liikkenteen ja palvelujen yhteen-
sovittamisessa kaupungin strategian ja tavoitteiden toteuttamiseksi. Vaikuttavuustar-
kastelujen painoarvo kasvaa ja niiden sisdltd monipuolistuu. Suunnittelussa tarvitaan
uudenlaista osaamista, jossa valillisten vaikutusten arviointi nousee isoon asemaan. Ns.
"bulkkisuunnittelun” hankintaosaamisen tarve kasvaa, kun suunnitteluttaminen yleis-
tyy ja valvonnassa korostuu yha enemman digitaalinen tieto.
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6.4.4 Paikkatietojen hankinta ja yllapito

Paikkatiedon hankinta ja yllapito on tarkea
osa kaupunkiympariston prosesseja ja yksi-
osa koko kaupungin konsernitasoista tiedon-
hallinnan kokonaisuutta. Yksi tilaajan mer-
kittavimmista tehtdvistd, omaisuuden hal-
linta liittyy keskeisesti paikkatietoihin. Infra-
omaisuus on sidottu paikkatietoon ja omai-
suuden kunto on yksi tietolaji. Omaisuuden inventointi sekd maara- etta kuntotietojen
osalta on vield monen omaisuuslajin osalta tekematta. Kuntotietoja ei myoskadan hallita
systemaattisesti, vaan lahinnd poikkileik-
kauksen omaisesti. Nain ei paasta ennusta-

Yksi tilaajan merkittavimmista

tehtavista, omaisuuden hallinta
liittyy keskeisesti paikkatietoihin.

maan ylldpito-, korjaus- ja investointitar- Tiedonhallinta-arkkitehtuuri, tie-
peita riittdvalla tarkkuudella ohjelmoinnin tolihteiden rajapintojen avaami-
tueksi, etenkin kun kunto- ja kayttdjatietoja nen ja tietolajien kdytén mahdol-
(mm. liikkenne- ja kayttdjamaarat, toteuma- listaminen prosessin eri vaiheissa
tiedot, asiakaspalautteet) ei ole kesken&an tulee organisoida koko konserni-
yhdistetty. tasolla vaihtoehdosta riippu-

matta.

Paikkatietoa kaytetdadan myds yha enemman
rakentamisessa ja kunnossapidossa, kun ko-
neohjaus yleistyy myods tydmailla. Suunnitelmat suoraan sisdan lukevalla koneohjauk-
sella on saatavissa huomattavia sdadstoja mm. ajan ja materiaalin hukan pienentymisen
myota.

Paikkatiedon hallinnan ja yllapidon osalta vaihtoehdoilla ei ole loppujen lopuksi ratkai-
sevaa merkitysta toimivuuden kannalta. Tiedonhallinta-arkkitehtuuri, tietolahteiden
rajapintojen avaaminen ja tietolajien kdyton mahdollistaminen prosessin eri vaiheissa
tulee organisoida koko konsernitasolla vaihtoehdosta riippumatta. Tall6in voidaan pa-
remmin varmistaa kaupungin etu ja tarvittavien tietolajien saaminen tilaajan tarvitse-
miin tehtaviin.

Vaihtoehdossa 0+ ja 1 aineistoyllapitoryhmaa siirrelldan joko Kapan tai Infran alaisuu-
teen. Vaihtoehdossa 1 jako olisi selkedmpi, kun paikkatieto-osaajat olisivat samassa
paikassa. Paikkatiedon hallinnan ja yllapidon osalta merkittdvaa on saada uutta osaa-
mista, jotta padstdaan siirtymaan kohti digitaalisia toimintamalleja. Manuaalisen tyén
osuus tulee koko ajan vahenemaan.

Vaihtoehdoissa 2 ja 3 paikkatietojen hankinta ja yllapito olisi vaihtoehdon 1 kaltaisesti

yhtiossa. Samassa paikassa toimiminen luo lahtokohtaisesti paremmat edellytykset toi-
minnan kehittdmiselle.
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Vaihtoehdossa 4 paikkatiedon ja koko konsernitasoisen tiedonhallinnan organisointi
nousee vaihtoehdossa keskeiseen asemaan kaupunkiympariston prosessin kehittami-
sessa. Tama tarkoittaa kdytdnndssa lisda panostuksia myos paikkatiedon hankintaan ja
yllapitoon. Selkea tiedonhallinnan arkkitehtuuri ja vastuiden maarittely tiedonhallin-
nasta toisi selkedmman toimintakokonaisuuden myos yhtidlle.

6.4.5 Metsat ja virkistysalueet

Vaihtoehdossa 0+ ja 1 tilanne pysyisi pitkalti nykyisen kaltaisena eika tulisi juuri vaiku-
tuksia rajatehtdvien toimivuuteen. Jos Infrasta siirtyvissa henkil6issa olisi metsdpuolen
tydmaavastaavia vaihtoehdossa 0+, parantaisi se KiTon resursseja mutta heikentaisi
ohjautuvuutta Infrassa.

Vaihtoehdossa 2 Infra laajentaisi palvelutarjontaansa suunnitteluun, jolloin olisi mah-
dollista saada my6s metsasuunnittelu uudeksi palvelualaksi. Nykytilanne paranisi siten,
ettd alan tarjonta kasvaisi ja tilaaja saisi
kaikki palvelut yhdestd paikasta. Tehtavien
selkeytyminen parantaisi toiminnan kehitta-
mistd ja toiden hallintaa. Samassa paikassa
toimiminen luo ldhtékohtaisesti paremmat

Samassa paikassa toimiminen luo
lahtokohtaisesti paremmat edelly-
tykset toiminnan kehittamiselle.

edellytykset toiminnan kehittamiselle. Mah- Mahdollisesti syntyisi uusi ja kal-
dollisesti syntyisi uusi ja kalliimpi rajapinta liimpi rajapinta ylemmaksi proses-
ylemmaksi prosessissa. sissa.

Vaihtoehdossa 3 voisi yhteistydo mahdollisesti heikentya henkiléstomuutoksissa ja val-
vonta heikentyd yhtion suurentuessa. Vaihtoehto tarkoittaisi tiedon hajauttamista ja
eriyttamistd, ja tulisi selvittda kuka vastaisi ja hallitsisi tietoa seka miten tiedonjako hoi-
dettaisiin KaPan, KiTon ja Infran kesken. Nykytilanne paranisi siten, ettd alan tarjonta
kasvaisi ja tilaaja saisi kaikki palvelut yhdestéa paikasta. Tehtadvien keskittaminen paran-
taisi toiminnan kehittdmista ja yhtenaistamista taloudellisen tuottavuuden tavoittelun
myota. Vastuiden madarittely selkeytyisi mutta rajapinta siirtyisi ylemmas. Tulisi selvit-
taa kuka vastaisi eri osapuolien vastuiden jakamisesta ja ohjelmoinnista. Myos lakisaa-
teiset tehtdvat (luvat) ja téiden ohjelmointi jaisivat rajapintatehtaviksi.

Vaihtoehdossa 4 tilaaja vahvistuisi ja tulisi enemman resursseja ohjelmointiin, valvon-
taan, omaisuuden- ja tiedonhallintaan. Vastuu siirtyisi selkeammin KiTolle ja Infran teh-
tavakentta vastuineen pienenisi. Ohjaus ja ennakointi paranisivat KiTossa, prosessien
toimivuus paranisi. Resurssien yhteiskdyton ja jaon perusteena olisi prosessien toimi-
vuus.
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6.4.6 Liikuntapaikkojen rakentaminen ja yllapito

Vaihtoehdot 0+ ja 4 antavat mahdollisuuksia tilaajan keskindisen yhteistyon kehittami-
seen strategisessa ohjelmoinnissa, hankkeiden yhteensovittamisessa seka hankintojen
ja markkinoiden kehittdmisessa tilaajan lisdresurssien myota. Riskind on ilman ylatason
ohjausta toiminnan jatkuminen entisellaan,
eikd yhteistydn hedelmia p&asta korjaa-
maan. Yhtidon nakokulmasta uuden orasta-
van liiketoiminta-alueen jatkokehittaminen o : L

o . o yhteistyon parantuminen olisi posi-
ottaisi taka-askeleita; onko Infralla riitta- tiivinen kehitysaskel kokonaisvaltai-
vasti osaamista ja resursseja toimialan ke- sempien kokonaisuuksien (kadut,
hittdamiseen? Mika on kaupungin omistaja- muut yleiset alueet, pihat, ulkolii-
ohjauksen tahtotila? Nykyiseen toiminta- kuntapaikat) muodostamiselle.
malliin tulisi muutos, joka olisi LiiNu:n kan-
nalta ainakin alkuun heikennys. Kaupungin
nakodkulmasta ylatason yhteistyon parantuminen olisi positiivinen kehitysaskel koko-
naisvaltaisempien kokonaisuuksien (kadut, muut yleiset alueet, pihat, ulkoliikuntapai-
kat) muodostamiselle, mika voi tuoda myos lisaa liikevaihtoa Infralle mm. kokonaisval-
taisempien alueurakoiden myo6ta. Samalla loppukayttajille tilanne selkeentyisi, kun yh-
della alueella (esimerkiksi uimarannat) toimisi vain yksi tuottaja.

Kaupungin nakoékulmasta ylatason

KouLu

KTIA

Monta palvelun hankkijaa, monta urakoitsijaa ja aliurakoisijaa toimii Tilaajien yhteistyé -> keskitetty palvelujen hankinta -> synergiaa

samalla maantieteellisell3 alueella

Kuva 9. Periaatekuva kokonaisvaltaisista alueurakoista

Vaihtoehdoissa 1,2 ja 3 Infran LiiNu:lle tarjoaman kokonaisvaltaisen rakentamisen pal-
velun toimivuus ja kehittdmisen mahdollisuudet paranisivat, kun infra saisi lisda raken-
tamisen hankintaosaamista. LiiNu:n ndkodkulmasta palvelun toimivuus siis paranisi.
Kunnossapidon palvelujen hankinnan ja tuottamisen osalta nykyisen kaltainen sekavan
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Infran LiiNu:lle tarjoaman kokonais-
valtaisen rakentamisen palvelun toi-

mivuus ja kehittdamisen mahdollisuu-
det paranisivat, kun infra saisi lisaa
rakentamisen hankintaosaamista.

tilanteen jatkumiselle riski on suuri, kun ti-
laajaorganisaatiosta poistuu hankintaosaa-
mista. llman tilaajayhteistydta on suuri riski
monien kehittdmistd vaativien asioiden
(omaisuuden hallinta, tiedon hallinta, toi-
mintatapojen yhtendistdaminen, strateginen
suunnittelu) kehittdamisen hidastumiselle tai
kokonaan tekematta jattamiselle.
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7 RAJAPINTAVAIHTOEHTOJEN VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

7.1 Vaikutusten arvioinnin periaatteet

Rajapintavaihtoehtojen vaikutusten arviointi tehtiin sanallisesti kuuden eri keskeisen
toiminnon osalta. Tarkasteltavat toiminnot ovat:

e Rakentaminen ja rakennuttaminen

e Katujen ja muiden yleisten alueiden kunnossapito
e Suunnittelu ja suunnitteluttaminen

e Paikkatietojen hankinta ja yllapito

o Metsat ja virkistysalueet

e Liikuntapaikkojen rakentaminen ja kunnossapito

Jokainen toiminto arvioitiin 10 eri vaikutuste-

kijan suhteen. Arviointi suoritettiin ensin tau- Rajapintavaihtoehtojen vaikutusten
lukkomuodossa keskeisimmat vaikutukset arviointi tehtiin sanallisesti kuuden
yl6s kirjaten. Tdméan jilkeen luotuja taulu- eri keskeisen toiminnon osalta. Jo-
koita kaytiin perusteellisemmin lapi kirjoit- kainen toiminto arvioitiin 10 eri vai-

kutustekijan suhteen.

taen auki tarkemmat vaikutustarkastelut. Vai-
kutustarkastelussa kaytetyt arviointitekijat
olivat seuraavat:

e Ydinprosessien toimivuus
e Taloudellisuus
o konsernitalous,
o tilaajayksikdiden talous,
o yhtion talous
e Vastuiden ja velvollisuuksien selkeys ja riskienhallinta
o Tilaaja- ja tuottajavastuut yhtion ja kaupungin ndakdkulmasta,
o asiakas- ja asukasndkokulma,
o paatoksentekoa koskevat vastuut ja tyonjako
e Henkilosto
e Markkinat ja veropalauma
e Seudullinen laajennettavuus
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Taulukko 8. Esimerkki vaikutustarkastelun tekemisessé kdytetyistd taulukoista

VAIKUTUS: YDINPROSESSIEN
TOIMIVUUS

Rakentaminen ja rakennuttaminen

Kunnossapito

Suunnittelu ja suunnitteluttaminen

Paikkatietojen hankinta ja ylldpito

Metsét ja retkeilyalueet

Liikuntapaikkojen rakentaminen ja
kunnossapito

Mahdollisuus parantaa prosessin
toimivuutta alkupddssd saamalla
lisad resursseja tilaajatehtaviin.
Myds lisaresurssit strategiseen
suunnitteluun ja ohjelmointiin
tuovat hydtyjd

Lisdresurssit kp -hankintoihin,
suunnitteluun, ohjelmointiin ja
valvontaan mahdollistavat
prosessin paremman hallinnan

Lisda tietoa suunnittelun ja
suunnitteluttamisen tueksi
parantaa prosessia.

Koko prosessin nikdkulmasta
(paikkatietojen kiyttd toiminnan
ohjauksessa) vaikutus jarjestelyilla
on vihiinen. Prosessin alap33ssi
yhteistyd hankaloituu.

Koko prosessin nakikulmasta
vaikutus jarjestelyilla on vahainen.
Uhkana toimivuudelle on nykyinen
resurssi- ja substanssivaje
prosessin ylapaan tehtavissa.

Paremmat mahdollisuudet
kokonaisuuksien hallintaan. Rak. Ja
kp:n hankinnan keskittiminen
Kapaan? > Toimintatapojen
yhtenistiminen ja synergiat.

Uhkana toimivuudelle on resurssi-
ja substanssivaje prosessin
ylapaan tehtdvissa.

Osaaminen ja tieto menevit
pitkalti yhtiaon. Miten
varmistetaan riittava substanssi

Uhkana toimivuudelle on resurssi-
ja substanssivaje prosessin alku-
paan tehtavissa. Myos syntyva
rajapinta kt-suunnittelun siirtyessa

Uhkana toimivuudelle on resurssi-
ja substanssivaje prosessin
alkupdan tehtavissa. Isoja
uhkakuvia omaisuuden ja

Infraan uhkaa in toimivuut-
ta ja saavutettuja hydtyja.

Osaaminen ja tieto menevit
pitkalti yhtiodn. Miten
varmistetaan riittava substanssi

p ylEpan tehtavissd. KP-
toimintojen kehittamisen
kohtalo?

Uhkana on yhteistydn ja tiedon
vilityksen ongelmat ja
vahdisemmat resurssit tilaajalla
suunnittelun tukena.

Koko prosessin nakokulmasta
(paikkatietojen kayttd toiminnan
ohjauksessa) vaikutus jarjestelyilla
on vihiinen. Prosessin alap33ssi
saatavissa synergioita.

Koko prosessin nakikulmasta
vaikutus jarjestelyilld on
vahdinen. Uhkana toimivuudelle
on nykyinen resurssi- ja
substanssivaje prosessin ylapaan
tehtavissd,

Tiedon, osaamisen sekd
yhteistyn hajauttaminen on
uhka koko prosessin kannalta.
Tuotannollisista ndkdkulmista
vaikutus positiivinen.

7.2 Vaikutukset ydinprosessien toimivuuteen

ARVIOINNIN PERUSTEET

yl3p3sn tehtavissd. KP-
toimintojen kehittamisen kohtalo?

Prosessin alapaa toimisi
paremmin, mutta kertaluokaltaan
suurempia ongelmia odotettavissa
prosessin ylapaahan.

Koko prosessin nakokulmasta
(paikkatietojen kayttd toiminnan
ohjauksessa) vaikutus jarjestelyilla
on vihdinen. Prosessin alapdassd
saatavissa synergioita.

Tiedon, osaamisen sekd yhteistyon
hajauttaminen on uhka prosessin
ylapadssa. Tuotannollisista
nakdkulmista vaikutus on
positiivinen.

Tiedon, osaamisen sekd yhteistydn
hajauttaminen on uhka koko
prosessin kannalta.
Tuotannollisista ndkSkulmista
vaikutus positiivinen.

Vaikutuksille ydinprosessien toimivuuteen
tarkoitetaan kaupungin strategian tavoittei-
den jalkauttamista kdytantéon, eli kaupun-
gin ja veronmaksajien edun valvontaa. Kau-
punkiympadristdon palvelualue vastaa pro-
sessista, joka luo toiminta-alustan elinvoi-
man ja kilpailukyvyn seka hyvinvoinnin pal-
velualueiden prosesseille. Vaihtoehtojen
vaikutuksille kaupunkiympariston prosessiin on siis merkittavia vaikutuksia koko kau-
punkikonsernin kannalta.

palvels 1 kannalta.

Isona uhkana koko prosessin
toimivuudelle on yhtidn madradva
asema palvelutason
madrittimisessd. Miten turvataan
kaupunginintressit? Riittddkd
substanssi omistajaohjauksessa?

Prosessin alapad toimisi
paremmin, mutta kertaluokaltaan
suurempia ongelmia odotettavissa
prosessin ylapaihan.

Koko prosessin ndkdkulmasta
(paikkatietojen kdyttd toiminnan
ohjauksessa) vaikutus jarjestelyilla
on vahdinen. Prosessin alapadssa
saatavissa synergioita

Prosessi mahdollisesti selkeytyisi
siirtyessaan kokonaisuudessaan
yhtiéon. Tuotannollisista
ndkdkulmista vaikutus on
positiivinen.

Tiedon, osaamisen sekd yhteistydn
hajauttaminen on uhka koko
prosessin kannalta
Tuotannollisista nakdkulmista
vaikutus positiivinen.

Mahdollisuus parantaa prosessien
toimivuutta alkupddssd saamalla
lisad resursseja tilaajatehtaviin.
Myds lisaresurssit strategiseen
suunnitteluun ja ohjelmointiin
tuovat hydtyjd.

Lisdresurssit kp -hankintoihin,
suunnitteluun, ohjelmointiin ja
valvontaan mahdollistavat

prosessin paremman hallinnan

Lahtdkohtana on riittavien
resurssien jarjestaminen oikeisiin
suunnittelun tehtdviin, ettd koko
prosessi saadaan toimimaan
optimaalisesti ja viltytddn
pullonkauloilta.

Jos kaupunkiymparistdn prosessia
padstddn aidosti johtamaan
tiedolla, on vaihtoehdolla suuri
vaikutus ydinprosessien
toimivuuteen.

Lisdresurssit tilaajatehtaviin
parantavat prosessin toimivuutta
ja hallintaa.

Prosessin lihtdkohdista
organisoituminen lisaa
yhteistydta, yhdistad kaytantoja ja
tuo synergiaa koko prosessille.

Vaihtoehtojen arvioitaessa on vaikutuksia kayty lapi kahdella eri tasolla. Ensin on arvi-
oitu vaikutusta osaprosessiin, kuten esimerkiksi katujen ja muiden yleisten alueiden
kunnossapitoon. Seuraavaksi on tarkasteltu laajempaa mittakaavaa ja vaihtoehdon vai-
kutusta koko kaupunkiympariston prosessiin. Miten osaprosessin toimivuus vaikuttaa
koko kaupungin ja veronmaksajien etuihin? Vaikutusarvioinnissa on painotettu enem-
man asukkaiden terveyteen ja hyvinvointiin seka veto- ja pitovoimaa edistavan kaupun-

kiympariston toteuttamista kuin yksittaisia toimintokohtaisia osaprosesseja.

ARVIOINNIN TULOKSET

Tampereen Infra perustettava yhtion ydintoiminta (rakentaminen, kunnossapito, paik-
katiedon hankinta ja ylldpito) ja osaaminen kuuluu kaupunkiympériston prosessin
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loppupdahan. Vaihtoehdoissa 1,2 ja 3 yhtion toimialueen rajapintaa siirretdan ylemmas
prosessia, jolloin huomioitavia vaikutussuhteita muuhun kaupungin toimintaan tulee
enemman.

STRATEGINEN ESISUUNNITTELU SUUNNITTELU TOTEUTUS YLLAPITO VAIHTOEHTO 0+, 1 ja 4 I
SUUNNITTELU

Yhteistoiminta- VAIHTOEHTO 2 I I

VAIHTOEHTO 3 [N I

YLEISKAAVA

Asemakaavojen |laatiminen
Strat
rf:! eg\rr\en Hankkeiden ohjelmointi
CLIE

[ ]
KAAVOITUS- - - 1
OHIJELMA =
Katu-, viher-,

liikuntapaikkojen ja » I
kunnallistekniikan Yllapito I

rakentaminen

Tiedon- ja omaisuudenhallinta (arkkitehtuuri, rajapinnat, tietojen yllapito ja kehittaminen)

Asiakkuuksien hallinta ja asiakaspalautesystematiikka

Kuva 10. Vaihtoehtojen rajapinnat kaupunkiympdristén prosessissa.

Vaihtoehto 0+ ja etenkin vaihtoehto 4 antavat hyvat [ahtokohdat kaupunkiympariston
prosessin kehittamiselle. Myos vaihtoehdossa 1 rajapinta prosessin ndkdkulmasta sai-
lyy toimivana, jos tilaajan puolella sailyy riittdva resurssi ja substanssiosaaminen ohjel-
mointiin, sopimusohjaukseen, toimialan seka eri tilaajatahojen yhteistyon kehittami-
seen. Tilaajalla tulee sailya siis aito mahdollisuus keskittya oikeisiin asioihin. Vaihtoeh-
don 4 |ahtdékohtana on koko kaupunkiympariston palvelualueen organisaation osaa-
mistarpeiden maarittaminen prosessin lahtokohdista ja henkildiden sijoittamisen teh-

taviin sen mukaisesti. Vaihtoehdossa 1 inf-

ran hankintojen, rakentamisen ja kunnossa-

pidon osaprosessien toimivuus selkiintyisi.
Vaihtoehdot 2 ja 3 sisaltavat isoja

riskeja saavutettujen prosessihyoty- Vahvan yhtion vaihtoehdoissa (vaihtoehdot

jen menettidmiselle, kun rajapintoja 1,2 ja 3) prosessin kuntoon laittaminen on

eri osaprosesseihin syntyy tilaajan ja myds mahdollista, mutta vaatii selkeda roo-

yhti6n vilille enemman. litusta sekd riittdvasti osaavaa resurssia ti-

laajan puolella. Mitd enemman osaamista

siirretddn yhtioon, sen suurempi riski on pro-

sessin ongelmien jatkumiselle sekd niiden kumuloitumiselle kasvavina kustannuksina
tuotannon tehtdvissa.

Vaihtoehdot 2 ja 3 sisdltavatkin isoja riskeja saavutettujen prosessihyotyjen menetta-
miselle, kun rajapintoja eri osaprosesseihin syntyy tilaajan ja yhtion valille enemman.
Kunnallistekniikan suunnittelun sijoittamisella muun suunnittelun (2011 ja 2017 tehdyt
siirrot) yhteyteen on tuonut synergioita koko prosessille. Siirto takaisin hyddyttéisi pro-
sessin loppupdan toimivuutta, mutta aiheuttaisi alkupdahan ja koko kaupungin edun
kannalta haittoja.

Asiakassystematiikan sekd paikkatietojen hyddyntaminen koko kaupunkikonsernin
prosesseissa vaatii systemaattista ja suunnitelmallista kehitystyota. Talla hetkelld
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tiedonhallinnan tilanne on hyvin sekava,
eika tiedolla paasta johtamaan prosesseja.
Tieto hukkuu ja tehdyistd investoinneista ei
saada ulosmitattua niiden potentiaalia. Ma-

liman selkeda roolitusta tiedon (sis.
paikkatiedon ja omaisuuden hallin-

nan) ja asiakkuuksien hallinnan suh-

teen riskit tiedon valittymiselle seka
hyédyntdamiselle kasvavat.

nuaalista ja turhaa tyota tehdaan aivan liian
paljon. Nailla tarkeilla prosessien tukitoimin-
noilla on merkittava rooli myos eri vaihtoeh-
tojen toimivuuteen. Vahvan yhtion toimivuus koko kaupungin edun kannalta edellyttaa
tiedolla johtamista ja ohjausta. Ilman selkeda roolitusta tiedon (sis. paikkatiedon ja
omaisuuden hallinnan) ja asiakkuuksien hallinnan suhteen riskit tiedon valittymiselle
sekad hyodyntamiselle kasvavat, mitd enemman toimintoja siirretdan yhtioon. Eli 10y-
hélla tiedonhallinnan arkkitehtuurilla vahvan yhtion perustaminen on riski, jonka mini-
moimiseksi tulisi tehda pikaisesti kehitystyota.

Taulukko 9. Yhteenveto vaikutuksista ydinprosesseihin vaihtoehdoittain

VE 0+ VE1 VE 2 VE3 VE 4
Koko kaupungin nakékulma + 0 oo oo + +
Osaprosessin nakdkulma 0 + + + (0]

7.3 Vaikutukset taloudellisuuteen

ARVIOINNIN PERUSTEET

Vaihtoehtojen taloudellisuutta on arvioitu kolmen eri ndkékulman kautta:

1) Kaupunkikonsernin talous
2) Tilaajayksikoiden talous
3) Yhtion talous

Kaupunkikonsernin taloudellisuuden vaiku-
tusten arvioinnissa on huomioitu kaksi ta-
soa; vélittdmat ja valilliset konsernitalou-
den vaikutukset. Vilillisilla vaikutuksilla
(mm. asukkaiden terveyden ja hyvinvoinnin,
omaisuuden / korjausvelan hallinnan seka
elinvoimaisuuden edistdaminen) on konser-
nitalouteen  suuria ja  pitkaaikaisia

Maanhankinnan, maankayton, pal-
veluverkon ja liikenteen vaikutusten
arvioinnilla voidaan strategisen

suunnittelun yhteydessa saada huo-
mattavia saastoja aikaan rakentami-
sessa ia kiinnossanidossa
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vaikutuksia. Kaupunkiympariston prosessin suurimmat taloudelliset vaikutukset on
ndin saavutettavissa prosessin alkupdaahan kohdistuvilla toiminnoilla.

Esimerkiksi maanhankinnan, maankayton, palveluverkon ja liikenteen vaikutusten arvi-
oinnilla voidaan strategisen suunnittelun yhteydessa saada huomattavia saastoja ai-
kaan rakentamisessa ja kunnossapidossa. Tehtyjen selvityksien mukaan neitseelliseen
maastoon rakennettu asuinalue on 1 069 €/as./vuosi kallimpaa kaupungille kuin kes-
kustan ldaheisyyteen olemassa olevan palvelu- ja liikkenneverkon yhteyteen taydennys-
rakentaminen. !

VERTAILUTASO, 2900 ASUKASTA
JALANKULKUVYOHYKKEELLA

[ ]
655 €/as./v
KALLIMPAA KAUPUNGILLE
[ ]
1069 €/as./v
KALLIMPAA KAUPUNGILLE

Laskelmat sisGltdvit kunta- ja muun yhd) den sekd iloy itteen k

Kuva 11. Uuden asuinalueen sijoittamisen yhteiskuntataloudelliset vaikutukset

Merkittavdaa on myos huomioida kaupun-
kiympariston vililliset vaikutukset kaupun- Merkittavaa on myds huomioida
kilaisten terveyteen ja hyvinvointiin. Suo- kaupunkiympariston valilliset vaiku-
malaisia vaivaava uusi kansatauti liilkkumat-
tomuus aiheuttaa asukasta kohden noin
640 € vuotuiset lisdkustannukset!?. Tehok-
kain kaupunkilaisten terveytta ja hyvinvointia edistdva yksittdinen toimenpide on jalan-
kulku- ja pyorateiden kunnossapitotason nosto. Arkiliikunnan edistamisessa on kau-
punkiymparistdén suunnittelussa ja toteutuksessa keskeinen rooli.

tukset kaupunkilaisten terveyteen ja
hvvinvointiin.

Lasten ja nuorten syrjdytyminen on myds &darimmadisen kallista (noin 20000
€/vuosi/nuori), mikd on monien osatekijdiden summa 3. Oman osansa syrjdytymisen
ehkaisyssa on asuinymparistdjen ja lahipalvelujen muokkaaminen nykyista sosiaalisem-
paan suuntaan. Esimerkiksi [ahiliikuntaverkolla, sen kunnossapidon tasolla ja ldhiliikun-
nan ohjauspalveluilla on tdassa merkittava rooli.

Yhtion kehittyminen seudulliseksi toimijaksi toisi hyotyja konsernitaloudelle. Tois-
taiseksi valmius seudullisiin infra-alan palveluihin ei ole kovin korkea. Naiden hyotyjen
toteutuminen vaatii pidempaa kehitysaikajaksoa. Prosessin loppupadhan, osaproses-
seihin kohdistuvat suorat vaikutukset ovat kertaluokaltaan pienempia taloudellisia vai-
kutuksia, joskin nopeammin saavutettavissa. Infra-alalla palveluiden hankinnan asiakir-
jat ja kdytannot ovat hyvin kirjavat, milld on suoria kustannuksia nostavia vaikutuksia.

11 Bikenomics, pyorailyn talousvaikutukset paatoksenteon tueksi, 2015

12 UKK-instituutti

13 Sitra
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Toimintatapojen ja asiakirjojen yhtendistamiseen mahdollistavat vaihtoehdot tuovat
suoria taloudellisia hy6tyja niin tilaajayksikaille kuin myds koko konsernille.

Markkinoiden kehittyminen ja terve hinta-
kilpailu on niin konsernin kuin tilaajayksi-
koidenkin taloudellinen etu. Markkinoiden
kehittdminen on yksi kaupungin tarkeista
ydintehtavista. Mikali markkinat eivat ke-
hity, eika niita aktiivisesti kehiteta, on se ta-
loudellisesti huono asia sekda konsernille
etta tilaajayksikoille myds pidemmalla aika-
valilla. Kaupungin strategiassa on tavoitteena saada toimialalle paikallisia innovatiivisia
toimijoita, jotka voivat kehittya seka vallata jatkossa markkinoita Tampereen ulkopuo-
lelta ja tuoda ndin verohyo6tyja kaupungille. Tilaajayksikolle toimivat markkinat nakyvat
hintojen kurissa pysymisena.

Tilaajayksikoiden talouteen kohdistuu vaihtoehdoissa suoria taloudellisia vaikutuksia
osaamisen kehittamisen sekd resurssien muutosten myota. Digitalisaation vaatima
muutostarve osaamiselle on suuri joka tapauksessa vaihtoehdosta riippumatta. Muu-
tos vaatii ennen kaikkea johtajuutta, eika ole tiukasti sidoksissa rajapintavaihtoehtoi-
hin.

Yhtion perustamisen tavoitteena on tuottaa kaupungille rakentamisen, kunnossapidon
ja naita tukevan paikkatiedon palveluita kustannustehokkaasti sekd kehittya yhtiona
suotuisaan suuntaan tuoden kaupungille tuloja. Yhtion taloudellisuuden kannalta kes-
keisena vaikutustarkastelun tekijana onkin yhtion elinkelpoisuus sekd mahdollisuus ke-
hittaa ja kehittya. Yhtion elinkelpoisuuteen ja taloudellisesti tehokkaaksi toimijaksi ke-
hittymiseen vaikuttavat oleellisesti omistajaohjaus, sopimusohjaus sekad ennen kaikkea
johtaminen seka osaaminen. Yhtion kannattaa taloudellisuuden kannalta keskittya toi-
mintoihin, joita markkinoilta ei edullisesti saa. Esimerkiksi erikoisosaamista vaativat
tehtdvat voivat olla tallaisia. Ns. bulkkityot kannattaa tehokkaasti kilpailuttaa markki-
noilla. Myos kiinteiden kustannusten minimoinnilla esimerkiksi tilakustannuksien
osalta, on suuri merkitys yhtion taloudelle. Esilla ollut uuden varikon rakentaminen kan-
nattaa ottaa tarkkaan syyniin taloudellisuuden ndkékulmasta.

ARVIOINNIN TULOKSET

Karkeasti esitettynd merkittavimmat taloudelliset vaikutukset saavutetaan seuraavasti:
1) Ylatason taloudelliset vaikutukset

=  Strateginen suunnittelu ja ohjelmointi, kokonaisvaltaiset vaikutustarkastelut
tiedon avulla, hankkeiden yhteen sovittaminen -> kestdvien ja kaupungin
strategioita jalkauttavat toimenpiteet -> suurimmat konsernitason taloudelliset
vaikutukset.

2) Keskitason taloudelliset vaikutukset

= Kyky hankkia ja kehittda palveluita kaupungin kokonaisedun mukaisesti -> suurin
suora taloudellinen vaikutus lyhyella ja pitkalla aikavalilla.

3) Alatason taloudelliset vaikutukset

= Tehokas alihankinta. Yhtio keskittyy ydintoimintaan ja hankkii tehokkaasti
alihankintana palveluja -> merkittavin yhtiotason taloudellinen vaikutus.
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Vaihtoehto 0+ mahdollistaa yldatason taloudellisten vaikutusten kotiuttamisen. Se tosin
edellyttdaa prosessien kuntoon laittamista ja sen edellyttamia kehittamispanostuksia
mm. tiedonhallinnan saralla. Konsernin ja tilaajayksikon talouden kannalta markkinoi-
den kehittdminen tuo taloudellisia hyotyja.
Markkinoiden kehittdmisen rinnalla hankin-
taosaamisen, hankinta-asiakirjojen ja toi-
mintatapojen yhtendistdminen tuo onnistu-
saamiselle. Yhtion kannalta sen edel- es_saan sdastoja tiIaaja\'/'ks.ikbi.IIe. Ris.lfirlé
lytykset seudullisena toimijana heik- vaihtoehdossa on se, etta tilaajan tehtavat
kenevit. ovat jo nyt moninaiset ja riittdadké osaami-
nen, resurssit (henkil®, talous) seka fokus oi-
keiden asioiden kehittamiselle? Osataanko
muutos kohti digitaalisia palveluja ja tiedon hydédyntaminen prosessissa johtaa maara-
tietoisesti? Tilaajayksikk6on siirtyy vaihtoehdossa resursseja, mika kasvattaa palkka-
kustannuksia tilaajayksikdssa ja pienentda yhtiossa; konsernitasolla muutosta ei tule.
Yhtion talouden kannalta liikevaihto pienenee kilpailuttamisen lisaantymisen myota.
Toisaalta parantunut tilaajayhteistyo voi kasvattaa yhtion liikevaihtoa mm. kokonais-
valtaisempien kunnossapidon palvelujen hankintana. Yhtion kehittyminen taloudelli-
sesti oikeaan suuntaa edellyttda selkeda toimintakenttaa seka rajauksen edellyttavaa
uutta osaamista. Seudullisen laajenemisen kannalta vaihtoehto ei ole yhtidlle edullisin,
vaikka tiukemmin rajattuna yhtiona se voi
olla edelleen taloudellisesti toimintakykyi-
nen ja kehittyva.

Vaihtoehto 0+ antaa mahdollisuuk-
sia seka yla- ettd keskitason mukais-
ten taloudellisten sadstojen aikaan

Vaihtoehto 1 voi hyvin valmiste-

Vaihtoehdossa 1 tilaajan hankintaosaajia luna, toteutettuna, ohjattuna ja
siirtyy yhtioon, mika lisda yhtion osaamista johdettuna tuoda saastoja kaikilla
sekd my0s palkkakuluja. Tilaajan hankinta- talousvaikutusten tasoilla.

ja  substanssiosaaminen uhkaa j3ada
ohueksi. Tilaajan osaamista ja resursseja tu-
lisi vahvistaa riittdvan ylatason taloudellisten vaikutusten mahdollistamiseksi. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa tilaajan osaamisen vahvistamista joko sisaisin jarjestelyin tai rek-
rytoinneilla. Rakentamisen ja kunnossapidon operatiivisen hankintavastuun siirtyessa
yhtioon tilaajalla on mahdollisuus keskittya prosessin kehittdmiseen ja sopimusohjauk-
seen. Oikealla tyonjaolla ja henkilévalinnoilla vaihtoehdossa on potentiaalia saavuttaa
taloudellisia hyotyja kaikilla tasoilla. Yhtion puolella hankintatapojen ja -asiakirjojen ke-
hittdaminen koko kaupunkikonsernin laajuiseksi edellyttda yhtiossa nakemyksellista ja
asiakkaan tarpeista lahtevaa jamakkaa johtamista seka hyvaa yhteistyota tilaajatahojen
kanssa. Infran rakentamisen ja kunnossapidon prosesseissa osaamisen keskittdminen
tuo varmasti taloudellisia hyotyja, mutta mittakaavaltaan ne jaavat ylatason potentiaa-
lisia kustannushyotyja pienemmaksi. Riskind vaihtoehdossa on se, etta kehittyvatko
palvelujen hankinnat, toimintatapojen yhtenaistaminen ja markkinoiden kehittaminen
yhtion sisalla. Yhtion osaamisen vankistuminen rakentamisessa, kunnossapidossa ja
paikkatietojen hankinnassa seka yllapidossa tekevat siita seudullisesti potentiaalisem-
man kumppanin, mikd mahdollistaa paremmin yhtion toiminnan laajenemisen. Kysy-
mykseksi jaa, miten kaupungin tilaajien sisdinen yhteistyo palvelujen hankintojen ke-
hittdmisessa etenee ja onko yhden rakennuttajan malli konsernin eri liikelaitosten ja
yhtididen vililla toimiva ratkaisu. Jadko konsernin alaisuuteen riittavasti osaamista toi-
mia rakentamisen, kunnossapidon ja paikkatiedon toimina ohjaavana tahona?
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Vaihtoehdossa 2 kunnallistekniikan suun-
Vaihtoehto 2 aiheuttaa prosession- nittelu siirtyy yhtioon. Siirto vahentaa edel-
gelmia, jotka kumuloituvat kustan- leen tilaajayksikn palkkakuluja ja lisad
nuksina myds tuotannossa. niitd yhtiodssa. Suunnittelutoimintoja varten
yhtitssa tulee investoida ohjelmistoon ja
laitteisiin seka niiden kehittdamiseen. Yhtion
asema kokonaisvaltaisempana toimijana paranee, mika lisdd sen vetovoimaa seudulli-
sena toimijana. Yhtion kasvumahdollisuudet paranevat. Rakentamisen ja suunnittelun
sijainti samassa talossa hyodyttaa sisdista prosessia, mutta tilaajayksikon seka konser-
nitalouden nakokulmasta siirto aiheuttaa suoria kuluja ja ennen kaikkea valillisia kus-
tannuksia prosessin ongelmien myo6ta.

Vaihtoehdossa 3 koko kadunpidon tehtava

siirtyisi sopimusrajapinnan kautta yhtiéon. Vaihtoehto 3 sisaltia monia talou-
Katutilan valvonnan tehtdavat pidettaisiin dellisia riskeja, joita syntyy mm. yh-
kuitenkin tilaajan organisaatiossa. Yhtion ta- tion ja kaupunkiympdristdon proses-
louden kannalta sen liikevaihto kasvaisi huo- sin lukuisista rajapinnoista.

mattavasti investointien ja kunnossapidon
maararahojen kulkiessa yhtion kautta. Ta-
han liittyy myos vaihtoehdon suurimmat taloudelliset riskit. Yhtion rajapintojen lisdan-
tyessa kaupunkiympdristdon prosessin kanssa on suuri riski ylatason taloudellisten hyo-
tyjen saavuttamatta jaaminen. Prosessin ongelmat kumuloituvat tuotannon ongel-
miksi, mika aiheuttaa turhia kustannuksia. Ilman toimivaa omistaja- ja sopimusohjausta
periaatteessa yhtié voi maaritelld tuotannon kohteet yhtion talouden kannalta sopi-
vimmalla tavalla. Isona riskind on myds tilaajan resurssit ja substanssiosaaminen sopi-
musohjauksessa ja yhteistydssa yhtion kanssa. Yhtié hallitsee Tampereen kaupungin
infra-alan markkinoita ja sen intresseissa ei ole markkinoiden kehittdminen Tampereen
kaupungin strategioiden mukaisesti. Yhti¢ voi olla hyva asiakas alihankkijoille, mutta
paikallisten toimijoiden kehittymisen mahdollisuudet kokonaisvaltaisemmiksi infra-
alan osaajiksi heikentyy vaihtoehdon myo6ta. Riittavan tiedon valittamisen kaupunkiym-
péaristén prosessin eri vaiheiden hyddynnettavaksi nousee myods keskeiseksi kysy-
mykseksi.

Vaihtoehto 4 edellyttdaa suurta muutosta ja kehittamispanostuksia seka tilaajaorgani-
saatioissa etta yhtiossa. Valmius taman tasoiseen muutokseen edellyttaa todella vah-
vaa johtamista ja selkeaa visiota vaihtoehdon hyddyllisyydesta. Prosessin kuntoon lait-
taminen ja sen mukaisesti henkiléiden sijoit-
taminen osaamisperusteisesti toisi pitkalla
Vaihtoehto 4 toteutuessaan toisi a.i.liavélillé. huomat.tavimm.?t taIOU(.jeIIiset
e T sdastot vaihtoehdoista sekd konsernitasolla
kajinteelld. Muutos on suuri ja vaa- ettd tilaajayksikoille. Yhtion talouden kan-
tisi aikaa ja panostusta kehittami- nalta vaihtoehto tarkoittaisi tiukasti rajattua
seen. yhtiota, joka toimisi omistajapolitiikan lin-
jausten mukaisesti. Tama heikentaisi yhtion
asemaa myos seudullisena toimijana.
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Taulukko 10. Yhteenveto taloudellisista vaikutuksista vaihtoehdoittain

VE 0+ VE1 VE 2 VE3 VE4
Konsernin talous + -/+ - - - ++
Tilaajayksikoiden talous + -/+ - -- +
Yhti6n talous - + + + + + =

YHTEENVETO

Vahvat yhtion vaihtoehdot (1,2 ja 3) parantavat yhtion taloudellisuutta ja mahdolli-
suuksia seudulliseen laajentumiseen. Tilaajan osaamista painottavat vaihtoehdot (0+
ja 4) antavat mahdollisuuden suurien kustannussaastojen aikaan saamiselle pidem-
malla aikavalilla.

7.4 Vaikutukset vastuiden ja velvollisuuksien selkeyteen seka riskienhallintaan

ARVIOINNIN PERUSTEET

Vaihtoehtojen vastuita arvioitiin seuraavan kolmen eri nakékulman kautta:

1) Tilaaja- ja tuottajavastuut kaupungin ja yhtion nakokulmasta
2) Asiakas- ja asukasndkokulma
3) Paatoksentekoa koskevat vastuut ja tydonjako

Tilaaja- ja tuottajavastuiden osalta nykyinen tilanne on saanut kritiikkia
keinotekoisuudesta ja vallitsevista epdselvyyksista. Vastuut ja velvollisuudet ovat
tilaajan ja tuottajan valilla epaselvat ja Infra liikelaitosta on pidetty erdanlaisena tilaajan
jatkeena. Toisaalta Infran joustavuutta on pidetty sen vahvuutena mm. puutteellisilla
suunnitelmilla rakentamisessa tai liikuntapaikkojen kokonaisvaltaisen palvelun
tarjoamisessa. Infran liilketoiminta
muodostuu useista pienistd projekteista,
joka on omalta osaltaan aiheuttanut
epaselvyytta vastuihin ja velvollisuuksiin.

Seka palvelualueen yksikot ettd Infra tilaa-

vat molemmat paljon palveluja. Usein kiih-

kedssa, ylikuumentuneessakin markkinati-

lanteessa kaytetdan paljon samoja urakoit-
sijoita, mika on luonut sekaannuksia ja viivastyksia palvelujen tuottamisessa. Urakoitsi-
joiden alistussuhteet eivat aina mene kaupungin edun mukaisesti, mika on aiheuttanut
aikataulujen venymisia ja turhia kustannuksia.

Oman mausteensa tilanteeseen on tuonut suuret hankkeet, joista etenkin Tampereen
Ratikka on vaikuttanut paljon seka tilaajan etta tuottajan ajankayttoon. Haastatteluissa
esitettiinkin monen haastatellun toimesta tilanteen normalisoitumista ennen uusien
organisaatioihin vaikuttavien paatoksien tekemistd. Vaikutustarkasteluissa on
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tarkasteltu tilaaja- ja tuottajavastuiden tilanteen selkeytta kaupungin, yhtion ja mark-
kinoiden ndakdkulmasta.

Asiakas- ja asukasndkokulmassa on arvioinnissa tarkasteltu, miten selkedna vastuut ja
velvollisuudet nayttaytyvat asiakkaille seka loppukayttdjille eli asukkaille. Keneen asia-
kas ottaa yhteytta esimerkiksi hatatilanteessa tai korvausvaatimustapauksissa? Asia-
kaspalautesystematiikan kehittdminen eri vaihtoehdoissa on kenties tarkein vaikutus-
ten arvioinnin tekija. Miten asiakkaiden palaute saavuttaa oikean osoitteen ja miten
palaute huomioidaan toimenpiteina tai esi-
merkiksi toiminnan ohjauksessa?

Paitoksentekoa koskevia vastuita ja tyén- Yhtiolta edellytetaan fiksua johta-
jakoa on arvioitu niiden haasteellisuuden ja mista, selkedd omistajaohjaamista
selkeyden nakokulmista. Inhouse -yhtion
ohjaus ja kehittdminen vaatii paljon yhtion
johdolta sekd omistajaohjaukselta vaihto-
ehdosta riippumatta. Yhtiolta edellytetdan
fiksua johtamista, selkeda omistajaohjaamista seka sitd, ettd yhtion tuotantotapa on
ostaa eika tuottaa itse. Omistajaohjauksella voidaan tarvittaessa hankaloittaa yhtion
toimintaa ja heikentaa sen asemaa markkinoilla. Yhtion toiminnan keskié6n nousee,
kuinka saada uusia osakkaita mukaan ja muita asiakkaita ulos palveluiden suorahankin-
tamahdollisuuden sailyttamiseksi. Talldin toiminnan laatu tai vastaavuus asiakkaan tar-
peisiin voi jaada toiselle sijalle, jolloin omistaja- ja sopimusohjauksen merkitys kasvaa.

seka sitd, etta yhtion tuotantotapa
on ostaa eika tuottaa itse.

Lisdksi kaupungin edun valvominen padatoksenteossa ja sen valmistelussa nousi kes-
keiseksi asiaksi arvioinnissa. Kaikki vaihtoehdot ovat sopimusperusteisia vaihtoehtoja,
joissa yhtion kanssa tehddan sopimuksia palvelujen tuottamisesta. Tall6in tarkastelussa
nousee tilaajan organisaatioon jadvan resurssien rooli ja osaamisen taso.

ARVIOINNIN TULOKSET

Kaikissa vaihtoehdoissa yhtion perustamisen tuo ldhtokohtaisesti selkeytta vastuisiin ja
velvollisuuksiin nykytilanteeseen ndhden. Tilaajan ja tuottajan viliset vastuut ja
velvollisuudet kulminoituvat sopimusrajapintaan. P&atdksenteon vastuihin ja
tyonjaokoon vaikuttavat oleellisesti tilaajapuolen osaamisen taso, kuten myos riskien
hallintaan.

Vaihtoehdossa 0+ tilaajan vastuu hankinnoista ja niiden kehittamisesta (hankintojen
yhteisty6, menetelmien ja asiakirjojen yhtendistiminen, markkinoiden kehittdminen)
kasvaa lisdresurssien myotd. Yhtion vastuut ja  velvollisuudet sovitaan
sopimusrajapinnassa, jonka noudattamiseen puolin ja toisin tulee jamakkyytta yhtion
ollessa oman y-tunnuksen alla. Tilaajalla on
riittavasti resursseja  ja 0osaamista
Paatoksenteon vastuissa ja tyonja- sopimusrajapinnan valvontaan ja
ossa tilaajan vahva substanssiosaa- yhteistydhén. Yhtién perustamisen myété
2';;:02?23:::;gir:::ijzgréa;ﬁi toimintakulttuurin tulee muuttua puolin ja

toisin, mika edellyttdaa vahvaa johtamisesta.
Koko kaupungin rakentamisen osalta yhden

olle asetettujen tavoitteiden hallin-

taa. Riittava tilaajaosaaminen on ) ) - A
my®s yksi keskeisimmista riskienhal- rakennuttajan malli voidaan jarjestda

linnan keinoista. hierarkisesti jarkevdmmin kaupungin sisalla
kuin yhtididen valilla.
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Asiakaspalautesystematiikan kehittamiselle vaihtoehdossa on hyvat mahdollisuudet
asiakastiedon hyodyntamiselle prosessin ja sopimusohjauksessa. Paatoksenteon
vastuissa ja tyonjaossa tilaajan vahva substanssiosaaminen helpottaa omistajaohjausta
sekd sopimusrajapinnan sekd yhtidlle asetettujen tavoitteiden hallintaa. Riittava
tilaajaosaaminen on myos yksi keskeisimmista riskienhallinnan keinoista.

Vaihtoehdossa 1 vastuu operatiivisista hankinnoista siirtyy yhtiolle tilaajaosaamisen
siirtymisen myota. Tama tuo selkeytta kaupunkiympariston palvelualeen ja yhtion vali-
siin vastuisiin ja velvollisuuksiin etenkin ulospdin asiakkaille ja asukkaille. Tilaaja vastaa
sopimusohjauksesta ja yhtié hankinnoista ja valvonnasta. Tilaajan rooli ja tehtavat tu-
lee maaritella tarkasti ja varata siihen osaavia resursseja. Jaisikd peruskaupungin alai-
suuteen hankkeiden yhteensovittaminen ja kaupungin edun valvominen mm. yhteis-
hankintojen, asiakaspalautesystematiikan ja

markkinoiden kehittamisessa? Omistajaoh-

jaukselle tdma tehtava voi olla haastavaa il-

man substanssia tuntevia valmistelijoita.

Substanssiosaamisen siirtyminen yhtiodn on

riski, jota pitdisi pystya tasapainottamaan ti-

laajaosaamisella. lIman sitd myds paatok-

senteon vastuut ja tydnjako myos hankaloi-

tuvat.

Vaihtoehdon 2 vaikutukset ovat pitkalti vaihtoehdon 1 kaltaiset. Kunnallistekniikan
suunnittelijoiden siirrolla ei juurikaan ole lisdvaikutuksia. Sopimusrajapintaan lisatdaan
myos suunnittelupalvelujen hankinta yhtiolta.

Vaihtoehdossa 3 tilaajan vastuut vahenevat, kun katutilan valvontaa lukuun ottamatta
kadunpidon tehtava siirtyy yhtioon sopimuksella. Alkujaan siirto voi vaikuttaa selkeyt-
tavan tehtavia tilaajan ja tuottajan valilla, mutta vaikutus on todennakdisesti pain vas-
tainen. Jotta prosessin vakavilta ongelmilta valtyttaisiin, tulee yhtion olla monessa ti-
laajan prosessissa mukana asiantuntijana. Tarve asiantuntijatyolle tulisi pystyd maarit-
telemadn sopimusrajapintaan tai sitten se hankintaan yksikkohintaisena palveluna.
Asiakas- ja asukasnakokulmasta vaihtoehto toisi selkeyttd, mutta asiakaspalautesyste-
matiikan kehittdminen jaisi todennakoisesti tekematta kaupungin edun nakokulmasta.
Paatoksenteon osalta vastuu omistajaohjaukselle kasvaisi suureksi. Iman vahvaa tilaa-
jaosaamista riski yhtion edun nousemiselle kaupungin edun edelle on merkittava.

Vaihtoehdossa 4 vaikutukset ovat pitkalti samat kuin vaihtoehdossa 0+ silla erotuk-
sella, ettd henkil6ita sijoitettaisiin prosessin vaatimiin tehtdviin osaamisperusteisesti.
Tilaajan vastuu painottuisi vaihtoehdossa terveytta ja hyvinvointia edistavan kaupun-
kiympdriston jarjestamisen tehtdvien ja sita tukevien tukitoimintojen kehittdmiseen.
Tuottajan vastuu rajattaisiin selvasti omistajapoliittisten linjausten mukaisesti kehitty-
mattomille ja kehittyville markkina-alueille.
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Taulukko 11. Yhteenveto vaikutuksista vastuisiin, velvollisuuksiin ja riskinhallintaan vaihtoeh-

doittain
VE 0+ VE1 VE 2 VE3 VE 4
Tilaajan ja tuottajan vastuut + + + + 4+ - +
Asiakas- ja asukasndkokulma + 0 0 - +
Paatoksenteon vastuut ja
tyonjako + 0 0 - T +

7.5 Vaikutukset henkil6stoon

ARVIOINNIN PERUSTEET

Henkiloston vaikutusten arviointi on hankala
kokonaisuus. Vaikutuksien arvioinnin suunta
on hyvin subjektiivinen ja mielipiteitd on

Tarkastelussa on kaksi nakokulmaa: . o .
monia. Tarkastelussa on huomioitu kaksi

vaikutukset henkiléston hyvinvoin-

tiin ja jaksamiseen sek osaavan nakokulmaa:  vaikutukset henkildston
henkildstén pysyvyyden mahdolli- hyvinvointiin ja jaksamiseen seka osaavan
suudet. henkiloston pysyvyyden mahdollisuudet.

Johtamisella on tutkitusti todettu olevan

suuri merkitys tyohyvinvointiin. Johtamisen
tasoa on mahdotonta arvioida vaihtoehtojen kesken. Vahaiset resurssit, epdselva
tehtavankuva, Kkiire, riittamattdmyyden tunne ja vahdiset varamiesjarjestelyt
heikentdvat tydssa viihtyvyytta ja tydhyvinvointia. Nama tekijat vaikuttavat oleellisesti
myo6s tyon tuottavuuteen ja taloudellisuuteen. Arvioinnissa on pyritty arvioimaan
vaihtoehtojen vaikutuksia edelld mainittuihin tydhyvinvoinnin tekijoihin.

ARVIOINNIN TULOKSET

Vaihtoehdossa 0+ tilaaja saa kipeasti
tarvitsemiaan lisaresursseja, mika parantaa
tilaajapuolen henkiloston jaksamista ja Yhtién puolella projektien ja tydmaa-
hyvinvointia. Yhtion puolella puskuri ran paljous seka heikko palkkaus yk-
vahenee ja ilman selkedd tehtavien sityiseen sektoriin ndhden ei kan-

rajausta tyotaakka VOi kayda nusta nuoria osaajia jddmaan taloon.
avainhenkildiden osalta lilan suureksi.
Yhtion puolella projektien ja tyémaaran
paljous seka heikko palkkaus yksityiseen sektoriin ndhden ei kannusta nuoria osaajia
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jdamaan taloon. Myo6s vinoutunut ikdrakenne ja sen myota syntynyt ilmapiiri ei
kannusta toimintatapojen kehittamiseen ja muuttamiseen.

Vaihtoehdossa 1 osaajat siirtyvat samaan taloon. Tama luo mahdollisuuksia yhtion
puolella paremmalle henkiloston jaksamiselle ja hyvinvoinnille. Tilaajan puolella ilman
osaavia lisdresursseja tyOkuorma ja vastuu voivat nosta lilan suureksi mm.
sopimusrajapinnan hallinnassa.

Vaihtoehdoissa 2 ja 3 vaikutukset ovat samat kuin vaihtoehdossa 1. Kunnallistekniikan
suunnittelijoiden asema yhtiossa voi olla haastava ilman ammatillistéd tukea. Mitka
ovaat yhtion intressit kehittaa suunnittelijoiden osaamista ja tyokaluja? Vahva yhtio luo
mahdollisuudet kasvuun, jolloin yhtié voi olla myds houkuttelevampi vaihtoehto
tyomarkkinoilla.

Vaihtoehto 4 on todennikdisesti kovin radikaali henkiloston ndkokulmasta, koska
tehtavat ja sijoituspaikat voisivat vaihdella laajemmin nykyisesta. Vaihtoehdossa ensin
madriteltdisiin osaamistarpeet ja sitten poimittaisiin henkil6stosta sopivimmat osaajat
ko. tehtaviin. Pitkalla tahtaimella jaljelle jadva ja uusi rekrytoitava henkildstd varmasti
viihtyisivat tyossaan sen haastavuuden ja monipuolisuuden vuoksi.

Taulukko 12. Yhteenveto henkilbstévaikutuksista vaihtoehdoittain (tilaaja / yhtié)

VE 0+ VE1 VE 2 VE3 A

Tyohyvinvointi ja jaksaminen +/- -/+ -/+ -/+ .|./-

Osaavan henkildstén pysyvyys +/- 0/+ 0/+ 0/+ ++/-

YHTEENVETO

Vaihtoehdossa 0+ tilaajan henkiloston jaksaminen paranee ja yhtiossa todennakaoi-
sesti huononee. Vaihtoehdossa 1 tilaajan keskeisten avainhenkiléiden kuorma voi
nousta liian suureksi ilman vahvistuksia. Yhtion puolella saavutettaisiin hyotya hen-
kiloston jaksamiselle. Vaihtoehdoissa 2 ja 3 vahva yhtion houkuttelevuus tydpaik-
kana vahvistuu. Vaihtoehto 4 voisi toimia pitkalla tahtdimelld hyvin, mutta muutos
voi olla turhan radikaali nykyiselle henkilostolle.

7.6 Vaikutukset markkinoihin ja veropalaumaa

ARVIOINNIN PERUSTEET

Vaikutustarkastelu on tehty kahdesta

nakokulmasta. Vaikutus markkinoihin seka

vaikutukset  veropalaumaan.  Kaupungin

yhtena merkittdvand tehtdavanda on luoda

toimintamahdollisuuksia paikallisille yrityksille

seka tukea niiden kehittymista. Infra-ala ei ole

poikkeus. Ala on globaali ja suuressa

murroksessa mm. ekologisen ja kestdvan kehityksen mukaisen rakentamisen seka
tiedonhallinnan (3D -mallit, koneohjaus, avoin data) nakékulmista.
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Tampereen kaupungin edun mukaista on saada kansallisille ja kansanvilisille
markkinoille infra-alan ja siihen liittyvien tukipalvelujen uusia osaajia.

Paikallisten markkinoiden kehittdaminen on

tarkeda veropalauman nakdékulmasta. Jos Paikallisten markkinoiden kehittimi-
isot urakat karkaavat enenevissd maarin nen on tirkeas veropalauman nako-
ulkopaikkakuntalaisille yrityksille, voidaan kulmasta. Jos isot urakat karkaavat
kilpailuttamisella saavutettu etu menettaa enenevissa maarin ulkopaikkakunta-
veropalauman heikentymisena. laisille yrityksille, voidaan kilpailutta-

misella saavutettu etu menettda ve-
ARVIOINNIN TULOKSET ropalauman heikentymisena.

Vaihtoehdot 0+ ja 4 vahvan tilaajan

vaihtoehtoina tahtdavat markkinoiden

kehittdmiseen ja yhtion toiminnan selkedan rajaamiseen. Molemmissa vaihtoehdoissa
markkinat kehittyvat kilpailuttamisen lisddantymisen myota. Molemmissa vaihtoeh-
doissa on tarkeda selvittdada markkinoiden tilanne ja laatia tarkempi ostopalvelujen
kehittdmisen linjaukset toiminnoittain. Tata kautta voidaan paasta myos kehittdmaan
paremmin paikallisia yrityksid ja valmistamaan niitd myds muille markkinoille.

Vaihtoehdoissa 1, 2 ja 3 markkinoiden kehittdaminen ei ole Iahtdkohtaisesti
operatiivisia hankintoja tekevan yhtion intresseissa. Jos yhtio keskittyy tuottamisen
sijasta palvelujen ostoon, on yhtioé todennadkdisesti hyva asiakas markkinoille. Paikal-
listen yrityten kehittyminen muille markkinoille ei ole niin todenndkdista kuin vaihtoeh-
doissa 0+ ja 4. Vaihtoehdossa 3 on riskind yhtion monopoliasema, yhtién tuotannol-
listen rersurssien lisadminen seka markkinoiden pienentyminen.

Taulukko 13. Yhteenveto vaikutuksista markkinoihin ja veropalaumaan vaihtoehdoittain

VE 0+ VE1 VE 2 VE3 VE 4
Markkinat + 0 0 - ++
Veropalauma + 0 0 0 +

7.7 Vaikutukset seudullisuuteen

ARVIOINNIN PERUSTEET

Tampereen kaupunkiseudulla on monia kuntia, joiden teknisten palvelujen
organisoimisen vaihtoehtojen selvittdminen on ajankohtaista. Vaikka viimeisemman
Tampereen seudun teettdman selvityksen mukaisesti yhteistyohalukkuus on vield
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vahaistd, painivat monet ldhikunnat samojen
T e N ongelmien kanssa. Yllapidettdva omaisuus
tyksen mukaisesti yhteistydhaluk- kasvaa, maararahat pienenevat sekd omat
kuus on viel vihaista, painivat mo- tuotantoresurssit vanhenevat.

net Iahikunnat samojen ongelmien
kanssa

Seudullisuus on perustettavan inhouse -
yhtion ainoa tapa kasvaa. Inhouse yhti6 voi
tuottaa palveluja myos muille kunnille
kilpailuttamatta, jos ko. kunnat ovat
osaomistajia ja heilld on edustus yhtion hallituksessa (=todellinen maardysvalta
yhtiossa).

Inhouse yhtion mahdollisella laajentumisella seudulliseksi on omat riskit kaupunkien ja
kuntien edun kannalta. Seudullinen inhouse -yhtion intresseissd ei ole kehittaa
paikallisia markkinoita. Julkisten yhtididen markkinavaltaus ei rohkaise yksityisia
investoimaan alueelle, kun julkinen kysynta
pahimmassa tapauksessa suljetaan julkisen

tuotannon monopolilla. Julkisten yhtididen markkinavaltaus
] o ei rohkaise yksityisia investoimaan
Vaikutustarkastelu on tehty siita alueelle, kun julkinen kysynta pahim-

nakodkulmasta, miten se edistda yhtion seu- massa tapauksessa suljetaan julkisen
dulliseksi toimijaksi kasvamista. tuotannon monopolilla.

ARVIOINNIN TULOKSET

Vaihtoehdot 0+ ja 4 ovat yhtion seudullisen laajenemisen kannalta huonoimmat
vaihtoehdot. Yhtion toimiessa rajatuilla toimialoilla sen houkuttelevuus muiden
kuntien silmissa on todenndkdisesti alempi. Vaihtoehdoissa tilaajalla on paremmat
resurssit osallistua seudulliseen ja valtakunnalliseen kehitystyéhon.

Vaihtoehdot 1, 2 ja 3 sen sijaan ovat seudullisen laajenemisen kannalta houkuttele-
vampia. Erityisesti vaihtoehdot 2 ja 3 antavat seudulliselle kasvupotentiaalille oman
lisimausteensa suunnittelupalveluilla. Tilaajan mahdollisuudet osallistua seudulliseen
ja valtakunnalliseen kehitysty6hon heikkenevat.

Taulukko 14. Yhteenveto vaikutuksista seudulliseen laajentumiseen vaihtoehdoittain

Seudullinen laajeneminen - + ++ ++ oo
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8 LISASELVITYKSET

Selvitystydn ohjausryhma paatti tammi- Lisdselvityksien tulokset on huomi-
kuun 2019 lopulla julkaistussa valirapor- oitu loppuraportin johtopaatoksissa.
tissa laatia rajapintaselvitystad taydentavia
lisdselvityksid koskien vaihtoehtoja 0+ ja 1.
Naista lisaselvityksista on in house -yhtiotad koskeva hankintalainsdddannon tulkinta esi-
tetty kappaleessa 2.1., tilapalvelujen organisaatiouudistuksen kokemukset kappaleessa
3.3. sekad markkinaselvitys kappaleessa 5. Muita lisaselvityksen kohteita olivat:

- Sopimusohjauksen organisointi ja sisaltd

- Roolitus vaihtoehdossa 1, peilaus Tilapalvelujen malliin
- Yhden rakennuttajan asemointi kaupunkikonsernissa

- Yhtion liikevaihto eri vaihtoehdoissa

- Henkiléston muutosvalmennuksen jarjestaminen

Lisaselvityksen tulokset on esitetty seuraavissa kappaleissa ja niiden tulokset on huo-
mioitu loppuraportin johtopaatdksissa.

8.1 Sopimusohjauksen organisointi ja sisalto

Olennaista paatdksentekovaiheessa on selked tehtadvajako tilaajan ja yhtion valilla. So-
pimusohjauksen mallien ja sisadltéjen maarittely tapahtuu osana muutoksen valmiste-
lua. Tilapalvelujen organisaatiouudistuksen tuloksista oppina tulee hallintosdannot ja
vastuut kdyda huolellisesti |api ja tehda tarvittavat paatokset. Myds sopimusohjauksen
huolellinen valmistelu yhdessa tilaajan ja tuottajan kanssa luo hyvat pohjat sopimus-

neuvotteluille seka varsinaiselle sopimusai-

kaiselle toiminnalle.

Hallintosaantojen ja vastuiden lapi- . B ) .
kaynti, yhdess3 tehtiva sopimuksen Vaihtoehdosta riippumatta sopimusohjaus

huolellinen valmistelu seka sopimus- tulee saada kdytannon tasolla toimivaksi yh-
ohjauksessa siirtyminen kohti tulos- tion perustamisen myo6ta. Liikelaitoksen ai-
ja vaikuttavuusperusteisuutta ovat kana sopimukset ovat olleet jo periaatteessa
keskeisia tekijoita sopimusohjauksen ldhes markkinatoimijoihin kanssa solmitta-
organisoinnissa. viin sopimuksiin verrattavia, mutta niiden
kdytannon toteutus ja seuranta ovat jaaneet
vanhojen totuttujen toimintamallien alle.

Toinen tarkea kehittdmisen kohde sopimusohjauksessa on siirtyminen kohti tulos- ja
vaikuttavuusperusteisuutta. Kaytettdvien laatu- ja vaikuttavuuskriteerien sekd sopi-
musmekanismien maarittdminen tulee aloittaa valittémasti. Sopimusohjauksen yh-
teensovittaminen myds omistajaohjaukseen on syyta aloittaa my6s samalla. Koko pro-
sessiin liittyy kiinteasti koko yhtion toimintakulttuurin muutos ja henkiléstén muutos-
valmennus.

Seuraavassa on esitetty paaperiaatteet sopimusohjauksen kehittdmiselle vaihtoehdoit-
tain.

- Vaihtoehto 0+
= Kunnossapito: Nykyisten sopimusten kehittaminen kohti kokonaisvaltaisempia
sopimusmalleja, tulos- ja vaikuttavuusperusteisuus mukaan sopimuksiin.
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= Allianssimallin tyyppisen yhteistydmallin rakentaminen on myods mahdollista.

= Rakennuttaminen: Nykyisten sopimusten kehittdminen kohti kokonaisvaltai-
sempia sopimusmalleja, tulos- ja vaikuttavuusperusteisuus mukaan sopimuk-
siin

= Paikkatieto: Pdaosin nykyisen sopimusmallin mukaisesti

- Vaihtoehto 1

= Kunnossapito: Kokonaispalvelusopimus. Kehittdmiskohteina laatu- ja vaikutta-
vuuskriteerit (tulosperusteisuus), asiakaspalvelua koskevat vastuut, ulkovalais-
tuverkkoa koskevat sopimusvastuut.

= Rakennuttaminen: Tilaajalta siirtyisi rakennuttamistehtavia Infraan. Ulkoisten
urakointikohteiden tilaaminen komissiopohjaisesti. Yhtion omajohtoisten koh-
teiden tilaaminen kokonaispalveluna kiintealld kokonaishinnalla. Kehittadmis-
kohteita hankeohjelmointi ja seuranta, tilausten ja laskutuksen seuranta, suun-
nittelun ohjaus.

= Paikkatieto: Padosin nykyisen sopimusmallin mukaisesti

Lisdksi kunnossapidon osalta tarkedna sopimusohjauksen kehittamiskohteena on eri
palvelualueiden hallintavastuulla olevien yleisten alueiden kunnossapidon koordi-
nointi.

8.2 Roolitus vaihtoehdoissa 0+ ja 1

Jatkotarkasteluun valittujen vaihtoehtojen 0+ ja 1 osalta kaytiin lapi tilaajatehtdvat
sekd henkiloston siirrot rakennuttamisen, kunnossapidon ja paikkatiedon nakokul-
mista. Esitetyt arviot siirtyvien henkildiden maarasta ovat suuntaa antavia ja tdsmen-
tyvéat lopulta organisaatiouudistuksen toimeenpanovaiheessa. Taulukossa 15 on esi-
tetty tarkastelun tuloksena arviot henkiléstémaarien siirroista seka vaikutuksista talou-
teen toiminnoittain.
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Taulukko 15. Vaikutukset henkildstésiirtoihin sekd talouteen toiminnoittain

Vaihtoehto 0+ Vaihtoehto 1
FELEOU LT ETRILG I @ 8-10 henkiloa Infrasta Kapaan e 10-12 henkiloa KaPasta Infraan
e Infran LV vahenisi 5-10 M€/v e KaPan henkiléstémenot -0,8-1,2 M€/v
e Tilaus markkinoilta kasvaa + 4-9 M€/v e Palvelualueen tilaus Infralta kasvaisi vas-
taavasti

e KaPa henkiléstomenot + 0,7-0,8 M€/v
Kunnossapito ¢ 2-3 henkil6a Infrasta KaPaan e 2-3 henkil6 siirtyisi KaPasta Infraan
e Kapa henkilostokulut + 0,15-0,25 M€/v e Kapa henkilostokulut - 0,15-0,25 M€/v

e Infran kunnossapidon tilaus pienenisi e Yhtion kdyttotalouden budjetti n. 23 M€
noin 1,5-2,0 M€

Paikkatieto ¢ 10 henkil63 Infrasta KaPaan e 6 henkil6a siirtyisi Infraan
e henkildstomenot +0,5-0,7 M€ e KaPan henkilostomenot — 0,3M€

e Tilaus Infralta pieninisi 0,6-0,8 M€ e Palvelualueen tilaus Infralta +0,4 M€

Vaihtoehdossa 0+ rakennuttamisen osalta 8-10 henkil6a siirtyisi kaupunkiympariston
palvelualueelle (KaPa). Tarkeimpia tehtavia siirtyvien henkildiden osalta palvelualueella
olisivat seuraavat:

e Rakennuttamistehtavat
o Kehityshankkeiden rakennuttajatehtavat
o TyOmaavalvojan tehtavat
e Omaisuuden hallinta; rekisterit, kustannusseuranta, kehitys
o Hankkeiden laskenta
e Tyosuojelu(paallikko/rakennuttaja) ja turvallisuus
o tyoturvallisuuden ohjaaminen ja johtaminen (suunnittelusta => kun-
nossapitoon)
e Konserniin rakennuttamisen koordinointi
o Koordinaattori/digitalisointi
o yhteinen tyémaa (vesi, ki, sl, teleyhtiot)
e Massatalous, logistiikka, kierratys
e Hallinto

Vaihtoehdossa 1 rakennuttamisen osalta 10-12 henkil6a siirtyisi palvelualueelta Infra
Oy:hyn. Paatehtavina olisivat rakentamisen hankintatehtavat seka massatalouden, lo-
gistiikan ja kierratyksen tehtavat. Tilaajalle jadva resurssitarve on 13 htv ja rakennutta-
misen tilaajatehtavid vaihtoehdossa olisivat hankeohjelmointi, sopimusohjaus, Infra-
suunnittelu ja suunnittelun ohjaus, konsernin rakennuttamisen koordinointi (yhteinen
tydmaa; vesi, kaukolampd, sahko, teleyhtiot) ja omaisuuden hallinta (rekisterit, kustan-
nusseuranta, kehitys).

Kunnossapidon osalta kyseessad on suhteellisen pieni henkilostomaara, jonka puolitta-
minen on aiheuttanut nykyisellddn ongelmia. Kunnossapidossa vaihtoehdossa 0+ Inf-
rasta siirtyisi 2-3 henkil6a kilpailutettavien ja laajennettavien alueurakoiden sopimus-
ohjauksen ja -valvonnan seka omaisuudenhallinnan ja tiedolla johtamisen kehittamisen
tehtaviin. Infraan jaisi keskeisten ja korkealuokkaisten alueiden hoito, joilla on
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runsaasti eri yhteensovitettavia asioita ja korkeaa hoitoa edellyttavia viheralueita, eri-
koisrakenteita ja -kohteita.

Kunnossapidossa vaihtoehdossa 1 Infraan siirtyvat 2-3 henkil6a vastaisi kunnossapi-
don alueurakoiden ja erillishankintojen hallinnasta, ohjauksesta seka laadun osoittami-
sesta. Yhtio vastaisi 100% kunnossapidon operatiivisen puolen jarjestamisesta ns. ko-
konaispalveluna. Tilaajalle jaisi 2-3 henkil6ad vastaamaan omaisuudenhallinnasta, kun-
nossapidon strategisesta suunnittelusta ja sopimusohjauksesta, kadunpitdjan tehta-
vista, kadunpitopaatoksisita, kiinteistéjen ja kaupungin keskindisten vastuiden maarit-
telemisestd, vahingonkorvauksista ja muista hallinnollisista kasittelyista seka sahkois-
ten jarjestelmien strategisesta suunnittelusta ja kdyton johtamisesta.

Paikkatiedossa vaihtoehdossa 0+ kymmenen (10) Infrasta siirtyvaa henkil6a jatkaisivat
aineistonkasittelyyn liittyvien tehtdvien (aineiston tuottaminen ja yllapito, tiedonhal-
lintaan ja jarjestelmiin liittyvat tehtdvat) tekemista. Yhtioon jaisi maastomittaus ja tut-
kimustoiminta. Paikkatiedossa vaihtoehdossa 1 kuusi (6) henkil6a siirtyisi Infra Oy:hyn
jatkaen aineistonkasittelyyn liittyvien tehtavien (aineiston tuottaminen ja yllapito, kart-
tatuotteiden tuottaminen) tekemista. Tilaajan puolelle jaisi paikkatietopalvelujen tilaa-
japalvelujen seka paikkatiedon tiedonhallintaan ja digitalisaatioon liittyvien kehittamis-
tehtavien hoitaminen.

Roolien lapikdaynnin yhteydessa eri toimintojen osalta huomattiin, etta kunnossapidon
ja paikkatiedon toimintojen osalta vaihtoehto 1 olisi parempi ratkaisu toimintojen va-
haisen kokonaishenkilostéresurssien ja nykyisen henkilostén osaamisen kannalta tar-
kasteltuna. Rakennuttamisen osalta taas vaihtoehto 0+ roolituksen kannalta vaikuttaa
paremmalta rakennuttamisen kiintedn yhteyden vuoksi kaupunkiympariston proses-
siin.

YHTEENVETO

Roolien lapikdynnin yhteydessa maariteltiin, mita vaihtoehdot tarkoittavat konkreet-
tisesti henkilostosiirtojen, yrityksen liikevaihdon ja palvelualueen talouden nakokul-
mista.

8.3 Yhden rakennuttajan asemointi kaupunkikonsernissa

Vaihtoehdosta riippumatta tilaajalla tulee olla merkittava rooli kadulla ja yleisilld alu-
eilla tehtavan rakentamisen koordinoinnissa osana kaupunkiympariston prosessia. Yh-
teinen rakennushankkeiden ohjelmointi seka tiedonhallinnan ja tiedonjakamisen kehit-
taminen ovat keskeisia tilaajan tehtavia joka tapauksessa. Yhtion perustamisen myo6ta
tilaajan keskeisena tydkaluna on sopimusrajapinta ja sopimuksen yhteinen tydstami-
nen. Vaihtoehdossa 0+ tilaaja on vastuussa yhteensovittamisesta alusta loppuun. Vaih-
toehdossa 1 rakennusvaiheen operatiivinen yhteensovittaminen jaa yhtion vastuulle,
jolloin sopimusrajapinnan yhteistyd ja vuorovaikutus korostuvat. Yhtion turvallisuus-
koordinaattori kytkeytyy hankkeisiin suunnitteluvaiheessa.
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Yhden rakennuttajan asemoinnin osalta tilanteeseen vaikuttaa myo6s hallintosaanto-
jen ja vastuiden lapikaynti. Etenkin vaihtoehdossa 1 edellytetdan omistaja- ja sopi-
musohjauksen tiivistd yhteistyota seka hallintosdantdjen selkeyttamista. Vaihtoeh-
dossa 1 myos eri rakentajien valinen yhteistyd, hankkeiden méaardysvalta ja pelisdan-
not tulisi kdyda lapi.

YHTEENVETO

Vaihtoehdosta riippumatta tilaajalla tulee olla merkittava rooli kadulla ja yleisilla alu-
eilla tehtavan rakentamisen koordinoinnissa osana kaupunkiympariston prosessia.
Vaihtoehdossa 0+ vastuu ja rooli on selkeasti tilaajalla. Vaihtoehto 1 vaatii vastuiden,
madraysvallan ja pelisddntodjen sopimisia.

8.4 Taloudelliset tarkastelut

Lisaselvityksena laadittiin Infran asiantuntijoiden toimesta laskelma liikevaihdon ja va-
kituisen henkiléston maaran vaihtelusta eri vaihtoehdoissa Infran 2018 tilinpaatosta
pohjana kayttden. Tata laskelmaa taydennetiin kaupungin konsernipalvelujen karkealla
liilketoiminnan tuloksen laskelmalla.

Vaihtoehdosta 1 laadittiin kaksi eri vaihtoehtoa: komissiomalli seka malli “Tilapalvelut”,
missa investointiraha kiertdad yhtion kautta kasvattaen yhtion liikevaihtoa huomatta-
vasti. Taulukossa 16 on esitetty yhtion liikevaihto seka arvioitu liiketoiminnan tulos eri
vaihtoehdoissa.

Taulukko 16. Infra Oy:n liikevaihto ja henkiléstén mddrd eri vaihtoehdoissa

INFRA TP INFRA INFRA VE1 INFRA VE1
2018 VEO+ (komissio) (Malli tilapalvelut)

Liikevaihto 53,2 36,1 57,7 99,7
Vakituinen henkilos-
témsirs 327 305 346 346
Arvioitu kayttokate

-2,4 4,7 8,1
Arvioitu liiketoimin-
nan tulos 34 3,7 /1

Taulukon luvut on laskettu hyvin karkealla tasolla ja ovat ndin ainoastaan suuntaa an-
tavia. Joka tapauksessa vaihtoehto 0+ edellyttda yhtiolta suurta muutosta nykyisiin toi-
minnan kiinteiden kustannusten vdahentamiseksi ja riittavaa siirtymaaikaa muutoksen
toteuttamiseksi. Kdytannossa tama tarkoittanee noin 2-3 vuoden siirtymaaikaa, jolloin
tarvittavat henkildsto-, tila-, hallinto- ja kalustojarjestelyt olisi tehty.
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YHTEENVETO

Vaihtoehto 0+ (LV arvio 36,1 M€) edellyttda yhtiolta suurta muutosta nykyisiin toi-
minnan kiinteiden kustannusten vahentamiseksi ja riittdvaa siirtymaaikaa muutok-
sen toteuttamiseksi. Kdytdanndssa tama tarkoittaa noin 2-3 vuoden siirtymaaikaa, jol-
loin tarvittavat henkilosto-, tila-, hallinto- ja kalustojarjestelyt olisi tehty. Vaihtoehto
1 (LV arvio 57,7 — 99,7 M€) mahdollistasi yhtidlle positiivisen liiketoiminnan tuloksen
alusta lahtien.

8.5 Henkiloston muutosvalmennuksen jarjestaminen

Riittavasti aikaa ja resursseja varattava

Tilapalvelujen organisaatiomuutoksen ja muiden kaupunkien kokemuksien yhtena kes-
keisena viestina Infra Oy:n perustamiselle on varata riittavasti aikaa henkiléstén muu-
tosvalmennukseen. Valmennus tulisi aloittaa valittémasti ja siihen tulee varata riitta-
vasti resursseja. Lahtokohtana on, ettd tyonantaja tarjoaa valmennuksen osana tyoai-
kaa. Muutosvalmennukseen kaytettdva aikajakso on vahintdan vuosi. Muutosvalmen-
nusta tulee jatkaa yhtidittdmisen/organisaatiomuutoksen jalkeenkin.

Muutosvalmennus vastuutetaan yhdelle taholle/henkilélle. Huomioiden aikataulun,
kaupungin resurssitilanteen ja organisaatiomuutosten historian, tulee vahvasti harkita
ulkopuolista tahoa muutosvalmennuksen toteuttamiseen. Muodollista valtaa ei val-
mentajalla/kouluttajalla ole, vaan paatoksenteko on aina tilaajalla. Muutosvalmennuk-
sen toteuttaja ohjaa ja tukee prosessia erityisosaamisellaan ja asiantuntijuudellaan
sekd on puolueeton. Loppujen lopuksi kdytanndn vastuu muutosprosessista ja sen
eteenpdin viemisessa on esimiehilld ja johdolla.

Muutosvalmentajan rooli

Muutosvalmentajan roolina on suunnitella, kehittda ja toteuttaa menetelmia, toimin-
tasuunnitelmia tai organisaatiomuutoksia ja valmentaa johtoa seka henkilost6a. Muu-
tosvalmentajan tehtdvana on informatiivisen tiedon jakaminen ja keskustelun heratta-
minen seka lisdta ymmarrysta muutoksesta tyoyhteisdssa. Muutosvalmentajalla on tar-
ked tehtava ohjata keskusteluja siten, ettd ne herattdvat vuoropuhelua tydntekijoéiden
ja esimiesten valilla. Muutosvalmentaja toimii esimiehille tukena, antaa tyokaluja ja
auttaa esimiehia ymmartamaan oma roolinsa muutoksen johtajina. Valmentajan tulee
ymmartaa ja omata kokemusta kuntaorganisaatioiden toiminnasta sekd muutospro-
sesseista.

Muutosvalmennuksen sisalto

Muutosvalmennuksessa tulee ottaa huomioon koko henkiléstd aina ylimmasta joh-
dosta kenttavakeen saakka. Valmennus tulee suunnitella siten, etta organisaation eri
tasoille kohdistuu eri tavoitteet ja sisallot, mutta valmennuksessa on myos kaikille yh-
teisia tyopajoja tai koulutuksia. Esimiehille suunnatun valmennuksen tulee sisaltaa
my0s johtamiskoulutusta. Tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa seka val-
mennuksen sisdltoon ettd omaan osuuteensa.
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Muutosvalmennuksen foorumit

Yhteistoimintaryhma ja johtoryhmatyoskentely toimivat muutosvalmennuksen fooru-
meina, joissa kasitellddn muutosvalmennuksen tavoitteita ja etenemistd. Tarkeinta
koko muutosvalmennuksen suunnittelussa ja toteutuksessa on henkiloston mukaan
saanti ja sisaltd pain lahteva tyoskentely.

Yhtidén siirtyminen/
Organisaatiomuutos

Johdon muutosvalmennus
-Kapa
-Infra
-Poliittinen johto

Valmennus-
suunnitelma

Ennakko- Vali-tehtavat
tehtava Tydyhteisdkohtaiset tydpajat
—

Seuranta, dokumentointi, arviointi, kehittdminen

Kuva 12. Esimerkki muutosvalmennuksen rakenteesta
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9

JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

9.1 Johtopaatokset

Toimintakulttuurin ja asenteiden muutosta tarvitaan

Tampereen Infra liikelaitos on 10-vuotisen toimintansa myo6ta kehittynyt sille asetettu-
jen tavoitteiden mukaisesti. Yleisen nakemyksen mukaan kehityksessa nykyiselld toi-
mintamallilla on tultu taman polun padhan ja nyt tarvitaan seuraavia kehitysaskeleita.
Tilaajapuolelle ei ole asetettu vastaavia kehityksen mittareita ja paamaaria, eika tilaa-
jan toiminnan kehittymista seurata systemaattisesti.

Seuraava kehitysaskel on merkittava. Nykyinen toimintakulttuuri molemmin puolin tu-
lee muuttua. Muutos tulee vieda lapi koko kaupunkiympariston prosessin osalta. Vir-
kojen ja tehtdavanimikkeisiin perustuvista rekrytoinneista tulee paasta prosessin edel-
lyttdmiin osaamisperusteisiin rekrytointeihin.

Yhtion perustaminen tuo nykyistd selkedmman sopimusrajapinnan. Infra liikelaitos on
ollut valilla kuin veteen piirretty viiva, ja vastuut seka velvollisuudet ovat osin hamarty-
neet. Liikelaitos on ollut ketterd kumppani, joka on tehnyt myos tilaajalle kuuluvia toita.
Tilaajan resurssit ovat olleet tiukalla etenkin suurten kehityshankkeiden my6ta ja tama
on heijastunut myo6s suurena ”salan” maarana Infran toiminnassa.

Tiedonhallinnan merkitys on valtava

Tiedonhallinnan tilanteen sekavuus ja monimuotoisuus vaatii koko konsernitason rat-
kaisua, jotta tiedolla johtaminen olisi jatkossa mahdollista. Nykyinen sekava tilanne vie
paljon aikaa ja rahaa eri puolilla konsernia.

Koko toimintakulttuurin ja asenteisin muutoksen kehitykseen liittyy keskeisesti tiedon
hallinnan merkitys. Digitalisaation antaa tehtavien tekemiseen ja palvelujen tuottami-
seen aivan uudet ldhtokohdat, jos se osataan valjastaa kayttoon. Nykyisin nain ei ole.
Tietoa makaa piilossa hakemistorakenteissa ja manuaalisen tyon aiheuttama hukka on
valtava. Hyvien kehitysprojektien tulokset valuvat hukkaan, kun tieto ei vality auto-
maattisesti sinne, missa sita tarvittaisiin. Tieto vanhenee nopeasti ilman sen aktiivista
yllapitoa.

Yhtion perustamisen tuoma sopimusrajapinta voi hidastaa tai jopa pahimmillaan kat-
kaista tiedon valittymisen palvelualueiden ja yhtiéiden vililld ilman tiedon hallinnan ke-
hittdmista ja selkeaa tietohallinta-arkkitehtuuria. Tiedonhallinnan kehittdminen sisél-
tden omaisuuden hallinnan, asiakaspalautesystematiikan, paikkatiedon sekd avoimen
tiedon mahdollistamisen on prioriteetti numero yksi, jotta koko kaupunkiympariston
prosessissa padstaan tiedolla johtamiseen ja saamaan merkittavia taloudellisia vaiku-
tuksia.

Johtamisen eri tasot nousevat keskioon

Yhtion kehittyminen ja elinkelpoisuus vaatii vaihtoehdosta riippumatta vahvaa johta-
mista. Sama tarve on myds palvelualueiden tehtadvien kehittamisessa. Vaihtoehdosta
riippumatta tilaajalle tarvitaan vahvaa substanssiosaamista ja riittdvat resurssit, jotta
sopimusohjaus, koko toimialan kehittdminen ja omistajaohjaus toimisi paremmin.

73



Tampereen Infran rajapintaselvitys Taustaraportti 31.01.2019

Yhden rakennuttajan ajatus vaatii toteutuakseen vahvaa omistajaohjausta, substanssi-
osaamista ja selkeat roolitukset.

Substanssiosaamisen siirtyminen yhtioon sisaltaa koko kaupungin edun kannalta suuria
riskeja. Etenkin jos tilaajapuolelle ei 16ydy tasapainottavaa “vastapeluria”. Esimerkiksi
koko kaupungin rakennuttamista koordinoiva tilaajatiimi konsernin alaisuudessa
"haukkuisi hintansa” takaisin hetkessa. Horisontaalinen alistaminen voi muodostua
haasteelliseksi konsernin liikelaitosten ja yhtididen valilla. Kaupungin etu voi helposti
hamartya yhtion omistajaohjauksessa, kun lahdetdan etsimaan inhouse -yhtidlle uusia
lilketoiminta-alueita ja parempaa taloudellista tulosta seudullisen laajentumisen
kautta.

Prosessi ja palvelujen hankinta kuntoon

Suurimmat taloudelliset sadstot saadaan kuitenkin prosessin alkupaata ravistelemalla,
ei tuottajaa kurittamalla. Tilaajan keskeiset ydintehtavat ja niihin osaavien resurssien
varmistaminen tuovat pitkalla aikavalilla parhaimman taloudellisen tuloksen, kun paas-
taa tiedolla johtamaan ja toteuttamaan kaupungin strategisten tavoitteiden mukaista
terveyttd, hyvinvointia, elinvoimaisuutta seka vetovoimaisuutta edistavaa kaupunkia.

Prosessin alkupaan kuntoon laittaminen hyodyntdaa myds tuotannollisten tehtavien ta-
loudellisuutta. Keskeinen taloudellinen tekija kaupungin, tilaajayksikdiden sekd myos
yhtion kannalta on kyky ostaa palveluja. Nykyisin hankintoja tehddan monella eri ta-
valla hankintayksikosta ja henkil6ista riippuen, mika nostaa hintoja ja riskeja.

Toimivat markkinat ovat kaupungin etu

Markkinoiden kehittaminen on yksi keskeinen kaupungin tehtava kaupungin strategian
mukaisesti. Infra-ala on merkittava tyollistdja ja markkinoiden koko globaalisti on val-
tava. Toimialalla on menossa voimakas murros kestavan kehityksen ja digitalisaation
myo6ta. Kaupunki on hyva testikentta paikallisille yrityksille kehittdd omaa toimintaansa
yhdessa kaupungin kanssa. Paikallisten yrittajien laajentuminen muille markkinoille on
pitkdssa juoksussa kaupungin etu. Toimivien markkinoiden kautta saadaan myds valit-
tomasti hyotyja terveen hintakilpailun kautta. Eri toimialojen markkinoiden toimi-
vuutta ja paikallisten alan yritysten kehittymishalua tulisi selvittaa tarkemmin. Lahto-
kohtaisesti Tampereen kaupunkiseudun kokoiselta talousalueelta 16ytyy kehittymisha-
lukkaita yrityksia, jos vain markkinoita pdatetaan suunnitelmallisesti ja systemaattisesti
kehittda. Inhouse yhtion intresseissa sindnsa ei ole kehittda alan markkinoita ilman ti-
laajan selkeda omistaja- ja sopimusohjausta.

Seudullinen in-house yhti6 ei ole vield ajankohtainen

Tampereen Infran kehittyminen ja toiminnan kasvun mahdollistaminen ovat olleet kes-
keisia taustatekijoita yhtidittamispaatokselle. Kaupungin omistajaohjauksen linjausten
mukaisesti yhtion tulisi olla hintatasoltaan markkinoiden kanssa samalla viivalla. N&in
ei ole, eika kunnalliset toimijat siihen infra-alalla padse toiminnan reunaehdoista joh-
tuen etenkdan ilman markkinoille alistamista.

Uusi hankintalain muutos 1.1.2019 asettaa lisaksi omat kysymysmerkkinsa seudullisen
laajentumisen kannattavuudelle. Tulevaisuus ja ennakkotapaukset nayttavat, tuleeko
seudullisen inhouse -yhtion osalta hankintalain muutoksen mukaiset rajoitukset voi-
maan (5 % tai 500 000 €) kaupungin sisalla tapahtuvien horisontaalisten ostojen osalta.
Toistaiseksi halukkuus seudullisen infra-alan yhtién perustamiselle on ollut Tampereen
kaupunkiseudun kunnissa vahaista.
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Vaihtoehtojen tarkastelussa 0+ ja 1 potentiaalisimmat rajapintavaihtoehdot

Rajapintavaihtoehtojen tarkastelu osoittautui haasteelliseksi ja monimuotoiseksi. Mie-
lipiteita vaikutuksista on monia ja niiden toteutuminen kulminoituu avainhenkildiden
johtajuuteen ja substanssiosaamiseen, myds paatoksenteossa. Vaikutustarkasteluissa
ei pystytd sanomaan varmuudella lopullista vaikutusta, vaan niissd on enemmankin
tuotu esille mahdollisuuksia ja riskeja. Tama selvitys antaa nakemysta siitd, mitka teki-
jat tulee erityisesti huomioida yhtién perustamisessa ja toiminnan organisoimisessa
my0s tilaajan puolella. Johtamisella riskitekijat tiedostaen ja niihin varautumalla paas-
taan hyvaan lopputulokseen vaihtoehdosta riippumatta.

Vaikutustarkastelujen yhteenvetona voidaan todeta, etta vaihtoehdot 0+ ja 1 vaikutta-
vat tehdyn analyysin perusteella kaupungin ja yhtion edun kannalta potentiaalisim-
milta. Vaihtoehto 4 on myds mielenkiintoinen ja hyvinkin potentiaalinen, mutta sen to-
teuttaminen vaatii suurta muutosta lapi koko kaupunkikonsernin. Vaihtoehto 4 on var-
masti oikea suunta, mihin vaihtoehtojen 0+ ja 1 kautta myds voidaan kulkea, mutta
siirtyminen sinne vaatii aikaa ja panostusta kehittdmiseen. Vaihtoehtoon 4 siirtyminen
on helpompaa tehda vaihtoehdon 0+ kautta.

Vaihtoehto 0+ edellyttda yhtiolta rajuja sopeuttamistoimia yhtion kannattavuuden ja
elinkelpoisuuden varmistamiseksi. Valittiin mika vaihtoehto tahansa, tulee huomioida,
ettd vaihtoehdot 0+ ja 1 eivat poista prosessin ongelmia ja niissa voi olla riskina keskit-
tyminen vain ihmisten siirtelyyn. Talléin on uhkana edellisten organisaatiomuutosten
ongelmien toistuminen ja henkildstén turhautuminen.

Selvitystyon tehneen konsultin suositus valittavaksi vaihtoehdoksi oli vaihtoehto no: 4,
jossa muutoksen painopisteeksi on otettu prosessin selkeyttdaminen ja vaikuttavuus.
Vaikkakin muutos olisi iso henkilostolle, on historian toistuminen ja turhautuminen
jopa suurempi riski.
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Taulukko 17. Yhteenveto vaikutuksista vaihtoehdoittain

Koko kaupungin prosessin na-
kokulma

Osaprosessien ndkdkulma

Konsernin talous

Tilaajayksikoiden talous

Yhtion talous

Tilaajan ja tuottajan vastuut

Asiakas- ja asukasndkokulma + 0 0 - +
Paatoksenteon vastuut ja + 0 0

tyonjako

Tyohyvinvointi ja jaksaminen +/_ _/+ _/+ _/+ _/_
Osaavan henkiloston pysyvyys +/_ 0/+ 0/+ 0/+ .|./-
Markkinat + 0 0 - -
Veropalauma + 0 0 0 +
Seudullinen laajeneminen

SUMMARIVI

9.2 Suositukset

Valmisteluun varattava riittdvasti aikaa

Tampereen Infra liikelaitos on kehittynyt toimintahistoriansa aikana suotuisaan suun-
taan. Toiminta ei ole millddn muotoa kriisissa, vaikka haasteita on tunnistettu seka ti-
laajan ettd tuottajan puolelta. Resurssit ovat tiukassa molemmilla puolilla ja osasyyna
tahan on suuret hankkeet, kuten Tampereen Ratikka. Kyseessa on merkittava paatos
ja tdma selvitys on avannut sen monitahoisuutta ja vaikuttavuutta. Oikea roolitus on
yhtidittamisen kannalta darimmaisen tarkeaa. Suin padin uuteen tilanteeseen syoksy-
minen ja nopea jako ilman huolellista organisaatiomuutoksen valmistelua ei tuo hyvaa
tulosta. Kuten muiden kaupunkien terveisissa Tampereelle sanottiin; “mita se haittaisi,
jos yhtio ei aloita toimintaansa heti?”.

Sitd vastoin yhtioon siirtymisen valmistelu on aloitettava valittomasti. Tilapalvelujen
organisaation muutosprosessin kokemukset huomioiden seuraavat toimenpiteet pitaa
heti organisoida, resursoida ja aloittaa:

- Henkil6stdn muutosvalmennuksen ja yhteistoimintaprosessin aloittaminen
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- Hallintosdantojen ja vastuiden lapikdayminen

- Sopimusohjauksen kehittaminen kohti tulos- ja vaikuttavuusperusteisuutta ti-
laajan ja tuottajan yhteistydssa sekd sopimusohjauksen synkronointi omistaja-
ohjauksen kanssa

- Yleisten alueiden kunnossapidon palvelujen ja hankintojen yhdistdminen ja
jarkeistaminen

Aikataulullisesti henkildston muutosvalmennuksen prosessiin tulisi varata vahintdan
yksi vuosi. Yhtidittdmisen onnistumisen suurin ja merkittavin tae on toimintakulttuurin
muutos ja henkilostén mukaan saaminen muutosprosessiin. Yhtion toiminnan aloitta-
minen olisi ndin jarkevaa aikaisintaan vuoden 2020 alkupuolella.

Valinta suositellaan tehtadvadksi vaihtoehtojen 0+ ja 1 vililla

Tassa selvityksessa nama kaksi vaihtoehtoa valikoituvat potentiaalisimmiksi kaupungin
ja yhtion edun kannalta. Selvitystyon ohjausryhma paatyi esittamaan valinnan tehta-
van naiden kahden vaihtoehdon vililla.
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LITTEET

LIITE 1:
LIITE 2:
LIITE 3:
LIITE 4:
LIITE 5:
LIITE 6:

Haastattelulomake

Rajapintatehtdvien toimivuuden tarkastelun taulukot
Vaikutustarkastelujen taulukot vaikutustekijoittain
Saadut henkilostolausunnot (2 kpl)

Sakari Suomisen tekemien haastatteluiden yhteenveto

Markkinaselvityksen haastattelurunko
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