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Liikennevirasto on kaynnistanyt Suomessa kaksi pilottihanketta, jotka toteutetaan yh-
teistybhon ja avoimuuteen perustuvalla allianssimallilla. Awustraliassa ja Uudessa-
Seelannissa suureen suosioon noussut allianssi on toteutusmuoto, jossa tilaaja, suunnit-
telija ja urakoitsija muodostavat yhteisen projektiorganisaation, joka toteuttaa hanketta
yhteisilla tavoitteilla ja avoimuuden periaatetta noudattaen ja jossa osapuolet jakavat
sekd negatiivisia ettd positiivisia riskeja yhteisesti. Allianssimallille on asetettu tavoit-
teiksi rakennusalan tuottavuuden parantuminen, rakentamisen toimintakulttuurin muut-
taminen avoimempaan ja luottamukseen perustuvaan toimintatapaan, innovatiivisuuden
ja osaamisen kehittyminen sekd& hankkeen tuottaminen nopeammin, laadukkaammin ja
edullisemmin.

Tyossa tutkittiin allianssimallia liitkenteen infrahankkeiden toteutusmuotona. Raportin
alkuosassa tehd&én kirjallisuuskatsaus allianssimallin toiminnan periaatteisiin seka ku-
vataan allianssimallille vakiintuneet k&ytannot Suomalaisissa liikenteen infrahankkeis-
sa. Toisessa osassa tarkastellaan allianssimallille asetettujen tavoitteiden toteutumista
ensimmaisissa allianssihankkeissa. Kokemuksia on kerétty haastattelemalla Lielahti-
Kokemadki-allianssihankkeessa ja Tampereen Rantatunnelin allianssissa mukana olevia
henkilditd seké tilaajan ettd palveluntuottajien organisaatioista. Haastatteluilla keskityt-
tiin selvittdmaan miten allianssimalli on vaikuttanut osapuolten vélisen luottamuksen
kehittymiseen, sekd miten malli vaikuttaa innovatiivisuuteen ja osaamisen kehittymi-
seen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd ensimmaisisté allianssihankkeista on saatu
positiivisia kokemuksia sek& luottamuksen kehittymisen ettd innovaatioiden ja osaami-
sen osalta. Merkittdvimpina tekijoind luottamuksen kehittymisessa ja innovoinnin pa-
rantumisessa on koettu tiivis yhteisty0 osapuolten vélilla, sekd yhteiset tavoitteet, joita
ohjaa allianssin kaupallinen malli.

Vaikka ensimmaiset allianssihankkeet ovat tutkimushetkelld vield kdynnissa, voidaan
rohkaisevien kokemusten perusteella todeta, ettd allianssi soveltuu toteutusmuodoksi
my6s Suomessa. Nykyisen kaltaisena malli soveltuu parhaiten hankkeisiin, joissa on
paljon epdvarmuutta ja kompleksisuutta, mutta joille voidaan asettaa selkeét toiminnal-
liset tavoitteet.
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Finnish Transport Agency (FTA) has launched two pilot projects in Finland to be im-
plemented as project alliances. Project alliance is a project delivery method based on
collaboration and openness, and has previously been widely implemented in Australia
and New Zealand. Alliance is a project delivery method, where the owner, designer and
constructor form an integrated project team to execute the project under common goals,
practicing open book principles and sharing all project risks and opportunities. FTA has
set objectives for project alliancing to improve productivity, change the construction
industry culture to more open and trusting way of working, improve innovation and
knowledge and to produce high-quality product in less time and cost.

This thesis studies alliance model as a transportation infrastructure project delivery
method. First part of the research is a literature review of the principles and process be-
hind the alliance model and the part also underlines the features taken into practice in
Finnish project alliances. The second part of the research focuses on the experiences of
the first project alliances in Finland. This part answers the question: have the project
alliance’s objectives been met in the first two pilot projects? This research question is
approached with series of interviews with both owner and non-owner participants of the
two project alliances. The interviews have taken place during the railway renovation
project Lielahti-Kokeméki Alliance and Tampere Onshore Tunnel Alliance. The focus
of the interviews was on two alliance objectives: changing the construction industry
culture to more open and trusting way of working and improving innovation and
knowledge.

The study shows that the two projects have turned out as positive experiences in terms
of building trust and openness, and also in improving innovations and knowledge. Main
factors for the success have been a close collaboration between the alliance participants,
and the common goals that are driven by the commercial model of the alliance.

Although the first projects are still in progress, a conclusion can be made that project
alliance is a suitable project delivery method for infrastructure projects in Finland. Cur-
rent model is best suitable especially for complex projects that have many unknowns
but clear functional goals.
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1 JOHDANTO

Rakennusalalla tuottavuuden kehittdmispotentiaali on tunnistettu. Valtioneuvoston
kanslian vuonna 2004 teettdmén selvityksen (VNK 2004) mukaan Suomessa rakennus-
alan tuottavuuskehitys on ollut heikkoa. Tuottavuuden parantamisesta on tullut yha tar-
kedmpi osa seké& rakennusyritysten ettd tilaajien toimintaa ja strategiaa. Heikon tuotta-
vuuskehityksen takia uudistamispaineet ovat koko rakennusalalla suuret. Erityisesti jul-
kisen alan tuottavuuden kehitys on ollut hidasta (Yliherva 2006), ja ottaen huomioon
julkisen sektorin roolin koko kansantaloudelle, voidaan tulkita tuottavuuden kehittdmi-
sen ja toimintamallien uudistamisen olevan merkittavassa roolissa.

Yhteisty0 rakennusprojekteissa on nahty erittdin merkittdvana tuottavuutta parantavana
toimena (Siitonen 2013). Rakennushankkeiden osapuolten valisen yhteistoiminnan li-
sdamisen on tarkoitus poistaa hukkaa rakennusprojektien toimituksesta. Nykyiset toi-
mintamallit rakennusalalla eivat kannusta riittavissa méaarin yhteistyon kasvattamiseen,
joten yhteistyOté on tarpeen ladhted etsimaan kokonaan uudenlaisista toteutusmuodoista.
Tyypillisesti vaylarakentamisen hankkeisiin liittyy useita tehtdvdkokonaisuuksia, jotka
hankintaan erillisind urakoina tai suunnitteluprojekteina. Kukin toimeksianto kilpailute-
taan erikseen halvimman hinnan perusteella, milla on pyritty osaoptimoimaan hankkei-
ta. Ongelmallisuutta aiheuttaa t&lloin eri osa-alueiden tehokas yhteensovittaminen, eika
pieniin kokonaisuuksiin pilkottu hanke ole valttaméatta kokonaisuuden kannalta riittavan
tehokas.

Liikennejarjestelman yllapidosta ja kehittdmisestd vastaava Liikennevirasto maarittaa
strategiassaan yhdeksi padméaéaraksi ’vahemmalla enemman, yhteistyossa™. Strategisen
paédmadrén valitavoitteiksi on asetettu uusien toimintamallien pilotointi ja kdyttéonotto,
sekd loppukayttajanakokulmaa ja innovatiivisuutta tukevien sek& uusia palvelumalleja
mahdollistavien hankintamenettelyiden hyddyntdmisen vaylanpidossa. (Liikennevirasto
2012) Strategiaa tukevana toimenpiteend vaylanpidossa on lahdetty kokeilemaan Suo-
messa uutta toteutusmuotoa, allianssia, jonka tavoitteena on (Liikennevirasto 2011a)

e parantaa rakentamisen tuottavuutta,

e muuttaa rakentamisen toimintakulttuuria kohti avoimempaa ja luottamukseen
perustuvaa toimintatapaa,

e Kkehittad innovatiivisuutta ja osaamista seka

¢ tuottaa rakennushanke nopeammin, laadukkaammin ja edullisemmin.



Allianssimenettelylld tavoitellaan merkittdvid muutoksia perinteisiin rakennusalan kay-
tantoihin lisaédmalla hankkeiden osapuolten valista yhteistyota ja tahtadmalla parempaan
tuottavuuteen.

1.1 Taustajatutkimusongelma

Taman diplomityon tarkoituksena on syventya allianssimallin taustoihin ja periaatteisiin
sekd kartoittaa Suomen ensimmadisten allianssimuotoisten liikenteen infrahankkeiden
kokemuksia. Malli on Suomessa ja myds Euroopan laajuisesti uusi tapa toteuttaa erityi-
sesti isoja ja haastavia rakennushankkeita. Uuden mallin k&yttoonotto ja sen ideologian
sisdistaminen vaativat uutta ajattelutapaa rakennusalalla, sek& muutosta perinteisiin toi-
mintamalleihin. T&sta syysté on tarpeellista tehda myds mallin arviointia toimivuuden ja
kéayttokokemusten kannalta. Tah&dn mennessa allianssimallia kasittelevad tutkimusta on
tehty Suomessa melko vahan, mutta naiden tutkimusten valossa aiheeseen on hyvé sy-
ventyd tarkemmin. Allianssimallin tutkimuksessa on keskitytty toistaiseksi muun muas-
sa mallin prosessien kuvaamiseen ja muokkaamiseen suomalaiseen ympéristoon (Lah-
denperd 2009), arvontuoton tehostamiseen allianssimallilla (Aapaoja & Haapasalo
2011), hankintavaiheen kokemuksiin (Lahdenperd 2012), aikatauluun (Torrénen 2012)
sekd allianssimallin soveltumiseen talonrakennushankkeeseen (Gronroos 2012). VTT
toteuttaa allianssimalliin liittyvdd tutkimusta vuosille 2011-2014 ajoittuvassa Patina-
hankkeessa (Projektiallianssi vayldhankkeen toteutusmuotona), jonka tavoitteena on
kehittdd allianssimallia suurten vayldhankkeiden toteutuksessa (VTT 2011). My6s Lii-
kennevirasto on sitoutunut tukemaan allianssimallin tutkimusta Suomessa, mité tdméakin
tutkimus pyrkii osaltaan edistdmaan.

Allianssimallin kayttdonotto Suomessa on edennyt Liikenneviraston osalta nopeasti, ja
vaylédhankkeissa kaksi pilottikohdetta on Kirjoitushetkella kdynnissa. Pilottikohteiden
edetessd ja kokemusten karttuessa on ajankohtaista tehda katsaus nykytilanteesta ja ko-
kemuksista. Jotta kokemuksia voidaan arvioida riittavalla tasolla, on tassa tutkimukses-
sa tehty myos perusteellinen katsaus allianssimallin ideologiaan ja periaatteisiin. Nain
ollen tassa yhteydessa tutkimusongelmaksi muodostuu allianssimallin toimintaperiaat-
teen ja kaytdnnon onnistumisen vertailu.

Tutkimuksen taustana on rakennusalan kehno tuottavuus. Rakentamisessa esiintyy pal-
jon hukkaa eli toimintoja, jotka eivat tuota arvoa asiakkaan tai loppukéyttajan ndkokul-
masta. Ongelmia on havaittu sekd arvon tuottamisessa etta tilaus-toimitusketjussa. Pe-
rinteiset toimintatavat eivét vastaa riittavissa maarin naihin haasteisiin, joten on ilmeis-
t4, ettd uusia toimintamalleja ja tyokaluja on tarpeen ottaa kaytt6on. Haapasalo ja Meri-
kallio (2009a) mainitsevat rakennusalan haasteita tilaus-toimitusketjun nakdkulmasta ja
arvontuoton nakdkulmasta seuraavasti:
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Tilaus-toimitusketjun ongelmat:

e Sopimukset ovat monelta osin puutteellisia: Yhteisié tavoitteita ei ole paasaan-
toisesti Kirjattu sopimuksiin; Hyotyjen ja riskien jakaminen ei ole oikeudenmu-
kaista; Maksuperusteet ja muut kannusteet eivét edistd parhaalla mahdollisella
tavalla tuottavuuskehitysta.

e Yhteisty6 on lyhytjanteista ja tyhjakdayntia on projektien valilla merkittadvd maa-
ra.

e Yhteistoiminta projekteissa ei ole riittdvén suunnitelmallista, mika ei edista yh-
teistyotd, eika karsi hukkaa tehokkaasti.

Arvon tuottamisen nakdkulmasta:

o Kaikki kustannukset pyrkivat kumuloitumaan asiakkaille.

e Hajontaa eri organisaatioiden tuotantosysteemeissé ei oteta huomioon.

e Suuria puutteita tuotantoprosessin osaamisessa muun muassa; tyon kulun ennus-
tettavuus, luotettavuus, lapimenoaikojen ja hajonnan merkitykset, virheiden
esiintymistaajuudet, prosessien ja operaatioiden suunnittelu.

e Eisystemaattisia prosesseja osaamisen siirtdmiseen.

e Karkeaa osaoptimointia jopa saman organisaation eri yksikdiden valilla.

Rakennusalan projektiluontoisuus vaikuttaa osaltaan siihen, ettd jokaisessa hankkeessa
kehitetddn hankekohtaisia toimintatapoja. Jokainen rakennusprojekti on olosuhteiltaan
erilainen, mikd vaikuttaa muun muassa siihen millaisia riskeja projektissa esiintyy. Pro-
jekteissa on kuitenkin toistuvia elementteja, joita on mahdollista hyddyntdd muissakin
projekteissa. Tasta huolimatta projektien standardointia ei osata hyddyntaa, vaan projek-
teissa tehdaan usein kaikki alusta uudestaan, eik& oppimista osata taysin hyodyntéa seu-
raavissa projekteissa (Haapasalo & Merikallio 2009a).

Yhteistyon puute tiivistdd rakennusalan ongelmat. Isot hankkeet pilkotaan pieniin osa-
kokonaisuuksiin, jolloin riskien allokoiminen oikeille osapuolille on vaikeaa varsinkin
vaikeasti méaaritettavien riskien osalta. Talloin riskit jad&vat usein niiden osapuolten kan-
nettavaksi, joilla ei ole parasta osaamista ja kykya hallita riskeja. Yhteistyon puute hei-
kentdd myo6s innovointimahdollisuuksia ja hankkeiden kokonaishallintaa. Tutkimukses-
sa pyritadén selvittdméén, miten allianssimenettelylld voidaan vastata rakennusalan haas-
teisiin.

1.2  Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa keskitytadn uuteen toteutusmuotoon, mika vaatii perusteellista taustasel-
vitystd mallin ideologiasta, jotta myohempana voidaan verrata pilottihankkeista saatuja
kokemuksia teoreettiseen taustaan. Paatutkimuskysymykset jaettiin kahteen osaan. Tut-
kimuksen ensimmaiseksi paatutkimuskysymykseksi ja sitd tukeviksi alakysymyksiksi
asetettiin:
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e Miké on allianssi?
0 Mitké periaatteet toimivat allianssin taustalla?
o Miten allianssimallin tulisi toimia?

Allianssimallin periaatteiden selvittdmisen lisaksi tutkimuksessa luodaan katsaus myds
ensimmaisten suomalaisten infrarakentamisen allianssien kokemuksiin. Tata tavoitetta
varten toiseksi padkysymykseksi ja sita tukeviksi alakysymyksiksi asetettiin:

e Miten allianssimallille asetetut tavoitteet ovat toteutuneet ensimmaisissa pilotti-
hankkeissa?
0 Millaiset tavoitteet allianssimallille on asetettu?
0 Miten tavoitteet ovat onnistuneet ensimmaisissa alliansseissa?

1.3  Tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja raportin ra-
kenne

Tutkimusongelman selvittamiseksi tyolle asetettiin ensimmaiseksi tavoitteeksi allians-
simallin yleispiirteinen kuvaus ja mallin periaatteiden selvittdminen. Tutkimuksen myo-
hemmaéssa osassa periaatteisiin peilataan kaytdnnon kokemusten perusteella. Paatavoit-
teena on selvittdd mallin toimintaperiaatteet ja verrata néit4 kaytannon kokemuksiin.

Paatavoitteen saavuttamiseksi tutkimus on jaettu osiin, joille asetettiin alatavoitteet.
Raportin ensimmainen osio kasittelee allianssimallin taustaa ja filosofiaa seka allianssin
prosessia. Ensimmaisen osan tavoite on luoda geneerinen kuvaus allianssista toteutus-
muotona ja kuvata prosessi, johon kuuluvat allianssin eri vaiheet ja kdytdnnot. Toisessa
osassa késitelladn Suomessa vakiintuneita allianssimallin erityispiirteitd ja kaytantoja,
sekd rajataan tutkimus kasittelemaan allianssimallille asetettuja tavoitteita. Kolmannessa
osiossa raportoidaan ja analysoidaan haastattelututkimuksen tuloksia. Haastatteluilla
kerattiin kokemuksia allianssimallin ké&ytostd suomalaisissa allianssihankkeissa toimi-
neilta henkilgilta.

Osal Osa 2 Osa 3
*Allianssimallin . Ra_jaus ja tav_oitteet *Tutkimus

Kuva 1. Tutkimusprosessin kuvaus.

Tutkimusmenetelmind kaytetdan Kirjallisuustutkimusta, osallistuvaa tutkimusta ja haas-
tatteluja. Kirjallisuustutkimuksessa perehdytddn mallin taustalla vaikuttaviin tekijoihin,
ja allianssin prosessiin. Aineistona kirjallisuustutkimuksessa kéytetdan australialaista
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alan tutkimusta ja raportteja sekd suomalaisia tutkimuksia. Kaytdnnon kokemuksiin
perehdytdén osallistuvan tutkimuksen ja haastatteluiden avulla. Osallistuvassa tutki-
muksessa tutkija on ollut mukana Lielahti—Kokeméki-allianssihankkeen kehitys- ja to-
teutusvaiheissa osallistuen muun muassa arvoa rahalle -raportoinnin toteuttamiseen seka
erilaisiin hanketehtaviin.

Haastatteluiden avulla on koottu asiantuntijoiden kokemuksia allianssimenettelyn kay-
tannoistd. Haastattelumenetelmaksi valittiin teemahaastattelut, jotka toteutettiin yksilo-
haastatteluina. Haastatteluiden paateemoiksi valittiin allianssimallin tavoitteista kaksi:

e Toimintakulttuurin muutos avoimempaan ja luottamukseen perustuvaan toimin-
tatapaan.
e Innovatiivisuuden ja osaamisen kehittyminen.

Tutkittavat hankkeet ovat tutkimushetkelld k&ynnissa, joten mallin lopullista vaikutusta
tuottavuuteen, aikatauluun, laatuun ja kustannuksiin ei voida viel& tdsséa vaiheessa arvi-
oida luotettavasti. Tutkimuksen paateemoiksi valittiin ndin ollen kvalitatiivisesti vertail-
tavissa olevat tavoitteet, joista katsottiin saatavan hankkeiden nykytilanteessa luotetta-
vampia tutkimustuloksia. Haastateltaviksi valittiin allianssien johto- ja projektiryhmien
sekd toteutusorganisaation henkilditg, jotka ovat aktiivisesti mukana sekda hankkeiden
operatiivisessa toiminnassa etté strategisen tason johtamisessa.
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2  ALLIANSSI

Termi allianssi kuvaa liittoa, jossa osapuolilla on yhteiset tavoitteet. Termid kaytetdén
tassd yhteydessd kuvaamaan rakennushankkeen toteutusta varten muodostettua liittoa.
Tutkimuksessa kasitelladn rakennushankkeen toteutusmuotoa Project Alliance — projek-
tiallianssi, jota vastaavaksi termiksi Suomessa on vakiintunut allianssiurakka (Lahden-
perd 2009). Tassé raportissa allianssiurakka on selkeyden vuoksi lyhennetty muotoon
allianssi. Lahdenperén tutkimusraportti ”Allianssiurakka — kilpailullinen yhden tavoite-
kustannuksen menettely” maéarittelee allianssiurakan seuraavasti:

”Allianssiurakka on hankkeen keskeisten toimijoiden véliseen, kaikille yhteiseen sopi-
mukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto, jossa osapuolet vastaavat toteutettavan
projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessd yhteiselld organisaatiolla, ja jossa
toimijat jakavat projektiin liittyvid seka positiivisia ettd negatiivisia riskeja sek& noudat-
tavat tiedon avoimuuden periaatteita Kiintedd yhteistyota tavoitellen.” (Lahdenpera
2009)

Australialainen allianssimallin asiantuntija Jim Ross maérittelee projektiallianssin omis-
tajan ja palveluntuottajien valisend integroituna tiiming, joka toteuttaa tietyn projektin
yhteisell& sopimuksella, ja jolla on yhteiset projektin parhaaksi maaritellyt tavoitteet.
(Ross 2003)

Allianssin tarkeimmat kulmakivet ovat siis yhteiset tavoitteet, joita tavoitellaan yhteisel-
I& organisaatiolla. Allianssin ideologiaan kuuluu myos riskien ja mahdollisuuksien ja-
kaminen osapuolten kesken. Lahtokohtaisesti allianssimallissa pyritddn hyodyntdmaan
osapuolten vélista yhteisty6td, milla pyritddn edistdméan innovointia ja védhentdmaan
ylimaaréista tyota. Naistd lahtokohdista allianssimallilla toteutetun hankkeen uskotaan
parantavan rakentamisen tuottavuutta ja tuottavan perinteisia hankintamuotoja enem-
mén hyotya yhteiskunnalle ja arvoa rahalle.

2.1  Allianssin piirteet

Allianssiurakka eroaa merkittavasti perinteisista rakennushankkeiden toteutusmuodoista
sopimusrakenteen, projektin organisoinnin, tavoitteiden ja riskinjaon kannalta. Malli on
syntynyt tarpeeseen, joka rakennusalalla ilmenee erityisesti kompleksisten hankkeiden
osalta. Perinteiset toteutusmuodot ja sopimusmallit perustuvat riskien tunnistamiseen ja
jakamiseen projektin osapuolten kannettavaksi. Kompleksisissa rakennushankkeissa
riskit ovat kuitenkin vaikeasti ennustettavissa, jolloin tunnistamattomat riskit aiheuttavat
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toteutuessaan yliméaéaraista tyota ja erimielisyyksid sopimusten tulkinnassa. Allianssi-
malli on kehitetty vastaamaan tdh&n haasteeseen yhdistamalla hankkeen osapuolet mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa, ja integroimalla hankkeen toteutustiimi yhteiseksi
organisaatioksi, jolla on yhteiset tavoitteet.

Lahdenpera (2009) kuvaa allianssiurakan piirteitd kolmella rakenteellisiin jarjestelyihin
liittyvalla tyyppipiirteell&:

Yhteinen sopimus. Allianssin tehtdviin kuuluvat projektin suunnittelu- ja toteutus-
tehtdvat, sek& useimmiten monet perinteisesti tilaajalle kuuluvat tehtavat. Sopi-
musosapuolia voi olla useita, ja kaikkia osapuolia sitoo yksi yhteinen sopimus sen
sijaan, ettd sopimukset laadittaisiin perinteisesti kahden osapuolen valisina.

Yhteinen organisaatio. Allianssiorganisaatiossa on kaikkien osapuolten edustajia.
Erillisia tilaajan, suunnittelijan tai rakentajan organisaatioita ei ole, vaan paatoksen-
teosta vastataan yhdessa osapuolten kesken. Projektin kustannusarviossa huomioi-
daan kaikki ndma osapuolet, ja hankkeen tavoitekustannus méaritetdan vastaavasti
sisaltamaén kaikkien osapuolten kustannuserat. Nain siis myos tilaajan tehtdvien
kustannukset sisaltyvét allianssin tavoitekustannukseen.

Riskien jakaminen. Allianssiorganisaatio kantaa yhteisesti kaikki hankkeen toteu-
tukseen liittyvat riskit ja mahdollisuudet. Talla tavoin osapuolten saama palkkio pe-
rustuu koko hankkeen onnistumiseen, eik& yksittéisen osapuolen omaan suoritusky-
kyyn. Oleellista tassa kaytanndssa on kaikille osapuolille avoin kustannusseuranta.

Lisaksi allianssiurakassa voidaan tunnistaa kolme yhteistoiminnan luonteeseen liittyvaa
tyyppipiirretté (Lahdenpera 2009):

Luottamus. Keskindinen luottamus on yksi allianssimallin haastavimpia ja keskei-
simpid piirteitd. Riskien yhteinen kantaminen ja avoimuus vaativat luottamuksen
synnyttamistd osapuolten vélille. Luottamuksen synnyttdminen vaatii aikaa ja sen
muodostaminen on oleellinen osa allianssia jo hankintavaiheesta alkaen.

Sitoutuminen. Toimiakseen allianssi vaatii yhteiset tavoitteet, joihin jokainen osa-
puoli on sitoutunut. Allianssin kannustinjarjestelma, yhteinen péatoksenteko seka
tarkoituksenmukainen organisaatio ohjaavat osapuolia sitoutumaan tavoitteisiin.

Yhteisty6. Yhteisen sopimuksen ja tavoitteiden sitoman organisaation yhteistyoky-
ky on niin ik&&n oleellinen piirre allianssissa. Allianssi toimii parhaiten, kun osa-
puolten vélinen tiedonvaihto ja vuorovaikutus voidaan hyodyntaa tehokkaasti.
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Edelld mainituista rakenteellisiin jarjestelyihin liittyvat tyyppipiirteet voidaan mieltaa
ehdottomiksi, eli ilman n&it4d hankkeen toteutus ei ole allianssimallinen. Ehdottomat
piirteet ovat vaatimuksia allianssille, mutta niiden lisaksi allianssimenettelyyn kuuluvat
my06s vaikeasti konkretisoitavat yhteistoiminnan luonteeseen liittyvét tyyppipiirteet.
Néiden piirteiden liséksi alliansseissa hyddynnetddn myds muita niin sanottuja toissijai-
sia piirteitd, jotka ovat pikemminkin allianssin soveltamia ratkaisuja kuin allianssiin
siséltyvia piirteitd. Toissijaisia piirteitd ovat muun muassa palveluntuottajien aikainen
valinta ja valintavaiheen suunnittelutyopajat. (Lahdenpera 2009)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan niin sanottua puhdasta allianssia (pure alliance), jossa
toteutuvat kaikki allianssin ehdottomat piirteet. Australialaisessa puhtaan allianssin
muodossa palveluntuottajan valinta tehdaan taysin laadullisiin valintakriteereihin perus-
tuen, mutta suomalaisessa puhtaan allianssin sovelluksessa mukana valintakriteereissa
on myo6s hintakomponentti. Yhteistydhon ja yhteiseen organisaatioon perustuvia toteu-
tusmuotoja on puhtaan allianssin lisaksi muitakin. N&it4 toteutusmuotoja saatetaan kut-
sua usein alliansseiksi, vaikka niissa ei valttamatta toteudu kaikki allianssin ehdottomat
piirteet. (Ross 2003)

Allianssi ei kdytannossa toimi pelkkien visioiden ja periaatteiden pohjalta, vaan oleelli-
sena osana allianssia on kaupallinen malli. Ross (2003) korostaa, ettd toimivan allians-
sin rakenteeseen kuuluu oleellisena osana myds kustannusten avoimuus, eli open book —
periaate. Avoimilla kustannuksilla varmistetaan, ettd tavoitekustannus asetetaan oikein
ja ettd kaikki palveluntuottajalle korvattavat kustannukset ovat projektille toteutuneita
todellisia kustannuksia. Kaupallisella mallilla osapuolten intressit suunnataan yh-
tenevaisiksi. Rakennushankkeen intressit jakautuvat luonnollisesti siten, ettd tilaajaosa-
puoli haluaa tietyn laatutason tayttavéan tuotteen edullisesti, ja vastaavasti rakentaja- ja
suunnittelijaosapuolet haluavat maksimoida taloudelliset tuottonsa tarjoamillaan palve-
luilla. Allianssin kaupallisen mallin idea perustuu palkkiomekanismiin, joka kannustaa
palveluntuottajia toimimaan harmonisoidusti tilaajan intressien kanssa. Kannustinjarjes-
telmén toiminta kuvataan tarkemmin luvussa 3.8.

2.2  Allianssin toimintaa ohjaavat periaatteet

Allianssin piirteitd selventévia ja niiden taustalla vaikuttavia periaatteita ovat relationaa-
linen sopimusrakenne, lean-filosofia ja arvoa rahalle -periaate. Allianssisopimus perus-
tuu relationaaliseen sopimusmalliin, jossa korostuu osapuolten yhteistyd. Lean-filosofia
el ole valttdmaton osa allianssia, mutta se selittda allianssin toimintaperiaatetta ja sisél-
taa kayttokelpoisia tyokaluja ja keinoja, jotka ovat sovellettavissa allianssissa. Tasta
syysta lean-filosofiaa tarkastellaan myods tdman tutkimuksen osana. Arvoa rahalle -
periaate ohjaa allianssin toimintaa ja paatoksentekoa. Allianssin filosofian ymmartami-
seksi ndihin periaatteisiin on tutustuttu tarkemmin seuraavissa kappaleissa.
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2.2.1 Relationaaliset projektimuodot

Perinteiset rakennushankkeissa kaytetyt sopimusmuodot ovat transaktionaalisia eli suo-
ritesuuntautuneita. Transaktionaalinen sopimus méarittéa tarkasti tuotteen tai tyon, jon-
ka palveluntuottajan tulee tehd&. Téllaisia sopimusmuotoja kdytetdan esimerkiksi ko-
konaisurakkamuodoissa, joissa sopimuksella maéritetdan tarkasti tilattavan tyon sisélto
ja madritetadan osapuolille kuuluvat vastuut. (Hirvilammi 2012)

Toinen &aripad sopimusmuodoissa on relationaalinen sopimus joka painottaa enemmén
sopijaosapuolten vélisia suhteita, ja on néin ollen prosessisuuntaunut. Relationaalisella
sopimuksella toteutettavista projekteista kdytetddn jossain yhteyksissd myds nimitysta
relaatiomalli (Siitoinen 2013). Relationaalinen sopimus maaritetddn prosessina, jolla
luodaan ja hallitaan suhteita osapuolten valilla ja tahdatdan osapuolten vélisten esteiden
poistamiseen, ja jonka sopimusrakenne takaa kaikille osapuolille mahdollisuuden saa-
vuttaa menestystd. Relationaalisella sopimuksella toteutetussa urakassa tilaajan ja palve-
luntuottajan valinen suhde perustuu sopimukseen, jossa maaritetddn riskinjaon periaat-
teet. Yhteistydn perusajatuksena on, ettd edullisesti tuotetusta projektista hyotyvéat seka
tilaaja ettd palveluntuottaja. Vastaavasti yliméardiset kustannukset tulevat myos yhtei-
sesti kannettaviksi. (ACA 1999) Relationaalinen sopimus on ndin ollen merkittavé eten-
kin pitkan aikavalin ja strategisten kumppanuuksien luomisessa. Allianssisopimus on
muodoltaan relationaalinen.

Siitoinen (2013) madrittelee relationaalisia projektimuotoja kasittelevasséa diplomityos-
sdan relaatioprojektimuodoiksi Project Partneringin, Integrated Project Deliveryn seka
projektiallianssin. Nama projektimuodot tuottavat onnistuessa tuloksena (Siitoinen
2013):

o Kaupallisin keinoin luodun projektitiimin, jossa yhteiset tavoitteet ja yhteishenki
luodaan saannoksilla ja mahdollisuudella palkkioon.

e Organisaatio, jonka osapuolet jakavat projektiin liittyvid sek& negatiivisia etta
positiivisia riskeja sek sitoutuvat noudattamaan avoimuuden periaatteita.

e Sopimustekniikan paapainon siirtyminen perinteisisté transaktiosopimuksista pa-
remmin yhteisty6ta tukeviin relaatiosopimuksiin.

e Projektin osapuolten intressien yhtendistaminen.

e Hankkeen toiminnan ja maksuliikenteen parempi avoimuus. Projektikustannus-
ten ollessa avoimia, niilla ei mydskaan voi kilpailla.

Kumppanuusmallit

Kumppanuusmalleissa (Project Partnering) tukeudutaan paljolti samoihin periaatteisiin
kuin allianssissakin, mutta sopimusrakenteet ovat edelleen perinteisia, esimerkiksi pe-
rinteiset ST-urakkamuodot. Osapuolet eivéat allekirjoita yhtd yhteistd sopimusta, kuten
allianssissa, mutta sitoutuvat silti yhteistydhon ja avoimuuden periaatteisiin. Osapuolet
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allekirjoittavat yhteisesti perustamisasiakirjan, joka ei kuitenkaan ole juridisesti pateva
asiakirja vaan pikemminkin toiminnan pé&dperiaatteet listaava huoneentaulu. Kump-
panuusmalleissa osapuolten saama rahallinen palkkio on voi my6s olla omaan suoritus-
kykyyn perustuvaa, kun taas allianssissa osapuolten palkkiot riippuvat koko hankkeen
onnistumisesta. (Lahdenperé 2009)

Partneroinnin ja allianssin erottaa myo6s se, ettd allianssin menettely on strukturoitu ja
testattu. Allianssissa sopimus laaditaan kaikkien osapuolten valille yhteisend me”-
muotoon Kirjoitettuna sopimuksena, eik& siind erotella osapuolten vastuita tai viitata
perinteisiin sopimusehtoihin kuten kumppanuusmalleissa. (Keinédnen 2012)

Integroitu projektitoimitus

Integrated Project Delivery (IPD) on relationaalisten sopimusten yksi l&hestymistapa,
joka sovittaa projektin tavoitteet osapuolten tavoitteisiin. Integroidussa projektitoimi-
tuksessa muodostetaan organisaatio, joka voi hyddyntaa lean-periaatteita hankkeen to-
teutuksessa (Matthews & Howell 2005). IPD on projektimuoto siind missa allianssikin,
mutta allianssissa yhteistoiminta on viety IPD-mallia korkeammalle tasolle. Integroitua
projektitoimitusta on pidetty myds filosofiana (National Association of State Facilities —
yhdistys 2010, Siitoinen 2013 mukaan), joka jakaa monia yhtélaisyyksia myos allians-
sin periaatteiden kanssa.

IPD perustuu pohjimmiltaan yhteistyohon ja avoimuuteen. The American Institute of
Architects kuvaa IPD:n periaatteiksi (AlA 2007)

e yhteisen kunnioituksen ja luottamuksen,

e yhteiset hyodyt ja palkkiot,

e yhteiset innovaatiot ja paatoksenteon,

e avainosapuolten aikaisen osallistumisen hankkeeseen,
e aikaisen tavoitteiden asettamisen,

e tehokkaan suunnittelun,

e avoimen kommunikaation,

e oikeiden teknologioiden k&yton ja hyodyntamisen seka
e organisaation ja johtamisen.

Nama periaatteet korostavat rakennushankkeen toteutusta, jossa ideaalisesti yksi organi-
saatio eli integroitu projektitiimi toteuttaa hanketta alusta alkaen. Osapuolten aikaisella
mukaan tulolla tavoitellaan kaikkien osapuolten kokemuksen tuomista jo suunnittelu-
vaiheeseen, jolloin mahdollistetaan aikaisessa vaiheessa vuoropuhelu suunnittelun ja
rakentamisen valill4, sekd luodaan puitteet innovatiiviselle toiminnalle.
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IPD:n sopimusteknisié sovelluksia ovat projektiallianssi, Single Purpose Entity (SPE) ja
relationaaliset sopimukset (AIA 2007). Single Purpose Entity eroaa projektiallianssista
siten, ettd siind perustetaan hanketta varten erillinen konsortio, joka voi olla esimerkiksi
osakeyhtio. Tyypillisesti téllaisessa toteutusmuodossa osakkaiden palkkiot riippuvat
heidén panoksestaan hankkeeseen siten, ettéd palkkiojarjestelmassé on kuitenkin erillinen
elementti, joka riippuu koko hankkeen onnistumisesta.

IPD:n lahtokohtana on osapuolten aikainen sitominen projektiin, milla pyritddn tuomaan
monipuolista osaamista mukaan jo projektin alkuvaiheessa. IPD vastaa allianssimallin
filosofiaa yhteisen organisaation ja yhteistyén korostumisen kannalta. Allianssia voi-
daan ajatella IPD:n puhtaana muotona, jossa kaikki onnistumiset ja epdonnistumiset
ovat koko organisaation vastuulla, eikd mahdollisuutta riitatapauksiin ole.

Relaatioprojektimuodot pyrkivat eroon perinteisen rakentamisen ongelmakohdista, ku-
ten riidoista ja erimielisyyksista. Projektin lopputuotteen kannalta arvoa tuottamatonta
tyota eli hukkaa esiintyy juuri osapuolten valisten erimielisyyksien selvittelyssé. Relaa-
tioprojekteissa keskitytddnkin pikemmin ratkaisemaan ongelmia kuin etsimaan ongel-
mille syyllisia.

Ross (2003) maarittelee allianssin relationaalisten sopimusten aaritapauksena, koska
osapuolet ottavat allianssissa todellisen askeleen esteiden poistamiseksi eliminoimalla
projektitoimituksesta yksittaisten yritysten kaupalliset tavoitteet, joita ilmenee aina pe-
rinteisissé toteutusmuodoissa (Ross 2003).

2.2.2 Lean

Allianssimallissa sovelletaan samoja periaatteita, jotka nousevat esiin puhuttaessa lea-
nista ja Toyotan kehittdmésta tuotantojarjestelmastd eli TPS:std (Toyota Production
System). Allianssimalli ja lean ovat kehittyneet erillddn toisistaan, vaikka toimintaperi-
aatteessa onkin paljon yhtalaisyyksia. Sek& lean-tuotannon etta allianssin toiminta pyrkii
vahentdaméaén ja poistamaan arvoa tuottamatonta tyotd. Vaikka lean ei ole valttdméaton
osa allianssia, on leanin periaatteet tarpeellista ymmartdd myos allianssissa, ja usein
lean-tuotannosta tuttuja tyokaluja on jollain tasolla kéyttssa alliansseissa.

Lean on alun perin autoteollisuuteen kehitetty tuotannonohjausjarjestelmé, mutta se on
sovellettavissa myds muilla aloilla ja valmistusorganisaatioiden ulkopuolella. Lean-
ajattelun taustalla on kaiken lopputuotteen arvoa lisédmattoman tyon, eli hukan, poista-
minen prosessista. L&htokohtana on aina asiakas ja asiakkaan tarve. Asiakas voi puoles-
taan olla lopputuotteen kayttdja tai prosessin siséinen asiakas. Toyotan tuotantotavan
periaatteisiin kuuluu tunnistaa prosessista kaikki sellaiset osat, jotka eivat liséé loppu-
tuotteen arvoa asiakkaan nékodkulmasta, ja pyrkid poistamaan tallaiset osat prosessista.
Arvoa lisdavat prosessin vaiheet ovat niitg, joista asiakas on halukas maksamaan. Kaik-
ki muu, kuten ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljettelu, ylik&sittely (tai virheellinen
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késittely), tarpeettomat varastot, tarpeeton liikkkuminen ja viat (sek& tyontekijoiden luo-
vuuden kayttamattomyys) ovat lopputuotteen arvoa lisédméatontéd hukkaa. (Liker 2004)

Arvoa liséaméatonta tyota on tyypillisesti rakennushankkeessa paljon (kuva 2). Arvoa
tuotetaan asiakkaalle, joka on lopputuotteen kayttaja, mutta rakennushankkeessa on
my6s lukuisia prosessin sisdisia asiakkaita. Esimerkiksi suunnittelija laatii suunnitelmia
rakentajan kayttoon, joten prosessissa rakentaja on suunnittelijan asiakas.

Rakennusteollisuus Muu valmistava teollisuus
10% 12%

m Arvoa lisdava M Arvoa lisadva

m Arvoa lisdéamaton,
57% 33% mutta valttamaton

m Arvoa lisaaméton,
mutta valttamaton

26%
62%

Arvoa lisadmaton Arvoa lisadmatdn

Kuva 2. Rakennusteollisuuden ja muun valmistavan teollisuuden tuottavuus. Muokattu
lahteesta (Haapasalo & Merikallio 2009b)

Rakentamiseen lean-ajattelua on tuotu viime vuosina voimakkaasti. Monet rakennusyri-
tykset ovat ottaneet k&yttoon lean construction -tyokaluja tuotannonohjaukseen ja pai-
vittéiseen tyoskentelyyn. Lean construction on ndhty mahdollisuutena parantaa tydmaan
tuottavuutta. Lean-ajattelua voidaan soveltaa myds tuotanto-organisaation ulkopuolella,
eli my6s ylemmélla tasolla hankkeen organisoinnissa. Usein lean mielletdan vain vali-
koimana tytkaluja, joilla parannetaan tuotannon toimivuutta, eikd leania ajatella koko
prosessia tukevana toimintana. Lean-ajattelun tulisikin kattaa organisaation kaikki por-
taat ja prosessin kaikki vaiheet eika vain tuotanto (Liker 2004).

Projekteja ajatellen lean-filosofiaa voidaan soveltaa esimerkiksi Lean Project Delivery
Systemin (LPDS) avulla. LPDS ottaa huomioon koko projektin elinkaaren, eli siind
lean-ajattelua sovelletaan alkaen projektin madrittelysta ja paattyen investoinnin kéyt-
tamiseen sen suunnitellussa tarkoituksessa. (Ballard 2000)

Lean Project Delivery System (kuva 3) koostuu projektin méérittelysté (tavoitteet, reu-
naehdot, suunnittelukonseptit), lean-suunnittelusta (suunnittelukonseptit, prosessin
suunnittelu, tuotesuunnittelu), lean-hankinnasta (tuotesuunnittelu, tyopiirustukset, val-
mistus ja logistiikka), lean-kokoonpanosta (valmistus ja logistiikka, rakentaminen, kayt-
toonotto) sekd kaytosta (kayttoonotto, kunnossapito ja operointi, muuntaminen ja kor-
jaaminen). Koko LPDS-prosessia yllapitdd tuotannon ohjaus, tyon osittaminen sek&
jatkuva parantaminen (Haapasalo & Merikallio 2009a). Tuotannon ohjausta voidaan
toteuttaa tuotantovirran ohjauksella (work flow control) sek& tyoyksikkojen ohjauksella
(production unit control) (Ballard 2000).
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Kuva 3. Lean Project Delivery System. (muokattu lahteesta: Haapasalo & Merikallio
2009a)

Leanissa ja allianssissa on huomattavia yhtélaisyyksid, ja onkin yleistd, ettd lean-
tyokaluja hyddynnetddn allianssiprojekteissa usein. Aapaoja ja Haapasalo (2011) mai-
nitsevat allianssissa hyddynnettaviksi lean-tyokaluiksi integroidun projektitiimin,
LPDS:n sek& Last Planner Systemin. Last Planner on tuotannonohjaustydkalu, jolla py-
ritdéan takaamaan projektin hairioton ja tehokas aikataulutehtdvien toteuttaminen otta-
malla aikataulusuunnitteluun mukaan projektin kaikki avainosapuolet (Haapasalo &
Merikallio 2009a). Last Planner menetelmén perusidea on, etté tasaisen tyokuorman eli
virtauksen saavuttamiseksi tarvitaan jatkuvaa suunnittelua, tehtéviin sitouttamista seka
jatkuvaa parantamista palautteen avulla (Siitoinen 2013). Muita allianssissa kayttokel-
poisia lean-tydkaluja ovat esimerkiksi big room, visuaalinen ohjaus, 5-miksi tyokalut,
gemba walk (esimiehen osallistuminen kdytdnnon tyohon) seké standardoidut tydmene-
telmét ja tyokalut. Alliansseissa sovelletaan joitain lean-periaatteita luontaisesti, ja tietyt
tyOkalut voivat olla yritysten k&ytossa jo allianssin ulkopuolellakin. On kuitenkin huo-
mattava, ettd allianssissa lean-tyokalujen kayttd on luontevaa, koska koko allianssin
toiminta perustuu samaan ideologiaan kuin lean-filosofia.

2.2.3 Arvoarahalle

Allianssimenettelyyn liittyy oleellisesti arvoa rahalle -periaate. Arvoa rahalle maksi-
moidaan silloin, kun hanke tuottaa kustannusten ja lopputuotteen laadun kannalta opti-
moidun kokonaisuuden, joka tayttaa loppukayttajan vaatimukset. (HM Treasury 2006)
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Allianssissa arvoa rahalle -arvioinnilla ilmaistaan mittaustulos, jossa tavoitellut hyodyt
suhteutetaan niihin kustannuksiin, joilla hyddyt saavutettiin. Arvoa rahalle -arviointi
tehdadn koko hankkeen elinkaaren ajalta kokonaiskustannuksiin verraten. Arvoa rahalle
-arviointia pidetddn usein pitk&n aikavalin arviona, jossa keskitytdan laajalla tasolla ar-
von tuottamiseen. T&ll6in on luontevaa, ettd arvoa rahalle -arviointia tehd&&n yhden
urakkasopimusjakson ulkopuolellakin, eik& keskityta ainoastaan lyhyen aikavalin arvon
tuottoon. (National Alliance Contracting Guidelines 2011)

Perinteisesti vaylahankkeiden hyddyllisyyttd perustellaan hankearvioinnilla, joka sisél-
tdd kannattavuuslaskennan, vaikuttavuuden arvioinnin ja toteutettavuuden arvioinnin.
Hankearviointia varten Liikennevirasto on laatinut ohjeen ”Liikennevaylien hankearvi-
oinnin yleisohje” (Liikennevirasto 2011b). Vaikuttavuutta tarkastellaan hankkeessa ai-
nakin kayttajiin, tuottajiin, julkiseen talouteen, liikenneturvallisuuteen ja ymparistéon
kohdistuvina vaikutuksina. Liikennevaylahankkeiden kannattavuuslaskelmassa noudate-
taan  yhteiskuntataloudellisen  hyotykustannusanalyysin  periaatteita. ~ Hyoty-
kustannusanalyysin periaatteena on verrata investoinnista saatavaa hyotya investointi-
kustannukseen, eli se ilmaisee hyotyjen ja haittojen nettosumman nykyarvon ja inves-
toinnin nykyarvon vélisen suhteen. Hankkeen hydty-kustannussuhteen ollessa suurempi
kuin yksi, on hanke yhteiskuntataloudellisesti kannattava. Toteutettavuuden arvioinnissa
nostetaan esille hankkeen rahoituspddtoksen kannalta huomionarvoisia riskeja seka
suunnittelu- ja hallinnollisen prosessin etenemistd. Hankearvioinnit raportoidaan ja ra-
porteista laaditaan yhteenvetona hankekortit, joissa esitetddn arvioinnin tulokset tiiviste-
tysti. (Liikennevirasto 2011b)

Arvoa rahalle -arviointi ei korvaa perinteistd hankearviointia, vaan sen tarkoitus on
osoittaa, ettd valittu toteutustapa on perusteltu kyseisessa kohteessa. Hankearviointi
antaa lahtokohdan ja perustelut hankkeen toteuttamiselle, mutta se ei itsesséan vield
takaa, ettd hanke tuottaa arvoa rahalle. Perinteisissé hankintamenettelyissa suunnittelu ja
rakentamisen toteutus tilataan erillising, halvimpaan hintaan perustuvina téind. Perintei-
nen ajattelutapa onkin, etté tarjoushinnaltaan halvin hanke tuottaa eniten arvoa rahalle.
(Yli-Villamo & Petgjaniemi 2012).

On kuitenkin huomattava, ettd perinteisissa hankintamuodoissa tarjoushinta on vain
l&htohinta, ja tunnistamattoman riskin toteutuessa lopulliset kustannukset voivat olla
huomattavasti suurempia kuin alkuperdinen tarjoushinta. Australiassa kompleksisten
hankkeiden osalta lopulliset kustannukset ovat olleet tyypillisesti 15 % — 50 % tarjous-
hintaa suurempia. Allianssina toteutetuissa hankkeissa toteutuneet kustannukset ovat
olleet alkuperéistd tavoitekustannusta pienemmaét tai pysyneet ennallaan. Vaikka al-
lianssihankkeiden tavoitekustannuksia ja perinteisten toteutusmuotojen osalta tarjous-
hintoja ei ole mieleké&sta vertailla keskendan, ovat allianssin tavoitekustannukset lahto-
kohtaisesti olleet luotettavampia arvioita lopullisista kustannuksista. (Ross 2003)
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Pienempiin hankintakokonaisuuksiin pilkottu hanke voi olla osaoptimoitu, jolloin jo-
kaista osa-aluetta suunnittelee ja toteuttaa edullisimman tarjouksen tehnyt palveluntuot-
taja. Voidaan silti olettaa, ettd yksi, yhteisilla tavoitteilla toimiva tiimi pystyy todenna-
kdisesti tuottamaan hankkeen tehokkaammin kuin monta erillista yksikkod. Perinteisen
hankintamuodon ongelmana on, ettd epdvarmuuksien toteutuessa syntyy Kiistoja tilaajan
ja palvelutuottajien valille, jolloin tilaajan resursseja kuluu erimielisyyksien selvitte-
lyyn, vaikka todellisuudessa pitdisi keskittyé itse ongelman ratkaisemiseen. (Ross 2003)

Allianssimallin piirteet — yhteinen sopimus, yhteinen organisaatio ja riskien yhteinen
kantaminen — ohjaavat allianssia tuottamaan arvoa rahalle. Allianssin muodostaminen ja
palveluntuottajan valinta tehdaén perinteisestéd hintakilpailusta poiketen lahinna laadul-
lisiin kriteereihin perustuen. Organisaatio muodostetaan parasta hankkeelle -
periaatteella, eli palveluntuottajan valinta perustuu siihen, minka organisaation nahdaan
parhaiten pystyvén toteuttamaan hanke.

Arvoa rahalle -ajattelu etenee allianssihankkeessa systemaattisena prosessina, jossa
hanketta koskevat paatokset pyritddn tekeméén arvoa rahalle -periaatteen mukaisesti, ja
jossa paatokset myods perustellaan arvoa rahalle -ndkokulmasta. Raportointi on siis jat-
kuva prosessi. Australialaisissa alliansseissa arvoa rahalle raportointi on ollut kehitys-
tyon alla raportointikdytantojen yhtenaistamiseksi. Raportointiin on olemassa malleja,
mutta padosin ne ovat vasta muotoutumassa. Esimerkiksi monet allianssin osapuolet
nékevat arvoa rahalle -arvioinnin l&hinna kustannustoteuman vertailuna perinteisiin to-
teutusmuotoihin ndhden, eikd kustannusten ulkopuolisia arvoa rahalle -periaatteita juu-
rikaan nosteta esiin. Allianssin joustavuus ja riskien hallinta ndhd&én erityisesti isona
asiana, joka mahdollistaa kustannussaastét allianssissa perinteisiin hankintamuotoihin
néhden. (MacDonald 2011)

Australiassa on muodostettu malli arvoa rahalle -raportoinnille. Kehitystyon tuloksena
on laadittu malli (kuva 4), jolla voidaan varmistaa ja myos todentaa allianssin tuottavan
arvoa rahalle. Malli sis&ltdd myo6s rungon arvoa rahalle -raportoinnille. Arviointi jakau-
tuu kahteen padvaiheeseen, joista ensimmainen vaihe keskittyy arvioimaan hankkeen
strategista tarvetta ja toteutusmuodon valintaa ennen allianssin muodostamista, ja toi-
sessa vaiheessa arviointi keskittyy allianssin toimintaan. (MacDonald 2011)
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Liiketoimintamallin Hankintastrategian

Vaihe 1 Strateginen arviointi St [T oo

\ Kehitysvaiheen ja
tavoitekustannuksen
arviointi
Palveluntuottajan valinta e «single TOC / 4 Toteutusvaiheen arviointi
emultiple TOC
Vaihe 2
Toiminnallisuuden arviointi

Kuva 4. Arvoa rahalle arvioinnin vaiheet. (muokattu lahteestd MacDonald 2011)

Allianssin tulisi siis perustella koko hankkeen elinkaaren ajalta p&atoksentekoprosessi
arvoa rahalle -ndkdkulmasta. Kunkin vaiheen lopuksi tehddan arvoa rahalle -arviointi,
jonka perusteella tehd&én paatos siirtymisesté seuraavaan vaiheeseen hankkeessa. Arvi-
oinnin tarkeys korostuu jo pelkastaan siitakin syysta, etta siirtydkseen hankkeen proses-
sissa seuraavaan vaiheeseen, tulee allianssin aina pystya perustelemaan arvon tuotto.
Perinteisessa toteutusmuodossa tdma on lahtokohtaisesti helpompaa, koska arvoa rahal-
le pystytddn perustelemaan edullisimman tarjoushinnan perusteella. Arvon tuoton to-
dentamisen problematiikka luokin allianssin osapuolille erityisen haasteen, koska al-
lianssin taytyy pystya todentamaan lapindkyvasti toteuttavansa hankkeen kilpailukykyi-
sella hinnalla, joka tuottaa arvoa rahalle. Arvoa rahalle -periaate on tavallaan lahtokohta
allianssitoiminnalle, koska allianssin periaatteisiin kuuluu laadullisin perustein valittu
palveluntuottaja (Ross 2003).

Arvoa rahalle voidaan ymmartaa eri nakokulmista. Tilaajalle arvoa rahalle voi olla esi-
merkiksi hankkeen kustannustehokkuus, nopea lapimenoaika ja muut tavoitteet kuten
turvallisuus ja laatu. Liikennehankkeissa loppukéyttgjalle ja sidosryhmille arvoa voi
puolestaan tuoda toimivat hankkeen aikaiset liikennejarjestelyt, turvallisuus ja esimer-
kiksi vuorovaikutus allianssin kanssa. Allianssi voi hankkeen olosuhteet huomioiden
keskittyé tuottamaan arvoa niill& osa-alueilla, jotka parhaiten katsotaan palvelevan tilaa-
jan tai loppukdyttdjén tarpeita. Keinona allianssin toiminnan ohjaamiseksi tuottamaan
arvoa rahalle kaytetddn hankkeen avaintulostavoitteita, jotka on sidottu kaupalliseen
malliin ja t&lla tavoin vaikuttavat myds palveluntuottajien taloudelliseen menestykseen.
Avaintulosalueita ja kaupallista mallia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin luvussa 3.8.
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2.3  Riskinjako

Perinteisissé sopimusmuodoissa riskit allokoidaan eri osapuolten kannettavaksi kaupal-
lisilla tai oikeudellisilla velvoitteilla, jotka méaaritellddn osana sopimusta (Ross 2003).
Téllaisessa menettelyssé piilee kuitenkin jo itsesséén iso riski. Mahdolliset tunnistamat-
tomat ja piilevét riskit ja niiden vastuut voivat jaddd maarittdmatta, jolloin piilevan ris-
kin toteutuessa joudutaan kayttamaén paljon aikaa ja resursseja vastuutahon loytamisek-
si ja korvausvastuiden selvittelyyn. Toisaalta my0ds riskienarvioinnissa tunnistettujen
riskien siirtdminen hankkeen osapuolille sopimusvelvoitteilla voi joissain yhteyksissa
tarkoittaa hyvin mittavia sopimusasiakirjoja, joissa velvoitteet pyritddn kuvaamaan
mahdollisimman tarkasti.

Allianssin lahestymistapa riskinjakoon on taysin erilainen (kuva 5). Kaikki, tai ainakin
ldhes kaikki, riskit kannetaan yhteisesti allianssin osapuolten kesken. Té&llainen sopi-
musrakenne kannustaa osapuolet toimimaan yhteistyossa. Ross (2003) toteaa, ettd al-
lianssin lahestymistapa riskinjakoon on tehokkain ja ehk& ainut mahdollinen tapa pois-
taa esteet todelliselta yhteisty6ltd, koska allianssi ottaa yhteisesti hallittavakseen kaikki
riskit.

Yhteiset riskit/mahdollisuudet seka
LIEEIED Suunnitte- Rakentaja ennalta sovitut jako-osuudet
riskit lijan riskit n riskit riskien tai mahdollisuuksien
toteutuessa

Perinteinen lahestymistapa Allianssin lahestymistapa
Riskit allokoidaan yksittaisille osapuolille Riskit ja mahdollisuudet ovat osapuolten yhteisia

Kuva 5. Perinteisen toteutusmuodon ja allianssin lahestymistavat riskien jakamiseen.
(muokattu l&hteesta: Morwood et. al. 2008)

Allianssin tapauksessa my0s hankkeen mahdollisuudet jaetaan osapuolten kesken.
Mahdollisuuksilla tarkoitetaan tilanteita, joissa arvioitu riski pystytadn vélttamaan, ja
tasta riskin alkuperdinen hinta jd4 osapuolten jaettavaksi. Tdmé kannustaa allianssin
osapuolia yhteistyohon riskien poistamiseksi, koska kaikkien osapuolten etuna on loytaa
tehokkaimmat keinot riskien hallitsemiseksi.

Riskinjakoon liittyy myds olennaisena vakuutusasiat. Perinteinen tapa vakuutusten osal-
ta tulee allianssissa haastetuksi, koska osapuolet ottava yhteisvastuun hankkeen toteu-
tuksesta. Osapuolet toimivat ”no blame”-periaatteella, eli allianssissa ei ole mahdollista
riitauttaa tai syyllistéa toista osapuolta. Esimerkkina tilanne, jossa huomataan suunnitte-
luvirhe. Normaalisti tdma johtaisi tilanteeseen, jossa suunnittelijan oma vakuutus astuu
voimaan. Allianssissa tilaaja ei kuitenkaan voi syyttéa suunnittelijaa suunnitteluvirhees-
td no blame -periaatteen mukaisesti, koska vastuu virheesta on koko allianssilla. Austra-
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liassa suunnitteluvirheen riskeja on l&hestytty seuraavin mahdollisin vakuutusjarjeste-
lyin (Ross 2003):

e Allianssin osapuolet toimivat ilman erillista vakuutusta suunnitteluvirheen ai-
heuttamille kustannuksille.

e Riskille asetetaan ylaraja, johon asti osapuolet ovat kollektiivisessa vastuussa
kustannuksista. Yl&rajan ylittdvat kustannukset jaavat tilaajan kannettavaksi.

e Mahdollistetaan allianssiosapuolille kannettavaksi omia vastuita, jotka astuvat
voimaan ammatillisen vastuun laiminlyomisessa.

e Vastaavasti mahdollistetaan sopimuksessa oman tyon vastuun kantaminen am-
matillisesta virheestd, mutta vain yrityksen oman vakuutuksen kattavalta osalta.

Australian kokemusten perusteella (Ross 2003) allianssin osapuolilla on normaalia pe-
rusteellisempi tapa riskienkasittelyyn. Tamé johtuu allianssin kollektiivisesta tavasta
kantaa riskit. Osapuolet ymmartavat yhteisen vastuun koko hankkeen toteutuksesta,
jolloin suhtautuminen riskeihin ja riskienhallintaan on tyypillisesti normaalia systemaat-
tisempaa, ja riskejé tunnistetaan aikaisessa vaiheessa mahdollisimman laajasti.

2.4  Yhteenveto allianssin ideologiasta

Allianssin toiminnan kannalta kriittisia piirteité esiteltiin luvussa 2.1. Mallin taustalla
vaikuttavia teorioita kasiteltiin tarkemmin luvussa 2.2. seka allianssin suhtautumista
riskien jakamiseen luvussa 2.3. Tamé luku kokoaa yhteen allianssin ideologian, ja lu-
vussa korostetaan erikseen tutkimuksen myohemmassé vaiheessa tarkemmin kasitelta-
vid piirteité.

e Yhteinen sopimus: relationaalinen sopimusrakenne, jossa ei ole kahdenvalisia
sopimussuhteita.

e Yhteinen organisaatio: “parasta hankkeelle”-periaatteella valittu organisaatio,
jolla on yhteinen paatoksenteko.

e Riskien jakaminen: perinteinen lahestymistapa riskinjakoon verrattuna allians-
sin tapaan.

e Luottamus: avoimella kustannustiedolla sekd informaation avoimuudella kasva-
tetaan luottamusta osapuolten valilla.

e Sitoutuminen: tavoitteiden asettaminen ja niihin sitoutuminen, seka osapuolten
intressien yhtendistaminen ovat tarkeéssa roolissa.

e Yhteisty0: tiimin toimintaan vaikuttavat tekijat, kuten osaamisen kehittyminen
ja innovaatiot

e Lean-periaatteet ja arvoa rahalle -periaate: pyrkimys keskittya oleelliseen ja
poistaa turhaa tyota.
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Allianssissa yhdistetdan eri osapuolten osaaminen hankkeen alussa, jolloin asetetaan
myo6s yhteisesti sovitut tavoitteet hankkeelle. Tavoitteet sidotaan kaupalliseen malliin,
jolloin tavoitteiden toteutuminen on jokaisen osapuolen yhteinen intressi. Hankkeen
toteutukseen kuuluu olennaisena tiivis yhteistyd, joka edellyttda sitoutumista ja avoi-
muutta osapuolten valilla. Tavoitteisiin pddseminen edellyttdd oikeiden asioiden teke-
mist4, mihin puolestaan ohjaavat lean-periaatteiden ja arvoa rahalle -periaatteen siséis-
tdminen.

Perinteinen Allianssi
toteutusmuoto toteutusmuotona

VAN

Kuva 6. Hankkeen osapuolten intressit. (Petajaniemi & Lahdenpera 2012)

Perinteisten toteutusmuotojen ja allianssin eroavaisuutta havainnollistaa kuva 6. Perin-
teisella mallilla toteutetussa hankkeessa osapuolilla on omat intressit, jotka eivat ole
samansuuntaisia muiden osapuolten kanssa. Allianssi ohjaa kaupallisin keinoin osapuol-
ten tavoitteita yhtendiseen suuntaan.

2.5 Allianssimallin historia

Ensimmadinen toteutettu projektiallianssi oli tiettavasti British Petroleumin 6ljykentta-
hanke Pohjanmerelld 1990-luvulla. Perinteisellda hankintamenettelyll4 hankkeen kustan-
nusarvio kasvoi liian suureksi, eika investointi olisi ollut tall& kustannusarviolla kannat-
tava. BP ryhtyi kehittdméén uutta hankintamuotoa, ja kehitystyon tuloksena syntyi en-
simmadinen projektiallianssimalli, josta saadut kokemukset olivat rohkaisevia. Alustavaa
kustannusarviota pudotettiin heti l&hes 20 % alkuperéisestd, kun allianssi kaynnistettiin.
Lopulliset toteutuneet kustannukset olivat peréti 35 % alustavaa arviota pienemmat, ja
hanke valmistui kuusi kuukautta suunniteltua aikaisemmin. (Ross 2003)

Allianssimalli on kasvattanut suosiotaan erityisesti Australiassa ja myéhemmin myos
Uudessa-Seelannissa, joissa mallia on kéytetty lukuisissa hankkeissa ja kayttd on vii-
meaikoina myo6s kasvanut erityisesti julkisten hankintojen osalta (kuva 7).
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Kuva 7. Allianssihankkeiden arvo Australiassa vuosina 1996-2009. (Department of
Treasury and Finance 2009)

Australian rakennusala omaksui nopeasti allianssimallin, ja allianssihankkeet ovat saa-
vuttaneet menestysté erityisesti kustannussaastoissa ja aikataulussa. Valtaosalla valmis-
tuneista alliansseista toteutuneet kustannukset ovat olleen tavoitekustannusta pienem-
maét. Suurta menestysta on saavutettu myos allianssihankkeiden lapimenoajoissa projek-
tien valmistuessa haasteista huolimatta etuajassa. Myds muilla osa-alueilla, kuten sidos-
ryhmayhteistyssa ja innovaatioiden kehittdmisessd, allianssit ovat osoittautuneet perin-
teisia toteutusmalleja tehokkaammiksi. (Ross 2003)

Menestystd on myos kyseenalaistettu. Tavoitekustannusten alittuessa tai tavoiteaikatau-
lun alittuessa voidaan kritisoida niiden alkuperéisté kireytta. Esimerkiksi ndenndinen 10
%:n tavoitekustannuksen alitus ei tuo hankkeelle todellista sadst6a mikéli tavoitekus-
tannus oli alun perin asetettu 15 % liian korkeaksi. Tasté syysté arvoa rahalle -ajattelun
sisaistdminen kuuluu oleellisena allianssihankkeisiin. Arvoa rahalle -ajattelu ohjaa han-
ketta tuloksiin, jotka ovat normaalia tasoa (Business as Usual) parempia. Allianssin
tulee myds raportoida ratkaisunsa ja kuvata keskeisimmat menettelytavat ja ratkaisut
mahdollisimman l&pinékyvasti, jotta tavoitteiden Kkireys voidaan todentaa myds ulko-
puolisen toimesta. Tavoitekustannuksen ja muiden tavoitteiden kireyden varmistamista
kuvataan tarkemmin seuraavassa luvussa, jossa hahmotellaan yksityiskohtaisemmin
allianssimenettelyn prosessi ja menettelytavat, sek& osapuolten roolit ja vastuut.
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3  ALLIANSSIMENETTELYN PROSESSI

Allianssi on toiminnassa allianssin muodostamisesta hankkeen takuuajan loppuun. Té&-
hén kokonaisuuteen kuuluvat kehitysvaihe, toteutusvaihe sekd takuuaika. Téassa yhtey-
dessé allianssin prosessia on kuitenkin tarpeen tarkastella laajemmin, koska oleellisia
vaiheita prosessissa ovat myos allianssia edeltdvéa hankintavaihe sek& hankintaa edeltdva
tilaajaosapuolen strategiavaihe, jotka k&ynnistavat varsinaisen allianssihankkeen proses-
sin. Tarkastelun kohteena on tdssé yhteydessd puhtaan allianssin prosessi, joka eroaa
joiltain osin erityyppisten allianssien prosesseista. Muiden allianssimenettelyn muotojen
kuvaukset on Kirjoitettu ennen puhtaan allianssin prosessin osien tarkempaa kuvausta.

Allianssihankkeen prosessi etenee tyypillisen rakennushankkeen prosessin mukaisesti,
jolloin suunnittelu ja hankkeen arviointi tarkentuu asteittain. Allianssin prosessia tarkas-
tellaan tassé yhteydessa viidessé eri vaiheessa kuvan 8 mukaisesti.

Kuva 8. Allianssin vaiheet.

Allianssisopimus muodostetaan hankintavaiheen lopuksi, jolloin hankkeen osapuolet
allekirjoittavat kehitysvaiheen allianssisopimuksen (KAS). Kehitysvaiheen pééatyttya
tilaaja paattaa siirtymisesta toteutusvaiheeseen, jolloin palveluntuottaja ja tilaaja allekir-
joittavat toteutusvaiheen allianssisopimuksen (TAS), joka kattaa sek& toteutusvaiheen
ett4 takuuajan.

3.1 Allianssien jaottelu

Allianssin prosessissa on joitain eroavaisuuksia riippuen allianssin muodosta, eivatka
kaikki allianssit ole timan tutkimuksen tarkastelussa olevan puhtaan allianssin prosessin
mukaisia. Tass& kappaleessa tehddan selkoa erityyppisten allianssien ominaisuuksista
ennen tarkempaa kuvausta puhtaan allianssimenettelyn prosessista.

Kahden tavoitekustannuksen allianssi

Allianssin hankintavaihe voidaan toteuttaa etenemallé tavoitehinnan laskentaan kahden
eri ryhmittymén voimin. Téllaisessa kahden tavoitekustannuksen allianssissa tilaaja
etenee kehitysvaiheeseen kahden eri palveluntuottajaosapuolen kanssa, ja molemmat
ryhmittymét laativat hankkeelle tavoitekustannuksen. Kahden tavoitekustannuksen al-
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lianssista kaytetdan englanninkielistd nimityst4d Dual TOC alliance tai Price Competiti-
ve Alliance (Davis & Cohan 2008). Tallaisessa hintakilpaillussa allianssissa tavoitekus-
tannusta voidaan pitd4 lopullisena valintakriteerind toteutusvaiheeseen siirtymisessa.
Menettely on varsinkin tilaajalle raskas, koska tavoitekustannusta ja kehitysvaihetta
ldhdet&an toteuttamaan kahden eri ryhmittymén kanssa. Tallgin tavoitekustannuksen
tulee olla erittadin merkittavassa roolissa, jotta menettelylld saavutetut hyddyt korvaavat
siihen kéytetyt panokset ja kustannukset. (Morwood et. al. 2008)

Kahden tavoitekustannuksen allianssin prosessissa kehitysvaiheeseen etenee tilaajan
kanssa kaksi palveluntuottajaa (tai ryhmittymad), joista edullisemman tavoitekustannuk-
sen asettaneen kanssa tilaaja jatkaa toteutusvaiheeseen. Prosessi on esitetty kuvassa 9.
Kuvan oletuksena on, ettd ensimmaiseen hankintavaiheeseen (hankintal) on valittu jo
vahimmaiskriteerit tayttavat tarjoajat. Toinen hankintavaihe (hankinta2) kuvaa tilannet-
ta, jossa tarjoajien méaéraa on rajattu vertailukriteerien perusteella. Kuvassa vaaleam-
malla varilla esitetyt osapuolet ovat vield allianssin ulkopuolisia, ja tummemmalla véril-
14 kuvatut allianssissa mukana olevia osapuolia. Kahden tavoitekustannuksen allianssis-
sa hankintavaiheen neuvotteluja jatketaan kahden ryhmittyman kanssa, ja kehitysvai-
heeseen siirrytddn naiden kanssa laatimaan tavoitekustannusta. Edullissmman tavoite-
kustannuksen laatinut ryhmittyma jatkaa toteutusvaiheeseen tilaajan kanssa.

vaiheet

hankintal hankinta2 KAS TAS
Tilaaja
Rakentajal
Suunnittelijal
Rakentaja2
Suunnittelija2
Rakentaja3
Suunnittelija3

Kuva 9. Kahden tavoitekustannuksen allianssin vaiheet ja osapuolet.

Kahden tavoitekustannuksen menettely voidaan ndhda olevan ristiriidassa puhtaan al-
lianssin periaatteiden kanssa, joissa parhaan toteutustiimin valinta perustuu laadullisiin
kriteereihin. Tilaaja joutuu tavoitekustannusta asetettaessa toimimaan kahdessa erillises-
sd ryhmittymdssa, jolloin puolueettomuuden varmistaminen muodostuu haastavaksi.
Kahden tavoitekustannuksen haasteena on mygs tavoitekustannusten keskindinen vertai-
lukelpoisuus, koska tavoitekustannukset asetetaan mahdollisesti erilaiselle hankkeen
laajuudelle, jolloin my6s kustannusten sisaltdmat riskit ovat erisuuret. Kahden tavoite-
kustannuksen allianssissa tavoitekustannus laaditaan kilpailuhengessd, jolloin myd6s
osapuolten sitoutuminen tavoitteisiin voi vaarantua. Yhden tavoitekustannuksen menet-
telyssé tavoitekustannus lasketaan realistisemmaksi, jolloin osapuolten on helpompi
sitoutua tavoitteisiin. (Ross 2003)
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Alun perin kahden tavoitekustannuksen allianssin kehittdminen on l&htoisin tilanteesta,
jossa tavoitekustannuksen kireyttd ei ole pystytty luotettavasti toteamaan, eli tilanteista,
joissa allianssin tavoitekustannuksen on havaittu ylittyvan merkittavasti. Kahden tavoi-
tekustannuksen menettelyll4 on pyritty varmistamaan kustannusarvion tiukkuus. (Davis
& Cowan 2008)

Contracted alliance

Kilpaillussa allianssissa (contracted alliance) sopimusrakenne muotoutuu siten, ettd
tilagja Kkilpailuttaa ensin allianssille palveluntuottajan, joka puolestaan muodostaa al-
lianssiorganisaation valitsemiensa osapuolten kesken. Tilaaja ja4 ndin ollen ulkopuolelle
varsinaisesta allianssin organisaatiosta ja sopimuksesta. Téllainen allianssin muoto on
palveluntuottajavetoinen ja muistuttaa pitkalti K\VVR-urakointia, jossa yksi palveluntuot-
tajaosapuoli ottaa vetovastuun koko projektin suunnittelun ja rakentamisen l&piviennis-
ta. Kilpailtua allianssia on ké&ytetty esimerkiksi tilanteessa, jossa tilaajaosapuolella ei ole
tarjota riittavasti omia resursseja allianssin kayttéon. Tallaisessa allianssin muodossa
tilaaja tarjoaa vain rajoitetusti omia resurssejaan ja osaamistaan allianssin kayttoon.
(Davis & Cowan 2008) Kilpaillun allianssin prosessikuvaus on esitetty kuvassa 10.

vaiheet
hankintal hankinta2 KAS TAS
Tilaaja
Rakentajal/Suunnittelijal
Suunnittelijal/Rakentajal
Rakentaja2
Suunnittelija2

Kuva 10. Contracted alliance, prosessi ja osapuolet.

Tilaaja j&a siis allianssisopimuksen ulkopuolelle, mutta on silti sopimussuhteessa al-
lianssiurakoitsijaan. Allianssiurakoitsija on sitoutunut tyén toteutukseen, ja kilpailuttaa
allianssitiimin haluamallaan tavalla. Australiassa kéytetty contracted alliance -malli on
mahdollistanut myds pienempien hankintayksikdiden osallistumisen alliansseihin, vaik-
ka tilaajalla ei olisikaan riittavasti resursseja tarjolla allianssiorganisaatioon. (Davis &
Cowan 2008)

Progressiivinen allianssi

Suomessa VTT on selvittdnyt mahdollisuutta toteuttaa allianssimuotoinen projekti niin
sanottuna progressiivisena allianssina. Progressiivisesta valinnasta kaytetdan Australias-
sa nimitysta sequential appointment alliance (Morwood et. al. 2008). Progressiivinen
allianssi tarkoittaa menettelyd, jossa suunnittelijat ja urakoitsijat valitaan allianssiin mu-
kaan eri vaiheissa pienempind konsortioina (Kananen 2013a). Aluksi valitaan joko
suunnittelija tai urakoitsija, ja loput osapuolet valitaan mukaan my6hemmassa vaihees-
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sa. Progressiivisen valinnan haasteena ovat kuitenkin palveluntuottajien valintajérjes-
tyksen madrittdminen ja palveluntuottajien vaikutusmahdollisuudet osapuolten valinnas-
sa. Prosessi on periaatteellisella tasolla esitetty kuvassa 11.

vaiheet
hankintal hankinta2 KAS TAS
Tilaaja
Rakentajal/Suunnittelijal
Suunnittelijal/Rakentajal
Rakentaja2
Suunnittelija2

Kuva 11. Progressiivinen allianssi. Periaatteellinen prosessi ja osapuolet.

Periaatteessa tilaaja voisi valita osapuolet joko eri aikaan tai jopa samanaikaisesti. Vaih-
toehtona ovat myds menettelytavat, joissa ensin valittu osapuoli voi vaikuttaa toisen
osapuolen valintaan tai vaihtoehtoisesti ei voi vaikuttaa.

Progressiivista valintaa ei koettu Liikenneviraston allianssipéivassa jarjestetyssa kyse-
lyssé parhaana mahdollisena valintamenettelynd allianssille (Kananen 2013b). Progres-
siivinen valintamenettely on osittain myos ristiriidassa allianssin periaatteiden kanssa,
joiden mukaan osapuolet pyritd&dn saamaan yhteistyohon heti hankkeen alussa.

Muut allianssimuodot

Muita projektimuotoja tai yhteistyosopimuksia, joista usein k&ytetddn allianssi-
nimityst4, ovat mm. strateginen allianssi, ohjelma-allianssi ja palveluallianssi. Strategi-
sella allianssilla tarkoitetaan strategista yhteistyotd, joka kestdd ajallisesti pitk&an, ja
jolla on tarkoitus hakea pitké&kestoista hyotya valitulla markkina-alueella. Ohjelma-
allianssilla tarkoitetaan allianssisopimusta, jossa tilaaja muodostaa suunnittelijan ja ra-
kentajan kanssa allianssin, joka toteuttaa useita projekteja tietyssa ohjelmassa. Palvelu-
allianssissa tilaaja muodostaa allianssin joko rakentajan tai suunnittelijan kanssa yllapi-
tddkseen omaisuuttaan (Morwood et. al. 2008).

3.2 Puhdas allianssi

Puhdas allianssi (pure alliance) tarkoittaa toteutusmuotoa, jossa palveluntuottajat on
valittu allianssiin laadullisin perustein. Tallainen menettely on ollut laajasti kaytossa
Australiassa. Puhtaan allianssin onnistumisen edellytyksiné on, ettd allianssissa toteutuu
kaikki allianssin ehdottomat piirteet (Ross 2003):

e Osapuolilla on kollektiivinen vastuu tyon toteuttamisesta ja riskien kantamisesta.
e Taysin avoin kustannusrakenne, jossa palveluntuottajan ansainta perustuu kol-
miosaiseen kompensaatiomalliin.



32

o Allianssia johtaa johtoryhmd, jossa kaikki osapuolet ovat edustettuina ja kaikki
padtokset tehdaan yksimielisina.

e Pdivittdista toimintaa ohjaa integroitu projektiryhmd, jonka edustajat on nimetty
parasta projektille -periaatteella.

e Riidanratkaisulauseketta ei ole.

Suomalainen sovellus puhtaasta allianssista on niin sanottu yhden tavoitekustannuksen
kilpailullinen allianssi. T&ssé toteutusmuodossa palveluntuottaja valitaan p&&osin laa-
dullisiin ja osaamiseen perustuvilla kriteereilld, mutta tarjouksessa on mukana myds
hintaelementti. Seuraavissa luvuissa esitelladn suomalaisen allianssin elinkaari tilaajan
strategiasta takuuvaiheeseen saakka.

3.3 Tilaajan strategia

Allianssihankkeen prosessi kaynnistyy tilaajan strategiasta. Allianssi ei toteutusmuotona
sovellu kaikkiin hankkeisiin, joten tilaajan tulee aluksi arvioida hankkeen piirteet voi-
dakseen paattad allianssin soveltuvuudesta. Tilaajan tulee arvioida my6s oma allians-
siosaamisensa ja -kyvykkyytensd ennen hankintavaiheeseen siirtymistd (kuva 12). P&a-
saantona on, etta allianssi soveltuu toteutusmuotona isoihin kompleksisiin hankkeisiin.

Soveltuuko allianssi hankkeen toteutusmuodoksi?

Tilaajan strategia

Onko tilaajalla osaamista/resursseja allianssiin?

Allianssi toteutusmuodoksi

Kuva 12. Tilaajan strategia.

Riskienarviointi on merkittava kriteeri paatettéessa allianssin kaynnistamisesta. Perin-
teinen toteutusmuoto soveltuu hyvin tilanteessa, jossa hanke on suoraviivainen ja riskit
helposti hallittavissa (kuva 13). Tallgin riskit voidaan helpommin allokoida oikeille
osapuolille kannettavaksi. Allianssi tulee toteutusmuotona parhaiten kysymykseen tilan-
teessa, jossa hankkeessa on paljon epavarmuutta ja kyseessd on kompleksinen hanke.
(Ross 2009)
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Kuva 13. Allianssin soveltuvuus hankkeen olosuhteisiin ndhden. (muokattu l&hteesta:
Ross 2009)

Allianssin hyddyt yhteistyon ja yhteisen riskien kantamisen kannalta voidaan nahda
hankkeen merkittaving kustannussaastdind, mutta on huomioitava myos, ettd véhemman
riskeja siséltavissa hankkeissa vastuut voidaan jakaa tehokkaammin kunkin osapuolen
itse kannettaviksi. N&in riski jad sen osapuolen kannettavaksi, jolla on paras osaaminen
hallita riski. Allianssi ei ole soveltuvin toteutusmuoto pieniin hankkeisiin, koska jo itse
hankintavaihe edellyttdd mittavia panostuksia seké tilaajalta ettd palveluntuottajilta, ja
pienessd hankkeessa hankintavaiheen kustannukset voivat nousta liian isoiksi suhteessa
koko hankkeen kustannuksiin. T&lloin allianssitoteutuksesta saavutettava kustannus-
s&asto ei ehka riitd kompensoimaan hankintavaiheeseen kaytettyja panoksia. Allianssin
soveltuvuutta hankkeen toteutusmuodoksi voidaan arvioida taulukon 1 (s. 34) perusteel-
la.

Ennen allianssin valitsemista toteutusmuodoksi on tarpeen tarkastella tilaajan omia
valmiuksia, hankkeen ominaisuuksia ja tavoitteita, sekd palveluntuottajamarkkinoita.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd allianssimuotoinen toteutus soveltuu hankkeeseen
parhaiten kun

e hankkeessa on merkittdvia erikoistavoitteita, joihin ei perinteisilla menetelmill
pystyta vastaamaan,

e hanke siséltda paljon epdvarmuutta ja riskeja, jotka ovat vaikeasti ennalta maari-
tettavissa,

e perinteiselld tavalla toteutettuna maériin ja laajuuteen liittyy epdvarmuutta, joka
voi aiheuttaa lisa- ja muutostyotarvetta ja lisakustannuksia,

o tilagjalla on tahto kehittdd toimintakulttuuria,

o alalla on patevié palveluntuottajia toteuttamaan hanke.
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Taulukko 1. Allianssimallin soveltuvuus toteutusmuodoksi. (muokattu lahteesta: Lah-

denpera 2009)
Paatostekija
Tilaajan asenne ja valmiudet

Tilaajaorganisaation
riskiasenne

Tilaajan osaaminen rakentamis-
prosessista

Tilaajan toiminnan jatkuvuus

Tilaajan henkiléresurssien
tilanne

Allianssi ei sovellu

Tilaaja karttaa riskeja
Ei tunne rakentamisprosessia
Ei koe tarvetta edistaa kehitysta

Resurssit ovat rajalliset

Hankkeen tavoitteet ja ohjaustekijat

Nopea lapimenoaika

Pitava hinta aikaisin

Tavoitteet ja niiden
haasteellisuus?

Tavoitteet ja niiden
yksikasitteisyys

Odotettavat suunnitelmamuutok-
set

Hankeominaisuudet ja -riskit

Hankkeen koko ja laajuus

Hankkeen liitynnat olemassa
olevaan infraan
Sidosryhmésuhteet

Kuinka herkka hanke on kulttuu-
ri- tai ymparistotekijoille?
Millaista teknologiaa
hankkeessa hyddynnetaan?
Millaisia hankkeen

riskit ovat luonteeltaan?

Suhteellisen vahan merkitysta

Alhaiseksi kilpailutettu ja aikaisin
varmistuva toteutushinta on
tarkea

Tavanomaisia

Tavoitteet ja mahdollisuudet ovat
epaselvat

Ei muutoksia odotettavissa

Investointiarvoltaan suhteellisen
vahainen
Itsenainen uusinvestointi

Ei ole sidosryhmid, joiden suh-
teen olisi epavarmuutta

Ei hankeymparistéon liittyvia
epavarmuustekijoita

Tunnettua ja vakiintunutta tekno-
logiaa

Tasmaéllisesti maaritettavissa

Palveluntuottajien valmiudet ja resurssit

Onko alalla sopivia kokemusta
omaavia toimijoita?

Millaiset resurssit hankkeen
toteuttamiseksi vaaditaan?

Kuinka paljon on potentiaalisia
palveluntuottajia?

3.4 Hankintavaihe

Ei ole hyvia kokemuksia yhteis-
toiminnallisesta toteutuksesta
Erikoisosaamisia edellyttava
hanke nostaa kapea-alaisia
toimijoita kriittiseen asemaan
ilman halua kokonaisriskin kan-
tamiseen

Kaytettavan teknologian hallitse-
vat tasaveroisesti useat alan
toimijat ja allianssin soveltuvuus
on riippuvainen muista tekijoista

Allianssi soveltuu

Tilaajalla osaa arvioida ja allo-
koida riskeja

Tilaaja tuntee rakentamisen
kaytannot

Tilaaja kokee tarvetta alan

ja teknologian kehittamiselle
Osaavaa henkiléstoa, jolla on
mahdollisuus osallistua hank-
keen toteutukseen

Nopea valmistuminen ja
kohteen kayttddnotto on
erityisen tarkeaa

Mahdollisuus joustaa hinnassa

Epéavarmuutta tavoitteiden saa-
vuttamisessa

Hankevisio ja tavoitetaso
ovat viestittavissa muille

Muutoksia odotettavissa

Investointiarvoltaan
suhteellisen suuri
Monia kriittisia liittymapintoja

Sidosryhmé&suhteisiin
liittyy suurta epavarmuutta
On epavarmuustekijoita

Uutta teknologiaa tai sitd on
tarkoitus kehittaa
Moniulotteisia ja vaikeasti
madritettavissa

Hyvia kokemuksia yhteistoimin-
nallisesta toteutuksesta
Muutama urakoitsija ja suunnitte-
lija pystyvat luontevasti ottamaan
kokonaisvastuuta hankkeen
téiden toteuttamisesta

Hankkeessa tullaan tukeutumaan
tietyn tai tiettyjen harvojen yritys-
ten teknologiaan hankkeen eri-
tyisvaatimuksiin soveltaen

Allianssin hankintamenettelyna kaytetdan laatuperusteista valintamenettelyd, jossa hin-
nan merkitys valintakriteereissé on pienempi kuin tavanomaisissa tarjouskilpailuissa, ja
laadun ja osaamisen merkitysté on kasvatettu. Valintamenettelyn& on neuvottelumenet-
tely ja valintaperusteena kokonaisvaltainen edullisuus. (Lahdenperd 2012)
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Tyypillinen allianssin hankintavaihe etenee alla kuvatun (kuva 14) mukaisesti. Hankin-
nasta voidaan erottaa kolme vaihetta, joissa tarjoajien maaréa véhennetaan vaiheittain.
Ensimmdisessa vaiheessa hankintailmoituksen jattdmisen jalkeen mukaan ilmoittautuu
tietty maara yritysryhmittymié, joista tilaaja karsii peruskriteerien perusteella mukaan
noin neljasta viiteen ehdokasta tai ehdokasryhmittyméd. Toiseen vaiheeseen mukaan
valittujen ehdokkaiden kanssa pidettyjen tyopajapaivien perusteella tarjoajien méara
karsitaan kahteen parhaaseen, joiden kanssa tilaaja jatkaa hankinnan kolmanteen vai-
heeseen kdymaan tarkentavia neuvotteluja tyopajoissa. Lopulta padtetddn kokonaista-
loudellisesti paras ehdokas, jonka kanssa tilaaja solmii kehitysvaiheen allianssisopimuk-
sen. (Morwood et. al. 2008)

Tilaajan strategia Hankintavaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe

Hankintailmoitus julkaistaan

1. Osallistumishakemukset palveluntuottajilta

2. Tarjoajien valinta (noin viisi ehdokasta)

5. Parhaan tarjoajan valinta (kehitystyépajat, kaupalliset keskustelut)

Kehitysvaiheen allianssisopimuksen allekirjoittaminen (KAS)

Kuva 14. Hankintavaiheen tehtavat.

Ensimmaisessa vaiheessa palveluntuottajat ilmoittautuvat tarjouskilpailuun ja laativat
osallistumishakemuksensa tilaajalle. Hakemuksessa perustellaan ehdokkaiden patevyyt-
t4 toteuttaa hanke. Koska allianssihankkeet siséltavat seké suunnittelua ettd rakentamis-
ta, monet yritykset muodostavat konsortioita, joissa on mukana useita palveluntuottajia.
Tilaajan arvioitua osallistumishakemukset, se valitsee tarjouskilpailuun mukaan otetta-
vat yritykset tai yritysrynmittymét. (Lahdenperd 2012) Ensimmadisen vaiheen valintakri-
teereind kaytetddn vahimmaiskriteereja, jotka jokaisen osapuolen on ehdottomasti tay-
tettdvd tarjouskilpailuun osallistuakseen. V&himmadisvaatimuksena tarjouskilpailuun
osallistumisessa ovat yritysten taloudelliset edellytykset, lainsaadanndlliset velvoitteet
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seka toimiala- ja allianssikelpoisuus. Kaytdnnossa téllaisia selvityksia ovat muun muas-
sa luottokelpoisuustiedot, tilinpaatdstiedot, RALA-todistus, todistukset verovelvoittei-
den hoitamisesta, tyontekijoiden sosiaaliturva- ja eldkemaksujen hoitamisesta seka to-
distukset laadunvarmistusjarjestelmistd, talouden seurantajarjestelmistd ja referenssit
aikaisemmista isojen hankkeiden toteutuksista. (Lahdenperéd 2009)

Toiseen vaiheeseen valitut tarjoajat kayvét tilaajan kanssa keskusteluja, joissa varmiste-
taan, ettd tarjoajat ovat ymmaértaneet tarjouspyynnon sisallon, allianssin periaatteet ja
valintamenettelyn. Tarjousvaiheessa palveluntuottajien tulee my6s korostaa aikaisem-
paa osaamistaan ja esittdd jo tdssa vaiheessa oman ehdotuksensa allianssiorganisaation
avainhenkiloista. Tarjousvaiheen edetessd tilaaja karsii tarjoajat kahteen parhaaseen
ehdokkaaseen, joiden kanssa jatketaan neuvotteluja. Tilaaja arvioi tarjoajat laatuun pe-
rustuvilla kriteereilla, ja vasta lopuksi mukaan otetaan hintakomponentti. Lopulta palve-
luntuottaja valitaan kokonaistaloudellisen edullisuuden perusteella. (Lahdenpera 2012)
Esimerkkind Lielahti-Kokemaki-allianssihankkeen arviointikriteerit painoarvoineen on
esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Lielahti-Kokemaki-allianssihankkeen arviointikriteerit painoarvoineen.

ARVIOINTIKOHDE PAINOARVO
VAIHE 2 VAIHE 3
yht. osa yht. osa
A. | Kyvykkyys 100 % 75 %
Al. | Naytot tuloksellisesta toiminnasta 20 %
Al.1 Naytto tuloksellisesta toiminnasta avaintulosalueilla 10% ei arvioida
Al.2 Nayttd onnistuneista teknisistd kehitysratkaisuista 5% ei arvioida
ja innovaatioista
Al.3 Virheista oppiminen 5% ei arvioida
A2. | Organisaatio 20 % 15%
A2.1 Organisaatio 5% ei arvioida
A2.2 Avainhenkil6t 15% 15%
A3. | Arvoa rahalle 25% 20%
A3.1 Hankkeen kustannustehokkuuden strategia 15% 10%
A3.2 Hankkeen kustannusten tarkastelu ja kehittdminen 10% 10%
A4. | Hankkeen ohjauksen menettelyt 30% 0%
A4.1 Hankkeen ohjaus 15% ei arvioida
A4.2 Turvallisuusjohtaminen 10% ei arvioida
A4.3 Riskienhallinta 5% ei arvioida
A5. | Allianssikyky ja johtaminen 5% 40 %
AB5.1 Allianssiymmarrys ja palaute Allianssin kaupallisesta 5% 20 %
mallista sek& kehitys- ja toteutusvaiheen allianssisopi-
muksista
A5.2 Allianssin johto- ja projektiryhman johtamiskyky ei arvioida 20%
B. | Hinta 25%
B1. | Hinta ei arvioida 25%

A + B yhteensa 100 % 100 %
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Valintakriteereind vaiheissa 2 ja 3 k&ytetddn padasiassa laadullisia kriteerejd, jotka tilaa-
ja ilmoittaa tarjouspyynndssa. Tarjouspyynndn yhteydessa esitetdan arvioinnin pééakri-
teerit painotuksineen seké tarvittaessa alakriteerit ja niiden painoarvot. Kriteerit sisalta-
vat sekd pakollisia ettd vertailtavia arviointikriteerejd. Vertailukriteereilld arvioidaan
tarjoajien soveltuvuutta allianssiin, ja niiden perusteella tehd&an vertailu tarjoajien pa-
remmuudesta. (Morwood et. al. 2008)

Valintakriteerien hintakomponentti perustuu tarjoajien palkkioprosenttiin. Palkkiopro-
sentti on suorista kustannuksista laskettu osuus, joka kompensoi yrityksen yleiskuluja ja
kateodotetta. Tarjoavan yritysryhmittyman yhteinen palkkioprosentti lasketaan tiimin
eri yritysten palkkioprosenttien tydosuuksilla painotettuna keskiarvona. Pienimméan
palkkioprosentin tarjonnut saa hintakriteerissa parhaat pisteet, johon muiden tarjoajien
hintapisteet suhteutetaan tarjousten vertailussa. (Lahdenperé 2012).

Allianssille on ominaista, etté kaikki hankkeen avainosapuolet, eli tilaajan lisaksi vahin-
taan paasuunnittelija ja padurakoitsija valitaan mukaan jo hankintavaiheessa. Tallaisella
menettelylla pyritddn sitouttamaan osapuolet jo aikaisessa vaiheessa hankkeen tavoittei-
siin. Palveluntuottajaosapuolten valinnan jalkeen hanketta ryhdytd&n valmistelemaan
koko toteuttavan organisaation voimin, jolloin esimerkiksi suunnittelijan ja rakentajan
valinen vuoropuhelu hankkeen aikaisessa vaiheessa helpottuu. Rakentajalla on parem-
mat mahdollisuudet vaikuttaa suunnitteluratkaisuihin, minka on tarkoitus kasvattaa in-
novatiivisuutta edullisinta toteutusratkaisua mietittéesséa.

3.5 Kehitysvaihe

Palveluntuottajan valinnan jalkeen hankkeessa siirrytddn kehitysvaiheeseen allekirjoit-
tamalla kehitysvaiheen allianssisopimus (KAS). Vaiheesta kdaytetddn usein nimitysta
KAS-vaihe (eng. interim Project Alliance Agreement, iPAA). Allianssi muodostetaan
osapuolten yhdessé allekirjoittamalla sopimuksella. Kehitysvaiheelle ominaista on yh-
teisen organisaation muodostaminen tarjousvaiheessa pidettyjen tyopajatydskentelyiden
perusteella. Kehitysvaiheessa mééritellddn myos hankkeen tarkempi tyosisaltd ja tyo-
menetelmét (kuva 15). Tédssa vaiheessa my0s innovaatioiden asema korostuu, koska
allianssi pyrkii I6ytaméaan mahdollisimman edulliset toteutustavat ja suunnitteluratkaisut
toiden toteutukselle. (Lahdenperd 2009)

Kehitysvaihe ei ole aina vélttaméton osa allianssia. Joissain yhteyksissé alliansseja on
toteutettu myos yksivaiheisena, jolloin hankintavaiheen jalkeen on solmittu suoraan
allianssisopimus, joka kattaa koko allianssin elinkaaren. Tallaisissa tapauksissa sopimus
voidaan kuitenkin purkaa, mikali osapuolet eivat paéase yhteisymmarrykseen tavoitekus-
tannuksesta ja muista tavoitteista, jotka perinteisesti sovitaan kehitysvaiheen aikana.
(Hutchinson & Gallagher 2003, Rossin 2003 mukaan)
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Tilaajan strategia Hankintavaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe m

Hankkeen sisdllon maarittaminen

Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS)

Kuva 15. Kehitysvaiheen tehtéavét.

Kehitysvaiheen merkittavimmat tavoitteet ovat hankkeen tavoitteiden ja sisallon méaarit-
tely seké tavoitekustannuksen asettaminen. Hankkeen tavoitteita ovat tekniset tavoitteet
tyon laajuudesta, sek& hankkeen avaintulosalueiden maarittdminen. Tavoitekustannuk-
sella tarkoitetaan sitd kustannusta, joka vastaa hankkeen kehitysvaiheessa maéritellyn
tyosisallon kustannuksia. Kehitysvaiheessa maéritetadn myds hankkeen avaintulosalueet
sekd niiden mittaustapa. Avaintulosalueet ovat tilaajan méarittdmia tavoitteita, joiden
onnistumista mitataan hankkeen aikana, ja jotka ovat sidottuna allianssin kaupalliseen
malliin. Nain ollen avaintulosalueilla on my6s vaikutusta palveluntuottajan ansaintaan.

3.6  Toteutusvaihe ja takuuaika

Mikali kehitysvaiheessa paastaan yhteisymmarrykseen hankkeen tavoitteista, solmitaan
toteutusvaiheen allianssisopimus. Toteutusvaiheessa aloitetaan varsinaiset rakennustyot
kehitysvaiheessa laaditun sisallon mukaisina. Toteutusvaiheessa allianssitiimi tyosken-
telee tiiviissd yhteistyossa saavuttaakseen hankkeelle asetetut tavoitteet. Toteutusvai-
heelle ominaista on tehokkaiden ja tuottavien tyGtapojen I6ytdminen, jotta hankkeen
tyot voidaan toteuttaa mahdollisimman tuottavasti. Toteutusvaiheen siséltd on esitetty
kuvassa 16. Takuuaika siséltyy toteutusvaiheen allianssisopimukseen, mutta se on pro-
sessissa esitetty erillisend osanaan.
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Tilaajan strategia Hankintavaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe

Rakennussuunnitelmien tarkentaminen

Rakennustyon toteutus
Kaupallisen mallin ja avaintulosalueiden seuranta
Kayttéonotto

Vastaanotto

Kuva 16. Toteutusvaiheen tehtavat.

Pyrkimyksend on, ettd hankkeen sisaltoon kuuluvat tyot pystyttdisiin toteuttamaan ta-
voitehintaa edullisemmin, jolloin kustannusséastot pystytdan jakamaan allianssin osa-
puolten kesken. Allianssimalli ohjaa siis tuottavaan tyotapaan palkkiojérjestelman kan-
nustamana. Toteutusvaiheelle ominaista on (Morwood et. al. 2008):

o Keskittyminen johtamiseen ja tehokkaaseen yhteistyohon integroidulla projekti-
tiimill&.

e Hyvaan suoritustasoon ohjaa tiimin sitoutuminen huippusuoritukseen.

o Kaikki henkilot ovat vastuussa tyopanoksestaan.

e Tiimin kehittdminen yhteishenkeé kasvattavilla toimilla.

o Tiivis keskittyminen innovaatioiden kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen.

e Vahva keskittyminen ohjaamiseen ja valvontaan.

o Ratkaisukeskeinen ldhestyminen ongelmatilanteisiin ja haasteisiin.

Perinteiseen toteutukseen verrattuna allianssissa pyritédén ratkaisemaan ongelmia yhdes-
sé sen sijaan, ettd ongelmille haettaisiin vastuutahoja sopimuksia tulkitsemalla. Resurs-
sit ovat tiivisti sidotut allianssiin, ja runsaasti aikaa ké&ytetdan erilaisiin kokouksiin tai
tyOpajoihin, joissa osapuolet ratkovat asioita yhteistyossa. Kokousten ja tydpajojen suu-
ri maéara vaatii niiden tehokasta toteutusta, jotta asioita ei esimerkiksi ké&siteltéisi turhaan
moneen kertaan. Tdma edellyttd4 hyvad ohjausta ja myos jatkuvaa kaytantdjen arvioin-
tia ja kehittamista.

Kun hankkeen rakennustydt ovat valmistuneet ja kdyttonotot suoritettu, vastaa allianssi
edelleen yhteisesti kohteesta takuuajan. Takuuaika (kuva 17) siséltyy toteutusvaiheen
allianssisopimukseen, ja takuuajan korjaukset hankkeen tavoitekustannukseen. Nain
ollen on mielekasta kaikkien osapuolten kannalta tehd& kerralla valmis ja laadukas ko-
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konaisuus, jolloin takuuajan korjaustarve ja takuukorjauksiin kuluvat kustannukset ovat
pienemmat.

Tilaajan strategia Hankintavaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe Takuuaika

Takuuajan tarkastukset

.

Allianssin paattyminen

Kuva 17. Takuuajan tehtavat.

3.7 Organisaatio ja osapuolet

Allianssin organisaatio muodostetaan “parasta projektille” —periaatteella. Talloin perin-
teiset organisaatiorajat eivat valttdmattd madritad henkildiden tehtavid, vaan esimerkiksi
tilaajalle tyypillisesti kuuluvia tehtavia voi hoitaa palveluntuottajan henkilo, mikéli ta-
man katsotaan palvelevan paremmin hankkeen etua.

Organisaatiossa tulee olla edustettuna kaikki keskeiset osapuolet: tilaaja, urakoitsija ja
suunnittelija. Laajoissa ja kompleksisissa hankkeissa tilaajaosapuoliakin voi olla useita,
jolloin my0s kaikki tilaajat tulee olla organisaatiossa edustettuna. Organisaatiossa on
oltava tilaajien lisdksi ainakin padsuunnittelijan ja p&aurakoitsijan edustajat. (Lahdenpe-
r4 2009) Néiden lisdksi allianssin tilaajaosapuoli nimedd hankkeeseen esimerkiksi talo-
usasiantuntijoita ja juridiikka-asiantuntijoita. Organisaation rakentaminen aloitetaan jo
tarjousvaiheessa, jolloin palveluntuottajat ja tilaaja esittdvat omat ehdokkaansa allians-
sin johtoryhméén ja projektiryhmaan. Erillistd tarjousorganisaatiota ei kaytetd, vaan
tarjousprosessissa otetaan mukaan henkilditg, joiden on tarkoitus jatkaa allianssissa ke-
hitys- ja toteutusvaiheissa. Allianssitiimin valinnassa on syyt& kiinnittdd huomiota sii-
hen, ettd organisaation avainhenkilQisté 16ytyisi avoimia ja innovatiivisia henkiloita.

Kuvassa 18 on esitetty allianssin hallintorakenne Rossin (2003) mukaan. Oleellista al-
lianssin organisaatiorakenteessa on, ettd kunkin yksittaisen henkilon tulee sitoutua edus-
tamaan allianssia oman organisaationsa sijaan. N&in ollen henkildiden tulisi luottaa
siihen, ettd hankkeen parhaaksi toimiminen on myds oman organisaation parhaaksi toi-
mimista. (Ross 2003)
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Visio, hallinto, johtaminen

Johtaa projektiryhmén
toimintaa

Hankkeen paivittaisten
operaatioiden johtaminen

Tehtévélajikohtainen
osaaminen

Kuva 18. Allianssin organisaatio.

Kuvassa esitetyssa pelkistetyssd organisaatiorakenteessa suunnittelun ja rakentamisen
toteutus sisaltyy laajennetun projektiryhmén tehtavékenttadn. Kaytdnnossa allianssin
organisaatiokaaviossa kuvataan kuitenkin tarkemmin koko organisaation rakenne, ja
laajennettu projektirynmé voidaan kasittdéd myos erillisend projektiryhman toimintaa
tukevana pienempand ryhménd, ja suunnittelu ja rakentaminen erillisind organisaation
osina.

Ryhmien nimin& kaytetddn Suomessa kaynnissé olevilla hankkeilla vakiintuneita nimi4,
vaikka kirjallisuudessa samoihin ryhmiin viitataankin usein eri nimilld ja niissé on saa-
tettu tehda kaannos- tai tulkintavirheitd joissain yhteyksissa. Selvyyden vuoksi myos
englanninkieliset nimet ja kaytetyt lyhenteet organisaation ryhmille ja osapuolille on
mainittu tekstissa.

3.7.1 Allianssin johtoryhma (AJR)

Allianssin johtoryhmé (Alliance Leadership Team, ALT) on hankkeen ylin pééattava elin.
Kaikki johtoryhman tekemét péatokset tulee olla yksimielisia, ja tarvittaessa paatoksista
my0Os &é&nestetddn. Jokaiselta allianssin osapuolelta on johtoryhmasséd edustettuna 1-2
henkil6d, jotka ovat tyypillisesti osapuolten ylempié johtohenkil6itd. Edustajien mééaras-
ta riippumatta kullakin sopimusosapuolella on &&nestystilanteessa yksi &ani. Paatosasiat
johtoryhmalle tuo allianssin projektipdéllikko, jolla ei johtoryhméssé ole péatosvaltaa.
Projektipééllikkoé toimii johtoryhmdssé ainoastaan esittelijand. Johtoryhmén jasenilta
vaaditaan kokemusta, johtamistaitoa, auktoriteettia ja kaukonakoisyytta. Jasenten tulee
olla sitoutuneita allianssin tavoitteisiin, ja he toimivat mys oman organisaationsa edus-
tajina paatoksenteossa. Johtoryhman jaseniltd vaaditaan siis kykya néhda asiat myos
toisen osapuolen kannalta samalla kun he edustavat oman organisaationsa nakemysta.
Johtoryhma ei osallistu paivittéisen tyon johtamiseen, vaan tama tyo tehddan organisaa-
tion muilla tasoilla. (Lahdenpera 2009; Morwood et.al 2008)
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3.7.2 Allianssin projektipaallikko

Allianssin projektipaallikkd (Alliance Manager, AM) johtaa allianssin projektiryhmén
toimintaa ja vie pdivittaisen toiminnan asiat tarvittaessa johtoryhman ratkaistavaksi.
Projektipaallikko toimii kanavana johtoryhmén ja allianssin péivittdisen johtamisen va-
lilla. Projektipadllikolta vaaditaan hyvia yhteistyotaitoja, kokonaisvaltaista projektinhal-
lintaosaamista seka hyvid kommunikaatiotaitoja. Tyypillisesti projektip&éllikké nime-
tdan urakoitsijan organisaatiosta, mutta “parasta projektille”-periaatteen mukaan henkil
voidaan valita myos tilaajan tai suunnittelijan organisaatiosta. (Morwood et.al 2008)

Projektipééallikon tyépanos allianssiin tulee olla tyspéivainen. Roolia on jossain yhte-
yksissé luonnehdittu “tiimalasin kaulaksi”, jonka kautta kaikki tieto liikkuu johtoryh-
maén ja allianssin muun organisaation valilla.

3.7.3 Allianssin projektiryhnméa (APR)

Allianssin projektiryhma (Alliance Management Team, AMT) vastaa operationaalisen
toiminnan johtamisesta. Projektiryhmén jasenilt vaaditaan tahtoa ja osaamista toimia
eri organisaatioiden muodostamassa ryhmassé. Projektitoimituksen vastuu on allianssin
projektiryhmalla ja projektipdéllikolla. (Morwood et. al. 2008) Projektiryhmaan valitaan
henkildita tyypillisesti toimialojen péallikoistd, jotka johtavat allianssissa oman toimi-
alansa tehtdvid. Hankkeen edetessa ryhmén kokoonpano voi muuttua kdynnissé olevien
tehtavien painopisteen mukaan. Projektiryhmd kokoontuu kerran viikossa tai kahdessa.
Oleellista on, ettd ryhma hakee yksimielisyyttd paatoksissa, mutta tilanteen vaatiessa
projektipadllikké on valtuutettu tekemaan paatoksia hankkeen viemiseksi eteenpdin.
Projektiryhmaéléisten toiminta tulee keskittya hankkeen edun tavoitteluun, jattdd oman
taustaorganisaation ndkékulma sivuun.

3.7.4 Laajennettu projektiryhma

Laajennettu projektiryhma (Wider Project Team, WPT) koostuu tekniikkalajikohtaisesta
osaamisesta. Ryhman henkil6iltda vaaditaan ymmarrysta allianssin toimintaperiaatteista
ja allianssin avaintulosalueista seka oman tekniikkalajinsa tehtavakentan hallintaa. Ylei-
sesti kuvattuna laajennettuun projektiryhmaan sisaltyy suunnittelutehtévien toteutus ja
rakennustoiden toteutus. Nama voidaan kuitenkin kuvata myos erillisind osina organi-
saatiossa.

3.7.5 Muut osapuolet

Allianssisopimuksen ulkopuolisia osapuolia voidaan nimetd tilaajan toimesta valvo-
maan ja ohjaamaan allianssin toimintaa. Té&llaisia ulkopuolisia, joskin tarpeellisia osa-
puolia voivat olla esimerkiksi fasilitaattorit, kustannustarkkailijat, juridiset asiantuntijat,
laadun tarkkailijat ja viestinté.
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Allianssiurakkaan voi usein myos liitty4 toitd, jotka teetetdan alihankintana. T&lloin
alihankkija on allianssisopimuksen ulkopuolinen osapuoli, joka on sopimussuhteessa
joko tilaajaan tai palveluntuottajaan. Haasteena on saada alihankkijat sitoutumaan al-
lianssin tavoitteisiin, mikali alihankintasopimukset laaditaan perinteisessa muodossa.
Ross (2003) kuvaa kolme erilaista alihankintamenettelyé, joita allianssissa voidaan hyo-
dyntéa:

e “Ali-allianssi”, jossa sopimuskumppanin kanssa laaditaan allianssisopimus tyon
toteutuksesta.

¢ Allianssin avaintulostavoitteita tukevien kannustimien lisdédminen alihankintaan,
joka toteutetaan ainakin jollain tasolla avoimin Kirjoin.

e Perinteinen alihankinta.

Allianssin fasilitaattorit

Allianssin fasilitaattorit (alliance facilitator) tuovat hankkeeseen ulkopuolista nékemys-
td ja asiantuntemusta allianssimallista. Fasilitaattorin tehtéviin kuuluu tilaajan opasta-
minen allianssin k&ynnistdmisessd, palveluntuottajan valintaprosessissa seka kaupallisen
mallin k&ytdssa. Allianssin aikana fasilitaattori tarjoaa valmennusta allianssin osapuolil-
le mallin toimintaan liittyen. (Morwood et.al. 2008)

Ulkopuolinen kustannustarkkailija

Allianssin yhtend haasteena on toteuttaa hanke kustannustehokkaasti tiukaksi asetetulla
tavoitekustannuksella ja tuottaa arvoa rahalle. Tavoitekustannuksen asettamista ja kus-
tannusten toteutumista hankkeessa valvoo ulkopuolinen kustannustarkkailija (financial
auditor). Ulkopuolisen kustannustarkkailijan avulla varmistetaan, ettd hankkeen kustan-
nukset ovat kilpailukykyisid. Kilpailukykyisyyden varmistaminen on allianssissa haas-
teellista, koska palveluntuottajan valintaa ei tehda perinteisella hintakilpailulla vaan
laatuun perustuvilla kriteereilld. Kustannustarkkailijat osallistuvat hankkeeseen jo han-
kintavaiheessa, jolloin he analysoivat tarjoajien kustannusrakennetta selvittdakseen tar-
joajan normaalin kustannustason vastaavan tyyppisissa hankkeissa. (Morwood et.al.
2008) Nain pystytddn myos osin varmistamaan tavoitekustannuksen kireyden toteutu-
minen. Kustannustarkkailija on mukana allianssin hankintavaiheessa sek& allianssin
aikana. Tarkkailijan tarkein tehtdva on tarjoa riippumaton asiantuntija-arvio siita, etta
allianssin kustannustavoitteet ovat oikeudenmukaisia ja jarkevid, sekd toteutuessaan
antavat tilaajalle suunnitellusti arvoa rahalle (Liikennevirasto 2011a).

Muita allianssiin liittyvia tehtévid ovat mm. juridiikkapalvelut, joissa kaytetdan tyypilli-
sesti ulkopuolista kaikkien hyvaksymaa konsulttia. Juridisia palveluita kdytetddn myos
hankintavaiheessa allianssisopimuksen laadinnassa. Hankintavaiheessa on myos tarpeen
olla mukana puolueeton tarkkailija, joka valvoo tarjousten arviointimenettelyn puolueet-
tomuutta ja tarjoajien tasapuolista kohtelua (Liikennevirasto 2011a). Lisaksi allianssissa
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kaytetdan talousasiantuntijaa, joka seuraa allianssin kirjanpitoa hankkeen aikana, ja
varmistaa, ettd kaikissa laskuissa laskutetaan oikeita asioita. (Liikennevirasto 2011a).
Allianssissa voidaan kayttdd ulkopuolista konsulttia myos esimerkiksi laadun tarkkai-
lussa ja viestinndssd, mutta nditd tehtévid voivat hoitaa myos allianssiosapuolten henki-
16t.

3.7.6 Organisaation toiminta

Toimiakseen tehokkaasti allianssiorganisaation tarkeimpiné toimina on jatkuva yhteis-
ty0 ja vuoropuhelu. Tallainen toiminta voi muodostua haastavaksi erityisesti tilanteissa,
joissa allianssiorganisaation jasenet eivét ole toimineet hankkeissa, joissa esimerkiksi
suunnittelu ja rakentaminen tekevat aktiivista yhteisty6ta. Allianssissa yhteistyon tavoit-
teena on nopeuttaa péaatdksentekoa ja vahentéda ylimaaréista tyota. Esimerkiksi suunnit-
teluratkaisujen l&pi kdyminen rakentajan kanssa aikaisessa vaiheessa voi nostaa esiin
suunnitelmien epékohtia tai puutteita, joihin hankkeen kannalta on mielekasta puuttua.
Normaalissa toteutusmuodossa vastaavat puutteet todetaan vasta suunnitelmien valmis-
tuttua, jolloin muutoksien tekeminen vaatii suunnitelmien uudelleen prosessointia ja
teettdd helposti lisé- ja muutostoité.

Allianssiorganisaation tulisi pystya tiiviilla yhteistyoll& puuttumaan ratkaisuihin jo var-
haisessa vaiheessa, jolloin muutosten tekeminen on vield yksinkertaisempaa, koska
suunnittelua ei ole viety kovin pitkalle. My6s vaihtoehtoisten suunnitteluratkaisuiden
samanaikainen kasittely mahdollistaa kustannussééstéjen hakemisen, koska eri suunnit-
teluratkaisujen kustannuksia pystytdan vertailemaan suunnitelmien edetessd, ja talla
tavoin keskittdmé&éan suunnittelu tarkoituksenmukaisiin ratkaisuihin. Innovatiivisiin
suunnitteluratkaisuihin pyrkiminen on kaikkien edun mukaista.

3.8 Kustannussuunnittelu ja kaupallinen malli

Tassd luvussa esitelladn allianssin kaupallinen malli ja kustannussuunnittelun eri vai-
heet. Aluksi tutustutaan tilaajan kustannussuunniteluun ja alkuperéisen kustannusarvion
laadintaan. Luvun loppuosa késittelee allianssin kaupallista mallia ja palveluntuottajan
ansaintalogiikkaa sek& bonus-/sanktio-mallia.

3.8.1 Kustannussuunnittelu hankkeen eri vaiheissa

Hankinnan kustannussuunnittelu alkaa véylasuunnitelmaan (tie-, rata- tai katusuunni-
telma) perustuvasta kustannusarviosta, jota tilaaja on valmistellut hankepaatosta ja tila-
usvaltuuden hakemista varten. Allianssi toteutusmuotoa kéytetddn usein paljon epévar-
muutta siséltivissad hankkeissa, joten kustannussuunnittelussa on tdssé vaiheessa syyté
huomioida kustannusten kokonaisriski seké tilausvaltuuden kokonaisriskitaso. (Lahden-
perd 2009)
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Kustannusten kokonaisriskid madaritettdessa kéytetdan tyypillisesti Monte Carlo -
simulointia, jolla otetaan huomioon kustannuserien siséinen epadvarmuus kokonaisriskin
arvioinnissa. Kaytannossa epavarmuuden huomioon ottaminen tapahtuu siten, etta kul-
lekin kustannuseralle maaritetdan todenndkoisyysjakauma, joka esitetddn kertymafunk-
tiona. Vastaavasti kustakin kertymafunktiosta saadaan satunnaislukujen avulla méaritet-
tya erén satunnaislukua vastaava kustannus. Erien kustannukset yhteen laskettuna tuot-
tavat kokonaiskustannuksen. Kun prosessi toistetaan useita kertoja eri satunnaisluvuilla,
saadaan luotettava jakauma kokonaiskustannuksesta. Kokonaiskustannus esitetaan ker-
tyméfunktiona, josta voidaan valita tiettyd varmuustasoa (eli sitd varmuustasoa, jolla
kyseinen kustannus alitetaan) vastaava kustannus. N&in voidaan madritellda hankkeelle
kokonaiskustannus sovitulla varmuustasolla, joka huomioi kunkin kustannuserén siséi-
sen epdvarmuuden. Tilaaja hakee tilausvaltuuden hankkeelle kokonaisriskitasolla, jota
vastaava kustannustaso tullaan alittamaan riittavalla varmuudella. Tilausvaltuus voidaan
hakea esimerkiksi 90 % varmuustasolle. (Lahdenperéd 2009)

Hanketta kdynnistettdessé tilaajalla on oltava jonkinlainen kasitys toteutettavan hank-
keen laajuudesta ja madristd. Madréluettelo perustuu tdssa vaiheessa vaylasuunnitel-
maan ja on néin ollen alustava. Tarjoajat méérittavat yksikkdhintansa maaréaluettelon
mukaisille erille, jolloin voidaan méérittadé vertailukelpoiset rakennusosa- ja tydlajikus-
tannukset kullekin tarjoajalle. Vaikka méaaraluettelo on alustava ja siind arvioidut maaréat
sisaltavat epavarmuutta, ovat arviot kuitenkin niin tarkkoja, ettd suunnittelun tarkentu-
essa maardmuutoksilla ei ole suurta vaikutusta yksikkohintoihin. (Lahdenpera 2009)

3.8.2 Tavoitekustannus

Tavoitekustannus (target outturn cost, TOC) asetetaan kehitysvaiheen lopuksi, ja silla
tarkoitetaan sit kustannusta, jolla allianssi sitoutuu toteuttamaan hankkeen laajuuteen
maéaritetyt tyot. Tavoitekustannus on realistinen arvio hankkeen kustannuksista, ja sen
maarittdmisessa on huomioitava (Ross 2003)

e allianssin minimivaatimustason mukaiset tavoitteet: aikataulu, laatu, muut
tavoitteet,

o tyOt toteutetaan parhaalla mahdollisella nykyisella suoritustasolla, joka ku-
vaa vastaavan tyyppisten projektien parasta suoritustasoa (best practice) seka

e riskit

Tilaajan ndkdkulmasta tavoitekustannus on luonnollista saada mahdollisimman alhai-
seksi. Palveluntuottajan intressind on puolestaan korkeampi tavoitekustannus, jolloin
myos palkkion maard on suurempi. Ross (2003) korostaa kuitenkin, ettd tata ristiriitaista
asetelmaa vastaan on monia tekijoitd, jotka kdytdnnossa ohjaavat osapuolia yhteisesti
tavoittelemaan alhaista tavoitekustannusta ja saastoa:



46

o Lé&pindkyvyys, mitddn kustannuksia ei voida peitell&.

e Liian suuri tavoitekustannus voi johtaa projektin keskeyttdmiseen ennen to-
teutusvaiheeseen siirtymista.

e Jos toteutusvaiheeseen ei jatketa, tilaaja voi pidattaytyd maksamasta palve-
luntuottajan palkkiota kehitysvaiheesta (erikseen sovittuna).

e Palveluntuottajan maine yrityssuhteet karsivat pahasti jatkoa ajatellen, jos
tavoitekustannusta manipuloidaan kehitysvaiheen aikana.

e Tiiviissa yhteistydssa toimivaa allianssitiimid on l&hes mahdotonta ohjata
toimimaan siten, ett4d yhden osapuolen etu korostuisi tavoitekustannuksen
asettamisessa.

Tavoitekustannus asetetaan kuvaamaan mahdollisimman realistisesti sitd kustannusta,
jolla allianssi uskoo toteuttavansa hankkeen tyot kdyttden parhaita mahdollisia tiedossa
olevia menetelmia.

3.8.3 Kaupallisen mallin periaate

Allianssin kompensaatiomallin tarkoituksena on sitouttaa palveluntuottaja toimimaan
projektin parhaaksi yhtenevaisesti tilaajan kanssa (DTF 2006). Kompensaatiomalli toi-
mii siis kannustimena, jossa hyvésta suoriutumisesta palveluntuottajaa palkitaan, ja
huonosta suoriutumisesta sanktioidaan. Voi kuitenkin olla harhaanjohtavaa olettaa, etté
kaupallinen malli itsess&&n johtaisi parempaan suorituskykyyn. Pikemminkin hyvin
suunniteltu kaupallinen malli kannustaa projektin johtamista tehokkuuteen, mika puo-
lestaan nékyy projektissa suorituskyvyn tehostumisena (PCI Alliance Services 2011).

Allianssin perusperiaatteena on avoin kustannusrakenne, eli open book -periaate. Al-
lianssissa palveluntuottaja avaa kustannusrakennettaan tilaajalle, ja kustannustieto liik-
kuu osapuolten valilla avoimesti. Talla varmistetaan, etté tavoitekustannukseen ei sisél-
Iytetd ylimadréisia kustannuserid, ja ettd tavoitekustannuksen rakentaminen on mahdol-
lisimman realistinen.

Kaupallinen malli kuvataan kolmessa osiossa, joista kdytetdan nimityksia limb 1, limb 2
ja limb 3. Nailla kuvataan palveluntuottajalle korvattavia kuluja. Kuvassa 19 on esitetty
kaupallisen mallin osat.
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Normaali kate

Limb 2
Yleiskulut

Projektikohtaiset
yhteiskustannukset

> Limb 1

Suorat kustannukset

s

Kuva 19. Allianssin kaupallisen mallin periaate. (muokattu l&hteesta: Petajaniemi &
Lahdenpera 2012)

Limb 1

Limb 1 sisaltdd projektikohtaiset suorat kustannukset sekd projektikohtaiset yhteiskus-
tannukset. Limb 1:n mukaiset kustannukset korvataan palveluntuottajalle tdysin. Nama
kustannukset sisaltavat myos virheisiin ja uudelleen tyostamiseen liittyvét kustannukset.
Kustannukset ovat taysin avoimia ja kaikkien osapuolten seurattavissa. N&din varmiste-
taan, ettd korvattavat kustannukset muodostuvat ainoastaan projektille suoraan synty-
neista kustannuksista. (DTF 2006)

Open book menettely edellyttdd, ett4 kustannusten késittelyn avoimuus on kerrottu sel-
keésti jo tarjouspyynndssa. Epaselvyyksien valttdmiseksi on oltava selkedsti maaritetty-
né mitkd kustannukset ovat limb 1:n mukaisia suoraan korvattavia kustannuksia. (DTF
2006)

Limb2

Limb 2 siséltaa yrityksen yleiskulut sekd katteen ja ndmé& muodostavat palveluntuottajan
palkkion. Projektin ep&onnistuessa palveluntuottajaa sanktioidaan maksimissaan limb
2:n mukainen maksimimaard, joten palkkion mééréa on palveluntuottajan maksimiriski.
Palveluntuottaja voi menettdd maksimissaan palkkion méaran, mutta syntyneet projekti-
kustannukset korvataan projektin onnistumisesta huolimatta taysin. (DTF 2006)
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Palkkio voidaan maaritellda palkkioprosenttina tai kiintedna hintana (DTF 2006). Pro-
senttiosuuden tapauksessa palveluntuottajan kustannuksiin lisatdan palkkioprosentti,
jonka mukaan palkkiota maksetaan, edellyttden, ettd projektin tavoitteet toteutuvat.
Kiintedhintainen palkkio sovitaan ennen toteutusvaiheeseen siirtymistd, ja palkkio on
talloin Kkiintedsti sovittu osuus tavoitekustannuksesta. Prosenttipohjainen palkkio voi
kannustaa palveluntuottajaa tekeméén enemman tyo6ta (tai kuluttamaan enemman) koska
palkkion lopullinen ma&ra riippuu korvattavien kustannusten maaréstd. Kiintedhintai-
sessa palkkiossa palkkion ma&ra ei muutu tehdyn tydméaaran mukaan, joten palvelun-
tuottajan etuna on suoriutua tydstd mahdollisimman pienellda panoksella. Australialaisis-
sa alliansseissa on kokeiltu joissain yhteyksissd myos hybridimalleja, joissa rakentajalle
on madritetty kiinted palkkio ja suunnittelijalle prosenttipohjainen palkkio. T&lloin
suunnittelun tydomaaréd ei rajoiteta, vaan palkkiomekanismi kannustaa tyostdmaan
suunnitteluratkaisuja laajemmin. Saavutettavat hyddyt nakyvét rakentajan tyoméaaran
vahentymisend. Rakentaja saa kuitenkin tassakin tapauksessa kiintedhintaisen palkkion
toteutuneesta tyomaarasté riippumatta. (DTF 2006)

On aiheellista kritisoida, ettd suunnittelijan ja rakentajan erilainen palkkionmaaréayty-
mismekanismi voisi aiheuttaa eriarvoisuutta allianssin sisalla, koska prosenttipohjainen
palkkio voisi kannustaa suunnittelijaa tekem&in enemman ty6ta vain kasvattaakseen
omaa palkkiotaan. Toisaalta kaupallinen malli ohjaa téssakin tapauksessa yliméaaraisen
tyon vélttdmiseen, silla hankkeen menestyminen kokonaisuutena, ja nain ollen myos
maksettavan bonuksen maarg, riippuu myos tavoitekustannuksen alittamisesta. Eli vaik-
ka tyomadaraé kasvattamalla palkkion maaré kasvaisi, vaikuttaisi se puolestaan heikenta-
vasti bonukseen.

Limb 3

Limb 3 koostuu limb 2:n mukaisista kuluista sek& mahdollisesta bonuksesta. Limb 3 on
sidottu hankkeen tavoitteisiin, eli tavoitteiden onnistuessa bonusta maksetaan enemman
ja epdonnistuessa bonus jad maksamatta tai osapuolet joutuvat jakamaan mahdolliset
kustannusylitykset. Bonuksen/sanktion méara tulee sitoa tavoitteisiin, jotka selkeéasti
tuottavat arvoa tilaajalle. Tavoitteet ja bonus-/sanktiomalli tulee asettaa siten, ettd hy-
vasté tuloksesta hyotyvat kaikki ja vastaavasti epdonnistumisesta karsivét kaikki osa-
puolet. Liséksi bonusjarjestelmadssd on huomioitava, ettd erinomaisesta tuloksesta on
oltava mahdollisuus normaalia parempaan bonukseen. (DTF 2006) Palkkiomekanismin
tarkoitus on kannustaa osapuolia etsiméén yhteisesti parhaat toteutusratkaisut. Kannus-
timena toimii erinomaisesta suoriutumisesta saatava bonus.

3.8.4 Avaintulosalueet ja jarkyttavat tapahtumat

Allianssin toimintaa ohjaavat yhteisesti maéritetyt avaintulosalueet (Key Result Areas,
KRA). Avaintulosalueet ovat tilaajalahtdisid, mutta ne hyvéaksytaan yhteisiksi tavoitteik-
si palveluntuottajan ja tilaajan kesken kehitysvaiheessa. Avaintulosalueet ovat tyypilli-
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sesti sellaisia tavoitteita, jotka tuottavat arvoa tilaajalle. Sellaiset arvoa rahalle —
elementit, joita on vaikea maarittdd suoraan rahallisina maaring, liitetd&nkin tyypillisesti
avaintulosalueisiin (Morwood et. al. 2008). Avaintulosalueet ovat hankkeen laadullisia
tavoitteita ja ne vaikuttavat projektin bonukseen. Tyypillisida avaintulosalueita ovat 1a-
pimenoaika, elinkaarikustannukset, toiminnan tehokkuus, sekd aikataulun ja kustannus-
ten ulkopuoliset avaintulosalueet, kuten sidosryhméyhteistyo, tyonaikaiset liikennejar-
jestelyt, ymparisto, terveys, turvallisuus seka tyon ja lopputuotteen laatu. (DTF 2006)

Avaintulosalueet méaritetddn projektikohtaisesti, ja niiden mittaamistavasta tulee sopia
ennen toteutusvaiheeseen siirtymistd. Avaintulosalueiden mittarit (Key Performance
Indicators, KPI) méaaritetdan kullekin projektin avaintulosalueelle, ja niiden mittaamis-
tavasta sovitaan yhdessa allianssin osapuolten kesken. Mittarit on tarpeen asettaa mah-
dollisimman kaytannollisiksi ja yksinkertaisiksi. Esimerkiksi ratahankkeessa avaintu-
losalueena voi olla junaliikenteen hairiottomyys ja rataosan kaytettavyys. Talloin avain-
tulosaluetta mitataan toiden aiheuttamina junien myohéstymisind. Lielahti-Kokemaki-
hankkeessa junaliikenteen tadsmallisyytta lasketaan ratatOistd aiheutuvina junien lisa-
myo6hdstymisind. Mittarina on junien tdsmallisyysprosentti, jossa huomioidaan ratatdista
aiheutuvat viivastykset.

Mittareiden linkittdmiseksi bonus-/sanktiojarjestelméén tarvitaan kaytannollinen meka-
nismi mittareiden tulosten muuttamiseksi rahamaaréisiksi. Avaintulosalueiden sitomi-
nen kaupalliseen malliin luo edellytykset hyvaén suoritukseen, koska avaintulosalueilla
menestyminen nékyy talléin myos palveluntuottajan ansainnassa. Allianssille maarite-
tdan myos niin sanotut jarkyttavat tapahtumat, joita kukaan osapuolista ei voi hyvéksya
tapahtuvaksi. Jarkyttdva tapahtuma voi olla esimerkiksi suuronnettomuus tai muu toi-
minnallinen haitta. Jarkyttdvan tapahtuman toteutuessa sen vaikutus palveluntuottajan
bonukseen ja palkkioon on merkittéva.

3.8.5 Bonus-/sanktio-mallin periaate

Bonus koostuu tavoitekustannuksen alituksesta saatavasta osuudesta, seké tilaajan bo-
nuspooliin asettamasta alkupddomasta, joka mééraytyy prosenttiosuutena tavoitekustan-
nuksesta. Avaintulosalueilla onnistuneesti suoriutuminen lisda niin ikddn myos bonuk-
sen maaraa.

Tilaaja asettaa kehitysvaiheen lopussa tietyn alkupddoman bonuspooliin. Alkupddoma
maéaritetddn prosenttiosuutena tavoitekustannuksesta. Bonuspoolin maaraa voidaan kas-
vattaa alittamalla tavoitekustannus, jolloin osa alitusosuudesta siirretd&n bonuspooliin.
Bonuspoolista jaettavat osuudet ovat riippuvaisia avaintulosalueiden tuloksista. Hyvin
toteutuneet avaintulostavoitteet lisddvat avaintulosalueiden kokonaispistemaarad, joka
maarittadd palveluntuottajalle bonuspoolista maksettavan osuuden. Kuva 20 havainnollis-
taa bonus-/sanktio-mekanismin periaatetta.
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1 tavoitekustannus

} Tavoitekustannuksen alitus/ylitys
jaetaan ennalta sovitussa suhteessa

| 2 avaintulosalueet | -100 0 +100

ATA 1

Avaintulosalueiden
ATA 2 kokonaispistemaara

ATA 3

| 3 jarkyttavat tapahtumat |

Jarkyttavan tapahtuman kerroin bonukseen max -100 %

ja palveluntuottajan palkkioon max -25%

Kuva 20. Bonus-/sanktiomallin periaate.

Tavoitekustannuksen ylitys tai alitus jaetaan ennalta sovitussa suhteessa tilaajan ja pal-
veluntuottajan kesken. Tavoitteena on luonnollisesti, ettd tavoitekustannus alitetaan,
jolloin sadstynyt rahamaaré jaa osapuolille jaettavaksi. Miké&li tavoitekustannus ylittyy,
suoritetaan ylityksen jako tyypillisesti suhteessa 50:50 tilaajan ja palveluntuottajan kes-
ken (PCI Alliance Services 2011). Tama voi tosin johtaa tilanteeseen, jossa merkittavan
tavoitekustannuksen ylittymisen tapahtuessa palveluntuottajan maksuosuus ylittada limb
2 mukaisen osuuden, joka on kuitenkin sovittu palveluntuottajan maksimiriskiksi. Tal-
16in on kaytannollistd katkaista palveluntuottajan maksimiosuus limb 2:n mukaiseksi,
jolloin tamén ylittava osuus jaa tilaajan maksettavaksi. Kun allianssissa on mukana usei-
ta palveluntuottajia, maaraytyy kunkin palveluntuottajan maksuosuus yrityksen palkkio-
osuuksien suhteessa. (Ross 2003) Vastaavasti, mikéli tavoitekustannus alitetaan, j&a
tilagjalle rahaa sadstoon ja palveluntuottajat saavat osuutensa lisdna katteeseen. Tavoi-
tekustannuksen alituksen maksuosuudet riippuvat alituksen maarasta. Alituksesta siirre-
td&dn osuus bonuspooliin, ja loput jaavét tilaajan ja palvelutuottajan jaettavaksi. Esi-
merkki tavoitekustannuksen alituksen jako-osuuksista on esitetty taulukossa 3. (PCI
Alliance Services 2011)

Taulukko 3. Tavoitekustannuksen jako-osuuksien periaate. (PCI Alliance Services 2011)

tilaaja palveluntuottajat | bonuspooli

alitus < 5 9% tavoitekustannuksesta | 30 % 50 % 20 %

alitus > 5 9% tavoitekustannuksesta | 40 % 30 % 30 %
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Avaintulosalueilla ja niisté saavutettavalla bonuksella pyritdan siihen, ettd kaupallisessa
mallissa on aina riittdvasti panoksia kiinni myds muissa kuin rahassa mitattavissa ole-
vissa mittareissa. Talla tavoin valtytaén tilanteelta, jossa allianssi pyrkisi saavuttamaan
kustannussééstdjé karsimalla hankkeen laadullisista tavoitteista.

Esimerkki: Lielahti-Kokemaki-allianssihankkeen junaliikenteen tdsmallisyysmittari
Tyoskentely péivittéisessa kahdeksan tunnin junaliikenteen katkossa edellyttdd, etta
jokaisena tyopaivana tyomaalla tulee pdasta tavoitteeseen sovitussa aikaikkunassa. Kus-
tannustehokasta tydskentelyd on padivittdisten tavoitteiden saavuttaminen. Nain ollen
tyon kannalta olisi tehokasta pyrkia joka paivé suunniteltuun tavoitteeseen, vaikka juna-
liikenne tasta joutuisikin k&rsimdén. Avaintulosalueena hankkeella on tyémaan vaikutus
junaliikenteen tasmaéllisyyteen. Mittarissa jokainen tydomaasta johtuen myo6hdaan jaényt
juna heikent&& mittarin arvoa, joten tydmaan ei lopulta ole kannattavaa ylitt44 sovittua
tyorakoa. Téllaisella avaintulosalueella on selked ohjaava vaikutus tehokkaampien tyo-
tapojen kehittdmiseen, joilla varmistetaan seka tdiden eteneminen ettd junaliikenteen
toimiminen sovitusti. Junaliikenteen tdsmallisyysprosentti on hankkeella yli 99 %, kun
toteutusvaiheen tdista on tehty yli puolet.

Palkkiomekanismi ja avaintulosalueet muodostetaan siten, ettd erinomainen onnistumi-
nen avaintulosalueilla tuottaa tilaajalle erityista taloudellista hyotyd, jolloin my6s bo-
nuksen maksaminen on perusteltua. On kuitenkin tarpeen mééritelld avaintulosalueet
siten, ettd hankkeen aikana ei voida priorisoida yht& avaintulosaluetta toisen kustannuk-
sella paremman bonuksen saavuttamiseksi.
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4  ALLIANSSIMALLIN KAYTTO SUOMESSA

Suomeen allianssimalli on rantautunut vasta viime vuosina. Liikennevirasto on lahtenyt
kokeilemaan mallia  kahdessa isossa vdyldhankkeessa: Lielahti—Kokeméki-
ratahankkeessa sekd Tampereen Rantavaylan tunnelihankkeessa. Pilottihankkeet esitel-
144N t&ssd luvussa, ja lisaksi esitellddn hankkeista tdhdn mennessa saatuja kokemuksia.
Ensimmadisen suomalaisen allianssihankkeen valintavaiheen toimijoille suunnatun pa-
lautekyselyn perusteella odotukset ja ennakkoarviot allianssin toimivuudesta Suomessa
olivat p&éséaantoisesti positiivisia. Allianssin on uskottu tuottavan paremmin arvoa ra-
halle kuin perinteiset toteutusmuodot ja kehittdvan alan toimintatapoja myds allianssi-
hankkeiden ulkopuolella. (Lahdenpera 2012)

4.1 Allianssin haasteet Suomessa

Suomessa aloitettiin allianssimallin tutkimus vuonna 2007, jolloin malliin kaytiin en-
simmadisen kerran tutustumassa Australiassa suomalaisen ryhmén toimesta. Tuolloin
kéynnistetty kehitystyd johti siihen tulokseen, ettd allianssimallia ei voitaisi ainakaan
sellaisenaan kayttdd suomalaisissa hankkeissa. Australialainen puhtaan allianssin malli
el edellytd hintaelementtia valintakriteeriksi, eiké jokainen valintakriteeri tarvitse kirjal-
lista perustelua. Euroopan Unionin ja Suomen lainsd&danto vaatii julkisissa hankinnois-
sa hintakilpailua, joten puhtaasti laatuperusteisiin kriteereihin pohjautuva australialainen
malli vaati Suomessa kehittdmistyota. (Yli-Villamo & Merikallio 2011)

Ei sovellu EU:n s s s oers s
lains&d&déntoon Erityisesti tilaajalle
tyoldas malli

Ei hintakomponenttia,
puhdas allianssi ja yksi Taysi hintakilpailu kahden
tavoitekustannus palveluntuottajan valilla (Dual TOC)
Budjettikritiikki ja Palkkio % Yksikkdhinnat ja palkkio % I
hinnoittelutavan laatu hintakomponenttina

Voi aiheuttaa ongelmia EU:n Palveluntuottajien taloudellinen

lains&&dénnén kanssa menestys riippuu palkkiosta ja

limb3:sta. Suorat projektikustannukset
maksetaan avoimet kirjat -
periaatteella. Tavoitekustannuksen
asettaminen ja arvoa rahalle -tuoton
varmistaminen on haaste.

Kuva 21. Vaihtoehdot hintakomponentin kayttoon allianssin tarjousvaiheessa. (Muokat-
tu l&hteestd: Petdjaniemi & Lahdenpera 2012)
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Kuva 21 esittdd allianssimallissa kaytettdvat vaihtoehdot hintakilpailulle. Taysin puh-
taassa allianssissa hintaelementtia ei kilpailussa kaytetd, kun taas toisessa &éripadssa on
kahden tavoitekustannuksen allianssi, jossa hintaelementilla on ratkaiseva merkitys.
Suomalaisissa pilottikohteissa hintaelementtind on kéytetty palveluntuottajan palkkiota.

Suomessa julkisten alojen hankintoja sadtelee Laki julkisista hankinnoista. Lain tavoit-
teena on tehostaa julkisten varojen kayttoa, edistédd laadukkaiden hankintojen tekemisté
sekd turvata yritysten ja muiden yhteisOjen tasapuolisia mahdollisuuksia tarjota tavaroi-
ta, palveluita ja rakennusurakointia julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa (Laki
2007). Allianssin hankintavaiheessa kaytetddn hankintalain tarkoittamaa neuvottelume-
nettelya (hankintamenettelyd, jossa hankintayksikko julkaisee hankinnasta hankintail-
moituksen ja johon halukkaat toimittajat voivat pyytda saada osallistua, ja jossa hankin-
tayksikké neuvottelee hankintasopimuksen ehdoista valitsemiensa toimittajien kanssa)
(Laki 2007).

Allianssimallia on kehitetty Suomessa EU direktiivien ja kotimaisen lainsaddannon
puitteisiin sopivaksi. Tuloksena syntyi niin sanottu laskennalliseen tarjoushintaan osit-
tain perustuva malli. Mallissa hinta sisallytetddn valintakriteereihin palveluntuottajan
palkkiona. Né&in ollen valintaperusteena on kokonaistaloudellinen edullisuus, jossa pééa-
paino on laadullisilla valintaperusteilla. (Lahdenpera 2012)

Allianssi eroaa normaaleista urakointikdytdnngista valintakriteerien lisaksi myds sopi-
musehdoissa. Tavallisesti rakennusurakoissa noudatetaan yleisida sopimusehtoja (YSE
98), jotka madrittelevat urakan osapuolten velvollisuudet ja vastuut. Allianssiurakassa
kaikki osapuolten valiset velvollisuudet ja vastuut maaritetddn puolestaan allianssisopi-
muksessa. Tasté syysté allianssissa ei ole kdytdnndssd mahdollisuutta riitauttaa asioita,
koska kaikki toiminta perustuu allianssin yksimieliseen péaatoksentekoon. Yhteisvas-
tuullisuus on myos haaste allianssille, koska se heikentdd osapuolten mahdollisuutta
hakea korvausta toisen osapuolen virheestd (Lahdenperd 2009).

4.2 Pilottihankkeet

Tutkimuksen kannalta tarpeellisia kdytannon kokemuksia suomalaisista alliansseista
tutkittiin Lielahti-Kokemaki-allianssihankkeessa ja Tampereen Rantatunnelin allianssi-
hankkeessa. Molemmat hankkeet ovat tutkimushetkelld toteutusvaiheessa.

4.2.1 Lielahti-Kokemaéki-allianssihanke

Suomen ensimmainen julkisen sektorin allianssihanke on Lielahti-Kokemaki rataosan
perusparannus. Hankkeen teknisind tavoitteina on parantaa rataosan turvallisuutta ja
pienentdd kunnossapitokustannuksia muun muassa uusimalla radan p&éallysrakenne.
Hanke sijoittuu noin 90 kilometrin pituiselle rataosalle Tampereen Lielahden ja Koke-
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maen valille. Hankkeeseen kuuluu radan perusparannustdiden lisaksi kehittamistoimen-
piteitd. Hankkeen perustiedot on kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Lielahti-Kokeméki-allianssihankkeen perustiedot.

Tilaaja/omistaja Liikennevirasto
Palveluntuottaja VR Track Oy

Kaytettavyys ja hairiottomyys Hankkeen toisté aiheutuneet lisamyohdstymiset
henkilo- ja tavarajunaliikenteelle

Aikataulu Hankkeen valmistumisajankohta

Liikenne- ja tyoturvallisuus Junaturvallisuuspoikkeamien seuranta, tapatur-
mataajuus, tydmaan turvallisuustaso

Budjetti 106,4 M€ (sis. tilaajan materiaalit)
Tavoitekustannus 85,6 M€
Hankkeen aikataulu KAS 8/2011 - 5/2012

TAS 6/2012 - 5/2015

Liikennevirasto paatyi pilotoimaan allianssimallia Lielahti-Kokeméki hankkeessa, vaik-
ka hanke ei tiukasti tulkiten tayta kaikkia allianssihankkeelle tyypillisia ominaisuuksia.
Hanketta ei pidetd tyypillisend, erityisid haasteita ja reunaehtoja sisaltavané hankkeena,
johon allianssimalli parhaiten soveltuu (Lahdenperd 2012). T&st4 huolimatta hanke on
riittdvan iso ja monimutkainen kokemusten hankkimista ajatellen (Infrarakentaja-lehti
2011). Liikennevirasto ilmoitti tarjouspyynnossa paatyneensé Lielahti-Kokemaki hank-
keessa allianssimallin k&yttoon erityisesti seuraavista syista (Liikennevirasto 2011a):

e hanke on riittavan iso ja sisélta4 riskej4, joita voidaan yhteistyolla hallita pa-
remmin,

e hanke on vaativa, koska se toteutetaan liikenndidylla rataosuudella,

¢ hanke on allianssipilottikohteeksi rahoituksen kannalta riittdvan varma,

o allianssimallilla pyritd&n kehittdméén toimittajamarkkinoita, seké

e hanke sisalta4 riittavasti mahdollisuuksia hakea vaihtoehtoja kokonaisuuden
kannalta.

Allianssin tehtdaviin kuuluu ratasuunnitelman laatiminen, rakentamissuunnitelmien laa-
timinen sek& rakennusty6t. Hanke toteutetaan rataosalla, jolla liikenndi noin 40 junaa
vuorokaudessa. Rataosan suurimmat kuljetusvirrat ovat paperikuljetukset Jamsanjoki-
laaksosta Rauman satamaan seka metallien, kivennéisaineiden ja rikasteiden kuljetukset
Harjavaltaan (Liikennevirasto 2013). Rakentamistdita varten junaliikenteelle on tehty
poikkeusjarjestelyja rakentamiskauden ajalle, jolloin matkustajaliikennettd korvataan
linja-autokuljetuksin Tampereen ja Porin valilla.
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4.2.2 Rantatunnelin allianssiurakka

Hankkeessa suunnitellaan ja toteutetaan valtatien 12 siirtdminen noin 2,3 kilometria
pitkddn tunneliin Tampereen Santalahden ja Naistenlahden valill4 sek& valtatien siirté-
misen edellyttdmat tie- ja katujarjestelyt, johto- ja laitesiirrot sekd Naistenlahden ja San-
talahden eritasoliittymat. Hankkeen avaintulostavoitteiksi on asetettu aikataulu, turvalli-
suus, kaytettavyys ja julkisuuskuva. (Rantatunnelin allianssiurakka 2013).

Taulukko 5. Rantatunnelin allianssihankkeen perustiedot.

Tilaajat/omistajat Liikennevirasto
Tampereen kaupunki
Palveluntuottajat Lemminkdinen Infra Oy

Saanio & Riekkola Oy
A-Insindorit Suunnittelu Oy

Aikataulu Tunnelin  kaytt6on ottamisen aikataulu
sekd muiden liikennejarjestelmien kayt-
toonoton aikataulun toteutuminen

Turvallisuus TyOtapaturmien méaara

Kaytettavyys Liikenteen valityskyvyn ja sujuvuuden
séilyminen

Julkisuuskuva Hankkeen hyvaksyttavyys ja julkisuusku-

van kehittyminen

Budjetti 185 M€
Tavoitekustannus 180,3 M€
Hankkeen aikataulu KAS 7/2012 - 9/2013

TAS 10/2013 - 11/2017

Hanke on edennyt kirjoitushetkell& toteutusvaiheeseen. Rantatunnelin allianssiurakka on
haastavassa kaupunkiymparistossa toteutettava hanke, johon kuuluu useita osapuolia ja
sidosryhmi&. Hankkeen tavoitteet ovat (Tampereen kaupunki 2013):

e turvata valtakunnallisesti merkittavan tien valityskyvyllinen jatkuvuus ja kehit-
tamismahdollisuudet,
e elinvoimaisempi keskusta,

o tehokkaampi maankaytto seka
e Nasijarven rannan vapautuminen muuhun kayttoon
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4.3 Haastattelututkimus

Ensimmaisten allianssihankkeiden kokemuksia selvitettiin haastattelemalla hankkeissa
mukana olleita henkil6itd. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatte-
luina. Teemahaastattelu soveltuu tilanteeseen, jossa tutkittavasta ilmiosta ei ole ennak-
koon paljoa tietoa. Téssé yhteydesséd haastatteluilla pyrittiin kartoittamaan kokemuksia,
joille Suomesta ei vield 10ydy vertailupohjaa, joten teemahaastattelu sopi tilanteeseen

hyvin.

Haastateltavat valittiin kahden tutkimuskohteena olevan allianssin organisaatioista valit-
semalla mukaan henkildita organisaatioiden eri tasoilta. Nain saadaan laaja nakemys
johtoryhman, projektirynmén sekd toteutusorganisaation nakokulmista. Asetelmalla
pyrittiin saamaan yleinen kasitys allianssien onnistumisesta tavoitteissa, ja arvioimaan
tavoitteiden toteutumista eri organisaatiotasojen ndkdkulmasta.

Teemahaastatteluiden runko on koottu kahden paateeman ympérille. Paateemoiksi valit-
tiin kaksi allianssimallin tavoitetta, joita oli hankkeiden tdssa vaiheessa mielekasta tut-
kia. P4ateemat ovat:

e Toimintakulttuurin muutos avoimempaan ja luottamukseen perustuvaan toimin-
tatapaan.
e Innovatiivisuuden ja osaamisen kehittyminen.

Allianssimallille asetettujen muiden tavoitteiden arviointia; kustannusten, aikataulun,
laadun ja tuottavuuden toteutumista, on mielekk&&mpéaé arvioida vasta kun ensimmaiset
hankkeet ovat valmistuneet ja lopulliset tulokset selvilla.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, joiden alussa esiteltiin haastateltaville tut-
kimuksen tavoitteet ja haastatteluiden tarkoitus tutkimuksessa. Haastateltaville esiteltiin
paateemojen liséksi aihealueet, joihin kysymykset oli ennalta laadittu. Kysymykset esi-
tettiin kullekin haastateltavalle keskustelun etenemisen mukaisessa jarjestyksessd, joten
kysymysten esittadmisjérjestys vaihteli joidenkin haastateltavien osalta. Osaan vastauk-
sista pyydettiin antamaan numeroarvo skaalalla 1...6 jotta tulokset olisivat selkedmmin
esitettdvissd. Kuvat 22-28 kuvaavat haastateltavien ndkemyksien yleisté linjaa skaala-
tulla asteikolla. Kaikkiin vastauksiin ei saatu numeerista aroa, mutta kuvista saa hyvén
suuntaa antavan kasityksen haastateltavien mielipiteistd. Haastattelupyyntdja l&hetettiin
18 henkil6lle, joista 14 osallistui haastatteluun. Haastattelut on lueteltu taulukossa 6
toteutumisjarjestyksessa.
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Taulukko 6. Haastattelut toteutusjarjestyksessa.

Jouni Kekale VR Track Oy Lielahti-Kokeméki-allianssihanke
Aarno Kinnunen VR Track Oy Lielahti-Kokeméki-allianssihanke
Tuomo Takkinen VR Track Oy Lielahti-Kokeméki-allianssihanke
Juha Lehtola VR Track Oy Lielahti-Kokemaki-allianssihanke
Mauri Mékiaho Liikennevirasto Rantatunneli

Mikko Nyha VR Track Oy Lielahti-Kokemaki-allianssihanke
Milko Tietévainen Tampereen kaupunki Rantatunneli

Kimmo Véisanen Sweco PM Oy Lielahti-Kokemaki-allianssihanke
Tapani Toivanen Lemminkdinen Infra Oy Rantatunneli

Hannu Kivela A-insinddrit Suunnittelu Oy  Rantatunneli

Esko Mulari Lemminkdinen Infra Oy Rantatunneli

Martti Keskinen Lemminkainen Infra Oy Rantatunneli

Matti Marola VR Track Oy Lielahti-Kokeméki-allianssihanke
Magnus Nygard Liikennevirasto Rantatunneli/ Lielahti-Kokeméki-allianssihanke

Analyysid varten haastattelut litteroitiin tekstimuotoon jasentelyn helpottamiseksi. Ai-
neisto jasenneltiin ensin teemoittain, jonka jalkeen vastaukset tyypiteltiin. Ndin haastat-
teluista pystyttiin kokoamaan kutakin teemaa parhaiten kuvaavat tyypilliset ndkemyk-
set. Aineistoa tyypittelyll& pyrittiin tunnistamaan eri organisaatiotasoilta vastaajaryh-
mid, jolloin saadaan parempi kuva allianssin eri osapuolten ndkemyksisté luottamuksen
kehittymisessa ja innovaatioiden ja osaamisen kehittymisessd. Seuraavissa luvuissa on
raportoitu tiivistetysti haastateltavien ndkemyksid, ja lopussa on tehty yhteenveto kes-
keisimmisté tulkinnoista. Tulkintojen analyysi ja johtop&atokset esitetd&n raportin lo-
pussa.

4.3.1 Luottamuksen kehittyminen

Luottamukseen kasvuun positiivisesti vaikuttavia tekijoita ovat uskottavuus, avoimuus
sekd rehellisyys. Luottamusta heikentévand tekijana puolestaan ndhdaén itsekeskeisyy-
den maara. (Green 2007) Allianssin osapuolten yleistd ndkemysté luottamuksesta, seka
avoimuuden, rehellisyyden ja itsekeskeisyyden toteutumista selvitettiin haastattelujen
ensimmaisessa osiossa. Alla olevassa yhteenvedossa haastateltavien nékemyksia on
kuvattu kysymyksittdin, ja vastauksia hyvin yleistavid siteerauksia on koottu tekstin
sekaan tuomaan lisdarvoa tulkinnalle.

1. Toteutuuko mielestési osapuolten valinen luottamus rakennushankkeessa
e perinteiselld mallilla toteutettuna?
e allianssimallilla toteutettuna?

Osapuolten valisen luottamuksen toteutuminen perinteiselld mallilla toteutettavassa ra-
kennushankkeessa nahtiin osittain ongelmallisena. Tyypillisida ongelmia ovat vastak-
kainasettelu, tiedonkulun heikkous (avoimuuden puute) ja sopimukselliset esteet. Toi-
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saalta sopimuksessa kerrotut asiat ndhtiin myo6s luottamusta lisddvand asiana, koska
sopimuksessa maéaritetdan osapuolten tehtdvat melko yksikasitteisesti. Y leisesti katsoen
perinteinen rakennusurakka tai suunnitteluprojekti koetaan I&ht6kohtaisesti vastak-
kainasetteluun perustuvana.

Toteutuu Toteutuu
heikosti hyvin

QO Perinteinen hanke
@ Allianssi

Kuva 22. Haastateltavien nakemys luottamuksen toteutumisesta.

Luottamuksen toteutuminen allianssissa
Allianssissa luottamuksen toteutuminen koettiin huomattavasti paremmaksi. Lahes jo-

kainen haastateltavista néki, etté allianssissa luottamus toteutuu paremmin kuin perintei-
sessd toteutusmuodossa. Toisaalta kaksi haastateltavista naki myos luottamuksen olevan
samaa tasoa kuin muissakin toteutusmuodoissa, mutta tastd huolimatta hyvad. Tama
nédkemys korostuu erityisesti rakentamistiden toteutuksessa. Allianssissa luottamusta
parantavat avoimuus, ldheinen yhteisty6 ja vastakkainasettelun puuttuminen. Allianssis-
sa ei ole mahdollisuutta esimerkiksi siirtad tiedostettua riskia toisen vastuulle, eika sité
néhda edes tarpeellisena. Mallissa ei ole perinteisen toteutusmuodon sopimusesteita eika
perinteistd kaupankayntid lisd- ja muutost6illa. Rakentaja ndkee joissain tapauksissa
vield luottamusta heikentdvana asiana epdkohdan jossa suunnittelijalla ja rakentajalla on
erilainen palkkionméaaraytymisperuste. Rantatunnelin allianssissa suunnittelija saa tyos-
taan prosenttiperusteisen palkkion kun rakentajalla palkkio on kiinte& osuus tavoitekus-
tannuksesta. Rakennustdiden toteutuksen nakdkulmasta luottamus ei synny mallin ansi-
osta, vaan on henkildiden valista ja pitkalla ajalla rakennettua.

Allianssin johtoryhmd ndkee luottamuksen toteutumisen allianssissa hyvana. Perintei-
sessa mallissa sopimuksen jélkeisten lis&- ja muutostdiden hallinta koetaan luottamusta
heikentavan tekijana, koska naihin tapauksiin sisaltyy tyypillisesti vastakkainasettelua.
Allianssista puuttuva osapuolten vastakkainasettelu koetaan luottamusta kasvattavana.

Allianssin projektiryhmén tasolla allianssissa luottamus koetaan toteutuvan paremmin,
ja ainakin sen toteutumiseen on paremmat edellytykset. Perinteisten hankkeiden luotta-
mus koetaan vaihtelevana, ja siihen vaikuttavat vahvasti henkildiden véliset suhteet.
Silti projektiryhméssé nahdaan, etta allianssissakin luottamuksen toteutumisessa on vie-
14 parannettavaa.

Toteutusorganisaatiossa (suunnittelu ja rakentaminen) luottamuksen toteutumisessa pe-
rinteisen ja allianssihankkeen vélill4 ei ndhty merkittavén suurta eroa, joskin allianssissa
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luottamus koettiin toteutuvan hieman paremmin. TyOmaatasolla ei koeta eroa perintei-
sen ja allianssin valilla, vaan luottamus perustuu enemman henkildiden vélisiin suhtei-
siin.

2. Onko tassa hankkeessa mielestasi onnistuttu kehittamé&an luottamusta osapuolten
valille?
e Toimivatko osapuolet mielestasi rehellisesti?
e Toimivatko osapuolet mielestasi itsekkaasti? Ajetaanko omaa etua vai
hankkeen etua?
e Onko hankkeessa syntynyt riitoja/erimielisyyksia?

Luottamuksen kehittymisen onnistuminen
Luottamuksen kehittyminen néhtiin toteutuneen hyvin varsinkin organisaation ylemmil-

14 tasoilla. Ongelmana koettiin henkildiden sitoutuminen allianssin lisaksi myds muihin
hankkeisiin. Allianssissa aktiivisesti toimivien kesken luottamuksen toteutumisessa ei
koettu ongelmia.

Hankkeen alkuvaiheessa on suhtauduttu epéilevasti mm. kustannusten avaamiseen, mut-
ta hankkeen edetessa open book -menettely osoittautunut toimivaksi. Yhtend esimerkki-
né todetaan, ettd keskenerdisten suunnitelmien l&pi kdyminen olisi voinut onnistua pa-
remmin, jolloin ratkaisuihin olisi voinut vaikuttaa aikaisemmin.

Parannusta luottamuksen kehittymisessa on nédhty myds tilaajan konsultin puolesta. Yh-
teistyd ja osapuolten tuominen yhteen aikaisessa vaiheessa on lisénnyt luottamusta. Toi-
saalta luottamus ndhd&én myos asiana, joka on rakennettu jo ennen hanketta.

Rehellisyys
Osapuolet toimivat allianssissa jokaisen haastateltavan mielesta rehellisesti. Osapuolten

rehellisyys nédhtiin omalla organisaatiotasolla toteutuvan hyvin, kun taas rehellisyyden
toteutumista epailtiin 1ahinnd joko alemmalla organisaatiotasolla tai vastaavasti ylem-
maéll4, jos vastaaja oli toteuttava osapuoli. Muutama haastateltavista arvioi, ettd toteu-
tusorganisaatiossa perinteinen toimintamalli ndkyy vield myos rehellisyyden osalta.

Toteutuu Toteutuu
heikosti hyvin

Kuva 23. Allianssin osapuolten rehellisyys haastateltavien kokemana.

Johtoryhmatasolla keskindinen rehellisyys koettiin erittdin hyvin toteutuvaksi. Hank-
keessa toteutuneet henkildvaihdokset koettiin asiana, mika vaikeuttaa luottamuksen
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kehittymistd. Projektiryhman henkilot kokevat rehellisyyden niin ikddn erinomaisesti
toteutuvaksi.

Itsekkyys
Kysyttdessd, ajavatko hankkeen osapuolet omia etujaan vai hankkeen etua, vastaukset

olivat melko yhtenevéisiad. Osapuolet toimivat allianssissa hankkeen parhaaksi, mutta
jokainen kuitenkin edustaa oman taustaorganisaationsa ndkemystd, eikd oman organi-
saation kannalta epdedullisia paatoksia hyvaksyta kovinkaan helposti. Tilaajan edustaja
toteaa: ’Hankkeen eduksi on se téhtain, mutta kuitenkin niin, ett& ei kukaan voi itselleen
ainakaan merkittavassa maarin epaedullista ratkaisua olla hyvaksymassa™ (Tietéavainen
2013). Toinen tilaajan edustaja toteaa: ”Urakoitsijalla on oma palkkio, ja sen palkkioon
vaikuttavat maaratyt asiat selvasti. Urakoitsijalla on erityisen iso intressi niiden asioi-
den katsomiseen. Sitten taas tilaajan nakokulmasta intressi on myds toisissa asioissa;
esimerkiksi, etté kustannukset pysyvat varmasti kasassa. Ei kannata ajatella, etta kaikki
on kuitenkaan yhta onnellista ja suurta perhettd ja kaikilla on kaikissa asioissa sama
nakemys ja tavoite. Eihadn se niin oikeasti ole”” (Nygard 2013).

Hankkeen

Oma etu
etu

Kuva 24. Haastateltavien kokema osapuolten itsekkyys allianssissa.

On ilmeistd, ettd osapuolet kantavat terveelld tavalla huolta oman organisaationsa edus-
ta, mutta selva ero perinteiseen rakentamiseen on havaittavissa lisdantyneend hankkeen
parhaaksi -ajatteluna. ’Etta lahdettaisiin omaa etua maksimoimaan jonkun toisen kus-
tannuksella, niin sitd ei tassa ole. Se loistaa puuttumisellaan allianssihankkeessa™ (Ny-
gard 2013). "Jos vertaa normaalihankkeeseen, niin ero on kuin yolla ja paivalla. Mutta
on kuitenkin oltava realisti: allianssihankkeessa kaikilla osapuolilla on muitakin bis-
neksid. Eli pakkohan meidan on huomioida sekin, etta jos allianssi sanoo, etta tarvitaan
esimerkiksi kaikki sepelinpuhdistuskoneet sielld, ja meilld on jossain muualla urakka
kaynnissa, niin enhan min& voi niille muille urakoille sanoa, ettd me napataan teilta
kaikki resurssit pois” (Kekale 2013).

Toteutusorganisaatiossa koettiin tilaajan epaitsekkyys myo6s perinteisid hankkeita pa-
remmaksi, koska tilaaja puuttuu allianssissa ongelmiin aktiivisesti ja nopeasti. ...se
malli on niinkin p&in nerokas, etta myos tilaajaosapuolen intressi on hoitaa tdméa hom-
ma niin, ettd tdma menestyy. Ja se nakyy hirvean monessa yksityiskohdassa. Siina miten
nopeasti monet lupa-asiat kasitellaan jne...” (Keskinen 2013).
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Erimielisyydet
Kukaan haastateltavista ei todennut hankkeiden aikana syntyneen riitoja. Erimielisyyk-

Sid sen sijaan tulee vastaan paivittdin, mutta ndiden asioiden késittely ja ratkaisutapa
koettiin rakentavaksi. ”’Silloin kun on kiire, ja tavoitellaan sellaista tehokasta suoriutu-
mista, niin silloin tulee niita tilanteita. Mutta se on mielestani aika normaalia. Se ei ole
riitelyd vaan asioiden hoitamista ja kissan nostamista pOydalle, ja ongelman selvitta-
mista. Kultainen keskitie 16ytyy ymmarryksen kautta usein” (Mékiaho 2013). Erimieli-
syyksien ratkominen nghtiin my0ds luottamusta kasvattavana asiana. ”...sellaista nor-
maalia rajankayntid; mika kuuluu ja mika ei. Ja kylla sitd varmaan on tulossa viela.
Mutta en né&e sitd huonona. Kun niité yhdessa kdydaan ja paadytaan johonkin ratkai-
suun, niin se kehittaa sita luottamusta, ja silloin kun osapuolet toimivat reilulla tavalla,
niin se ruokkii seuraaviakin tilanteita™ (Nygard 2013).

Toteutusorganisaatiossa erimielisyydet koettiin vahaisiksi ja lahinn& hankkeen sisallon
maarityksid koskeviksi. Allianssissa erimielisyyksien ratkaiseminen on myos koettu
helpommaksi kuin perinteisissa hankkeissa. ”’Se on ihan normaalia keskustelua, etta
toinen on toista mieltd ja toinen toista, mutta sopuisasti on ainakin paasty lopputulok-
seen. Huomattavan paljon helpommin kuin normaalissa lisatyémaailmassa™ (Lehtola
2013). ’Ei suuria infrahankkeita ole pystytty rakentamaan budjetissa tai aikataulussa
montaakaan, niin se johtuu siita, etta niissa niita kiistoja on” (Keskinen 2013).

3. Luottamus paivittaisessa toiminnassa
e Onko allianssissa maaritelty selkeasti henkil6iden vastuut?
e Onko vastuun kantaminen toteutunut?
e Ovatko henkil6t sitoutuneita hankkeen tavoitteisiin?
e Ovatko organisaatiot sitoutuneita hankkeen tavoitteisiin?

Vastuun kantaminen
Henkil6iden vastuut on madritelty melko selkeésti. Tassakin yhteydessa kay selvésti

ilmi, ettd kukin ndkee omaa tehtdvékenttddnsa lahimpien henkildiden vastuut selkeim-
min madritetyiksi. Vastuun kantaminen ndhdaan onnistuneen hyvin. ’Olen havainnut
sellaisia piirteitd, ettéa valtavan tarmokkaasti tartutaan sellaisiin kysymyksiin, jotka ovat
vaikeita. Tyypillisesti vaikka jos virkamiehell& on vaikea asia, niin se ei tee mitaan sille.
Tassa ei kylla ole, etté se on painvastoin. Olen positiivisesti yllattynyt tssa, ettd miten
nama jutut hoituvat™ (Keskinen 2013). Vastuun kantamisessa ongelmallisena tilanteena
nahtiin avainhenkildiden vaihtuminen hankkeen aikana, seka allianssissa mukana olevi-
en henkildiden sitoutumista myds muihin projekteihin, mitkd vievét aikaa allianssin
tehtdvien hoitamiselta.

Sitoutuminen
Henkiloiden sitoutuminen hankkeen tavoitteisiin n&htiin olevan hyvalla tasolla. Erityi-

sesti projektipééllikdiden ja tilaajan avainhenkildiden sitoutuminen koettiin olevan erit-
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tain hyvaa. Organisaation yl4padssa tavoitteisiin sitoutuminen koettiin olevan parem-
malla tasolla kuin toteutuksessa etenkin projektiorganisaation ylemman tahon nakdékul-
masta. Toisaalta toteutusorganisaatiossa toimivien henkildiden sitoutuminen koettiin
my0s erittdin hyvaksi toteuttajien ndkokulmasta. Tdhdn syynd néhtiin osittain se, etta
organisaatioon on valikoitunut vastuuntuntoista henkilostoa.

Eivat Hyvin
sitoutuneita sitoutuneita

Kuva 25. Henkildiden sitoutuminen allianssin tavoitteisiin.

Organisaatioiden sitoutuminen Kkoettiin vaihtelevaksi. Palveluntuottajan sitoutuminen
koettiin selvasti paremmaksi kuin tilaajaosapuolen, erityisesti Lielahti-Kokemaki-
hankkeen osalta. Sama huomio tehtiin sekd palveluntuottajan ettd tilaajan edustajien
puolesta. ”’Tilaajalla oli paljon alussa véaked, kun katsoo sitd organisaatiota... mutta ei
niitd ole kovin montaa yksiloa oikeasti taalla nakynyt kuitenkaan” (Kinnunen 2013).
’Kylla litkennevirastossa on sitd nakynyt, ettd jos alussa oli kauhean iso konklaavi, niin
nyt ei ole enda niin kauhean aktiivisella roolilla™ (Nygard 2013). Rantatunnelihank-
keella organisaatioiden sitoutumisessa nahtiin ongelmalliseksi se, ettd osa organisaatios-
ta on fyysisesti erilladn muusta, eikd kaikkia osapuolia saatu samaan big roomiin tyos-
kentelemé&én. ... eli kylla se asiantuntijoiden saaminen samaan tilaan palvelee parem-
min. Ja naen, ettd siind mielessa organisaatioiden sitoutuminen ei ole ollut samalla
tasolla, koska téllaista asiaa ei ole saatu jarjestettya” (Makiaho 2013). Liséksi aliura-
koitsijoiden sitouttaminen hankkeen tavoitteisiin nahtiin haasteelliseksi. Isompiin ali-
urakka- ja alikonsulttisopimuksiin on kehitetty hankkeen tavoitteiden mukaiset kannus-
timet, mutta pienempien osalta toimitaan perinteisella tavalla.

Eivat Hyvin
sitoutuneita sitoutuneita

Kuva 26. Organisaatioiden sitoutuminen allianssin tavoitteisiin.

Organisaatioiden ylimméan johdon sitoutuminen koettiin allianssissa tarkeéksi, mutta se
ei ole toteutunut tdysin suunnitellusti. ’...sanotaan ettd ylin johto on periaatteessa si-
toutunut allianssiin, mutta se ei aina nay kaytannossa. Kylla palveluntuottajan ylin joh-
to ja kaikki on sitoutuneita, ja samoin tilaajalla ja johtoryhman tasolla, mutta se ei aina
ndy kaytannon toiminnassa.” (Nyha 2013).
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4. Toimitaanko allianssissa kustannusten suhteen avoimesti?
e Miten lapindkyvyys toteutui tavoitekustannuksen asettamisessa?
e Miten open book -menettely hankkeessa on toiminut?

Kustannusten avoimuus
Kustannuslaskennan l&pindkyvyys tavoitekustannuksen asettamisessa koettiin melko

onnistuneeksi molemmissa hankkeissa. Ulkopuolisen kustannusasiantuntijan rooli néh-
tiin tassd tarpeellisena, mutta k&ytdnndn osalta osittain epéselvand, koska resursseja ei
valttamatta ehditty panostaa riittdvasti kustannusarvion tarkastukseen. Palveluntuottajan
kustannuslaskenta on ollut molemmissa hankkeissa tilaajan suuntaan avointa, mutta
pientd epaselvyyttd on néghtdvissa palveluntuottajien valilla laskennan avoimuudessa.
Rantatunnelin allianssin kehitysvaiheen aikana vallinnut poliittinen keskustelu hank-
keen toteutuksesta nahtiin vaikuttavan osittain siihen, ettd tavoitekustannuksen asetta-
mista ei avattu taysin lapinékyvasti ulkopuolisille, ennen kuin lopullinen tavoitekustan-
nus oli asetettu.

Hankkeen aikana kustannusseuranta on toiminut open book -periaatteen mukaisesti.
Palveluntuottajan kustannukset raportoidaan sd&nndéllisesti, mutta osittain viiveella, mi-
k& vaikeuttaa kustannusohjausta. Toisaalta myos nahtiin, ettd kustannusohjaus toimii
kaupallisen mallin mukaisesti hyvin, eli osapuolet ymmartavét hyvin ettd kustannus-
saastot vaikuttavat lopulta kaikkien tulokseen. Open book -menettely koettiin myos vir-
kistavana tapana perinteiseen urakointiin verrattuna. ”...virkistdvd menetelma ja tapa
toimia perinteisten urakoiden jalkeen. Eika tarvitse siihen puoleen kiinnittdd huomiota
vaan pystytaan oikeasti keskittymaan teknisiin asioihin enemman kun ei tarvitse koko
ajan miettia miten kustannuspuoli pelataan koko ajan” (Nyha 2013).

Tilaajan ndkokulmasta open book -toiminta on ollut toimivaa ja lapindkyvéa. Virheisiin
laskutuksessa on puututtu aktiivisesti myos yrityksissa siséisesti. Allianssissa on moti-
voivaa pit&dé kustannukset alhaisena, koska kaupallisen mallin mukaisesti tavoitekustan-
nuksen alituksesta hyotyvét kaikki osapuolet. Tdma periaate on hyvin ymmérretty al-
lianssiosapuolten toimesta.

5. Avoin informaatio
e Miten avoimesti tiedonkulku allianssissa toteutuu?
e Miten tarkedna pidat avointa tiedonkulkua allianssissa?

Informaation avoimuus
Suurin osa haastateltavista pitda tiedonkulun avoimuutta allianssissa erittéin tarkeéna.

Kritiikking todetaan, ettd tiedonkulun avoimuus ei saa mydsk&dan mennd liiallisuuksiin,
jolloin tietoa on tarjolla liikaa ja oleelliset asiat saattavat hukkua massaan.
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Ei toteudu Toteutuu

F

Kuva 27. Informaation avoimuuden toteutuminen allianssissa.

Tiedonkulku hankkeissa on sujunut kaikkien osapuolten mielestd hyvin avoimesti ja
kaikki tieto on saatavilla. Rantatunnelin allianssissa tosin johtoryhman poytakirjat eivat
ole kaikkien luettavissa. Tietoa valitetddn palavereissa, joita allianssihankkeessa jarjes-
tetddn huomattavan paljon. Informaatiotulvan hallitsemiseksi toivotaan vastuuta myos
tiedon jakajalle. Tiedon vélittdjan tulee osata arvioida, mika tieto on merkittavaa kulle-
kin osapuolelle.

Case: Big room

Sekd Lielahti-Kokemaki-allianssihankkeessa ettd Rantatunnelin allianssissa osapuolet
tyoskentelevét yhteisessa projektitoimistossa, eli big roomissa. Big roomin kiistattomik-
si eduiksi on koettu yhteistyon paraneminen, informaation saatavuus, avoin ilmapiiri ja
paatoksenteon nopeus. Kaytannossa big room tydskentelyyn toivotaan tosin parannusta.
Erittdin merkittavaksi koetaan, ettd tilaan saadaan avainhenkilditd jokaisesta allians-
siosapuolen organisaatiosta. Big roomin perusajatus ei ole taysin toteutunut, koska mo-
lemmissa hankkeissa osa avainhenkildista tyoskentelee toisella paikkakunnalla.

6. Onko allianssi toteutusmuotona vaikuttanut luottamuksen kehittymiseen?
e Mita keinoja luottamuksen kehittdmisessa on kaytetty?

Allianssimallin vaikutus luottamuksen kehittymiseen
Mallin nahtiin lahes kaikkien osapuolten ndkdkulmasta vaikuttaneen luottamuksen ke-

hittymiseen. Toisaalta erityisesti toteutusorganisaatiossa nahtiin, ettd luottamuksen ke-
hittyminen ei riipu toteutusmuodosta. ’Luottamus rakennetaan, ja sen rakentavat ne
ihmiset ketka sielld tyoskentelevat. Se on ihan sama mik& se malli on. Ihmiset sen luot-
tamuksen tekee. Ei tama allianssi tunnu tuolla kentalla missaan” (Marola 2013). Orga-
nisaatiossa ylempéana malli n&htiin selkeésti luottamusta kasvattavana. Allianssissa luot-
tamusta kehittavand ominaisuutena néhtiin sopimuksen edellyttdma yhteistyo ja tavoit-
teet sek& avoimuus.

Tilaajan ndkokulmasta allianssimalli on selvasti vaikuttanut luottamuksen kehittymi-
seen. Avoimuus helpottaa pdivittdista toimintaa, koska asioita ei tarvitse tulkita sopi-
muksen ja kustannusten kautta kuten perinteisissd sopimusmalleissa. ’Perinteisessa
hankintamuodossa joskus taytyy miettid kun sanoo jonkin asian, ettd miten se on tulkit-
tava sopimuksen kautta. Taytyy miettid sitd sopimusta ensin. Ja sitten ehk& mieluummin
tutkii sopimuksen ensin ja valmistelee sen asian niin, etta voi esittda sen niin, etta sopi-
muksen perusteella tdma tarkoittaa tata ja tata. Nyt kun ei tarvitse tehda sita, niin nyt
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on paljon helpompi puhua avoimesti, ja se on se avain mik& kehittaa sita luottamusta™
(Mékiaho 2013).

Luottamuksen kehittamisen keinot
Luottamuksen kehittdmisessé keinoina nousee esiin tyopajatyoskentely, jossa eri osa-

puolet tydskentelevat yhdessd jonkin ongelman kimpussa. Tyopajoissa asiat nostetaan
késittelyyn avoimesti ja varhaisessa vaiheessa, mikd mahdollistaa virheisiin puuttumi-
sen ajoissa. Henkilostod on valmennettu allianssimalliin ja hankkeen aikana on kaytetty
fasilitaattoreita tukemaan organisaation toimintaa. Kaupallinen malli koetaan merkitta-
vana keinona, joka on luottamuksen kehittymisen taustalla. ’Itsessadn taméa urakka-
muoto, eli ettd yritysten intressi on suunnattu oikealla tavalla, niin se tulee sielta johta-
misen kautta sitten suoraan” (Keskinen 2013). ’Pitd& muistaa, etta toisella on tarkoitus
saada jotain rakennettua, ja toisella on tarkoitus saada rakennettua se, jotta he saavat
jonkun tulon siita. Jos kaupallinen malli on huono, niin sitten se rikkoo tdman perusase-
telman, ja sitten on paljon hankalampi saada tehtya™ (Nygard 2013).

7. Toimintakulttuurin muutos (kohti luottamukseen perustuvaa toimintatapaa)
e Voiko allianssin (luottamukseen perustuvaa) toimintatapaa kayttaa
muissa toteutusmuodoissa?
¢ Muuttaako allianssi omaa toimintatapaasi tulevia hankkeita ajatellen?

Toimintakulttuurin muutos kohti luottamukseen perustuvaa toimintatapaa
Allianssin toimintatapa koettiin sekd tilaajan etta palveluntuottajien nakékulmasta terve-

tulleena rakennusalalle. VValtaosa haastateltavista kuitenkin toteaa, ettd ilman kaupallista
mallia allianssin periaatteita ei pystyta tdysimittaisesti ottamaan kayttéon muissa toteu-
tusmuodoissa. ’Voi kai sitd hyodyntad, mutta jos kaupallinen malli on kuitenkin toisen-
lainen, niin ei se kuitenkaan toteudu samalla lailla avoimesti” (Nyha 2013). Allianssin
k&ytannon toimintatavat, kuten tydpajatyoskentely, nahtiin mahdollisina elementteind,
joita voidaan hyodyntdd myos muissa toteutusmuodoissa. Valtaosa haastateltavista ei
koe ongelmallisena siirtymisté takaisin perinteisiin toteutusmuotoihin, vaikkakin al-
lianssin toimintatapa on koettu hyvéna.

Tilaaja kokee toimintamallin tarpeellisena. Luottamusta ja yhteistoimintaa toivotaan
my0s perinteisiin urakkamuotoihin, mutta k&ytdnnéssa toteutuminen koetaan haasteelli-
sena, mikali keinoja sen hallintaan ei ole riittavasti mietitty. Tassa suhteessa kaupallinen
malli koetaan tarpeelliseksi kannustimeksi, joka ohjaa hankkeen toimintakulttuuria.
”Kylla uskon etté allianssimallissa on sellaista ammennettavaa, ja osia pitaa yrittaa
saada kaytantoon, ja saadaankin joihinkin asioihin, mutta sitten tullaan siihen, ettéa se
kaupallinen malli pitaa olla sellainen joka tukee” (Nygard 2013).

Palveluntuottajan ndkékulmasta avoin toimintakulttuuri perinteisissa toteutusmuodoissa
on vaikea saada toteutumaan. Perinteiset toteutusmuodot pohjautuvat siihen, ettd vir-
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heille haetaan aina syyllistd, ja se aiheuttavaa lisékustannuksia. Lisdkustannukset naky-
vat yhdelld osapuolella tuottona ja toisella haviona. Allianssi koetaan jopa ainoana
mahdollisena tapana vahentda lisa- ja muutostoitd. ””...kun lahdetaan rakentamaan, niin
niita lisatoita rupeaa vaan tulemaan. Aina kun suunnittelija piirtdd uuden piirustuksen,
niin siita tulee lisalaskua. Tassd haetaan sita, ettd kun sellainen piirustus tulee, niin
silloin stopataan: ’Taa ei kay”, ja sitten se palaa kasittelyyn. Tama ei ole mahdollista
muuten” (Keskinen 2013).

4.3.2 Innovaatiot ja osaaminen

1. Millaiset mahdollisuudet innovaatioiden syntymiselle on
e perinteisessa toteutusmuodossa?
e allianssissa?

Heikko Hyva

O L

QO Perinteinen hanke
@ Allianssi

Kuva 28. Mahdollisuudet innovointiin perinteisessa toteutusmuodossa ja allianssissa.

Innovoinnin mahdollisuudet perinteisessa toteutusmuodossa ja allianssissa
Palveluntuottajan nakdkulmasta perinteisten toteutusmuotojen innovaatiomahdollisuu-

det koettiin selvasti heikommiksi kuin allianssissa. Syynd perinteisen toteutusmuodon
innovoinnin heikkouteen nahdaan olevan sopimusten reunaehdot, aikataulupaineet seka
ilmapiiri, joka ei kannusta innovointiin. ’Ei se, etteikd olisi mahdollisuuksia. Aika tup-
paa loppumaan kesken yleensa. Sitten kun hanke tehdaan, niin siind on tietty aika, ja se
taytyy saada 1api siind. Yleensa siella on joku ratkaisu pohjana, ja monesti sitéa ei edes
pistetd kyseenalaiseksi niin paljoa, etté siihen olisi sellaista mahdollisuutta” (Kivel&
2013). ...tdn& paivana on se rakennuttajakonsultti siind valissd, mika hidastaa inno-
vaation lapimenoa. Tai jos on joku oikein hyva idea, niin sen pitéad vahintaankin hyvit-
taa siita jotain. Tai sitten sitd ei muuten vaan toteuteta ihan periaatteen vuoksi” (Kes-
kinen 2013).

Innovointi perinteisessd rakentamisessa koetaan mahdollisena, mutta sitd hyddynnet&én
l&hinn& tarjousvaiheessa kilpailukyvyn saavuttamiseksi, eikd toteutuksen aikana koeta
juurikaan motivaatiota ryhtyd innovoimaan. Perinteisessa rakentamisessa reunaehdot
rajoittavat palveluntuottajan innovointia hankkeen aikana. ”...tarjousvaiheessa inno-
vaatiot ovat jopa suotuisia, mutta kun siirrytddn siihen vaiheeseen, ettd sopimus on teh-
ty, niin kylla sen jalkeen innovaatiot on aika vahissa. Tyémaalle on tietyt raamit, ja sii-
nd se on vedettava lapi. Varmasti niitd kaivattaisiin tarjousvaiheeseen huomattavan
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paljon enemman, etta sitten ne ovat aika my6hassa siina rakentamisvaiheessa.” (Lehto-
la 2013).

Tilaajan ndkdkulmasta innovaatioiden méérd kasvaa allianssissa, koska tilaajallakin on
suurempi intressi lahted ajamaan aktiivisesti uusia ideoita. ’Jos tilaaja osapuolelta odo-
tetaan aktiivisia toimia ja vaivanndkda ja hankalien tilanteiden hoitamista hallinnolli-
sesti tai muuten, niin perinteisessa mallissa sen innovaation lapi meno on epavarmem-
paa kuin tassa (allianssissa) ... nyt se tulee alusta l&htien sen innovaation hyoty pa-
remmin esille ja tilaajaosapuolikin ymmartad paremmin ... voidaan keskittya siihen
innovaation tutkimiseen joka vaiheessa, ja voidaan miettia oikeita asioita” (Makiaho
2013).

Innovointimahdollisuuksien kannalta allianssimalli koetaan yleisesti erinomaisena. Yh-
teistoiminnan ja tavoitteiden ansiosta osapuolet ovat suhtautuneet innovointiin ennakko-
luulottomasti. Haastatteluissa nousee myds esiin, ettd innovointiin kéytettavissé oleva
aika on allianssissa huomattavasti perinteista toteutusmuotoa pidempi. ’Perinteisessa
mallissa innovointiin on aikaa ennen kun jatat tarjouksen. Jos innovoit ennen tarjoa-
mista, niin saat paremman hinnan ja voit voittaa sen tarjouksen... allianssissa innovoin-
tiin on aikaa kaytannossa koko hankkeen aika™ (Véisanen 2013).

Allianssin organisaation toteutusportaassa innovointi koettiin kuitenkin edelleen saman-
tyylisend kuin ennenkin. Rakentamisen aikana keskitytddn rakentamistéiden toteutuk-
seen suunnitelmallisesti, jolloin isompien innovaatioiden kehittelyyn ei riitd aikaa. ’On
mahdollisuuksia, mutta mist& se aika siihen innovointiin otetaan? M& mietin usein asi-
oita siind kotimatkalla” (Marola 2013).

2. Hankkeen innovaatiot. Onko hankkeella syntynyt innovaatioita?
e Onko allianssi toteutusmuotona vaikuttanut innovaatioiden maaraan?
e Mika allianssissa kannustaa innovoimaan?
e Millaiset tyoskentelytavat ovat mahdollistaneet innovaatioiden syntymi-
sen?

Hankkeiden innovaatiot
Liekki-hankkeella innovointi on pé&épainoisesti keskittynyt tydmenetelmiin ja tyon te-

hostamiseen, kun taas Rantatunnelihankkeella innovointi on painottunut enemman
suunnitteluratkaisuihin ja niilla saavutettuihin hyotyihin. Tdéma johtuu luontaisesti
hankkeiden erilaisuudesta. Lielahti-Kokemé&ki-hanke on vahvasti sitoutunut nykyiseen
infraan, jolloin liikkkumavara suunnitteluratkaisuissa on rajatumpi. Rantatunnelihank-
keella vapausasteita suunnitteluratkaisuissa on selvasti enemman, jolloin vaihtoehtoisil-
la suunnitteluratkaisuilla on pystytty hakemaan isoja kustannussééstoja.
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Case: Trackview

Lielahti-Kokemaki-hankkeella toteutettiin kehitysvaiheessa Trackview -kuvaus, jossa
koko tyOalueena oleva ratalinja kuvattiin vaunusta tasaisin vélein otettuina panoraama-
kuvina. Trackview -ohjelmalla pystytddn nakemaan ratalinja ympéristdineen koko tyo-
maan alueelta. Ohjelmalla helpotetaan seka suunnittelutyotd ettd rakentamistdiden
suunnittelua. Maastokéynteja on pystytty vahentamaan oleellisesti, koska asioita pysty-
taén entistd enemmaén varmistamaan Trackview:n avulla.

Case: Isojen ratatyokoneiden koneohjaus

Lielahti-Kokeméki-hankkeella otettiin tiettavasti ensimmaista kertaa maailmassa kéyt-
toon koneohjaus isoille ratatyokoneille. Koneohjauksen avulla on saavutettu hyotyja
tyon laadussa ja séastoja raidesepelimenekissa. ’Pystytddn ajamaan pidempid siivuja
seulalla kun se on koneohjattu. Oikeastaan monet pitaa sité sepelimenekin vahenemista
isompana etuna, mutta itse asiassa meilla taitaa euromaarainen etu olla paljon suu-
rempi siita ettd me pystytdan ajamaan enemman metreja, koska jalki perasta on paljon
helpommin tyOstettavaa kuin normaalilla menetelmalla. Jalki on tasaista ja pystytaan
yhdella tukemisella saamaan liikenteelle, ja silloin pystytddn ajamaan pidempia siivuja.
Siita on ihan konkreettisia hyotyja” (Nyha 2013). Koneohjauksen kayttoé on tehostanut
raiteen tukikerroksen puhdistustyétd. Koneohjatun sepelinpuhdistuskoneen tyojalki on
parempilaatuista, jolloin raiteen saattaminen liikennointikuntoon tyovuoron paatteeksi
on vaatinut vahemman tyovaiheita. Ratatyot Liekki-hankkeella tehddan junaliikenteen
ehdoilla siten, etté péivittdin junaliikenne keskeytetddn kahdeksan tunnin tydraon ajaksi.
Koneohjatulla kalustolla tehollista ty6td voidaan jatkaa normaalia pidempéaan, ja raide
saadaan nopeammin ja varmemmin liikenndintikuntoon tyéraon aikana. Junaliikenteen
tasmallisyys, joka yksi hankkeen avaintulosalueista, on ollut hankkeen aikana erittéin
hyvalla tasolla.

Allianssimallin vaikutus innovointiin
Innovoinnin kannalta todetaan, ettd allianssin toimintamalli helpottaa innovaatioiden

kayttoonottoa nopeammin kuin perinteisessa toteutusmuodossa. “Eli kun rakennuttaja-
konsultti puuttuu tasta valistd, niin ndhdakseni se nopeuttaa innovaatioiden elinkaarta
hyvin paljon” (Lehtola 2013). Suora keskusteluyhteys tilaajan kanssa on nopeuttanut ja
helpottanut innovaatioiden k&ayttéonottoa. Allianssin osapuolten yhteiset tavoitteet ko-
rostuvat haastatteluissa: ’Organisaatio on sen verran laaja; siind on eri henkil6ita, sii-
na on niita kaytannon toteuttajia, isojen hankkeiden vetdjia ja sitten on suunnittelijoita.
Kylla se tiimitydskentely tallaisessa on tosi onnistunutta” (Kiveld 2013).

Allianssissa innovointiin kannustaa erityisesti kaupallisen mallin mukainen mahdolli-
suus bonukseen. Kaikille osapuolille on selvad, ettd tavoitekustannuksen alittaminen
parantaa kaikkien tulosta. ’Palveluntuottajan osapuolelta ajateltuna: jokainen innovaa-
tio mahdollistaa parempaan palkkioon ja parempaan tulokseen liiketoiminnan nako-
kulmasta. Tilaajaosapuolella motivoi se etta tilaaja sadstda rahaa” (Mékiaho 2013).
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”Joskushan kay niin ettd perinteisessa urakassa ei kannata lahteéa innovoimaan koska se
voi olla jopa haitallista itselle. Tassa ei ole mitdan syyta, miksi joku innovaatio ei tulisi
esille” (Nyh& 2013). ”Varmaan tilaaja haluaa aikataulu- ja kustannussaastod, ja etta
kaikin puolin se hanke onnistuu paremmin. Sitd varmaan se tilaaja hakee. Ja namé sa-
mat tavoitteet tayttavat myos tuottajaosapuolen tavoitteet. Ne on ihan samalla lailla,
ettd kun saadaan homma puristettua nopeasti, niin siind saastyy rahaa ja tuottajalla
kustannukset pienenee, niin paastaan kiinni naihin kannustimiin ja palkkiojarjestel-
miin” (Tietdvdinen 2013). Toisena merkittdvand kannustimena koettiin avaintulosalu-
eet, jotka ovat kyllakin sidottuna kannustinjarjestelmaan.

Innovaatioita mahdollistavat tydskentelytavat
Innovaatioita syntyy parhaiten yhdessa tekemisen kautta. Allianssissa kokousten ja tyo-

pajojen maard on suuri, ja niiden merkitys paatoksenteossa ja tiedon vélityksessd on
oleellinen. Innovointiin koetaankin olevan parhaat mahdollisuudet yhdessa tyskennel-
lessd, jolloin eri osapuolet nékevat myds oman osaamisalueen ulkopuolelle. ” ... kokous-
ten maara allianssissa on suuri, ja kun sielld on monen alan asiantuntijat saman poy-
dan &aressa ja siella lyodaadn viisasta paata yhteen, niin sielta sitten voi 16ytya jotain
hyvid ajatuksia” (Takkinen 2013). Tietynlainen poikkitieteellisyys. Rakentajat eivat
keskity pelkk&dan rakentamiseen ja suunnittelijat ei keskity pelkkdan suunnitteluun ja
tilaaja ei ole pelkka tilaaja. Tama poikkitieteellisyys luo hedelméllisen maaperan inno-
vaatioille” (Nyh& 2013).

Case: Innovaatioiden kasittely Rantatunnelihankkeella

Rantatunnelihankkeella innovaatioiden késittelyyn laadittiin heti alussa prosessi, joka
on mahdollistanut innovaatioiden nopean k&yttéonoton. Prosessissa kuka tahansa hank-
keella toimiva voi esittad idean, joka kirjataan ideat ja innovaatiot —taulukkoon. Kirjaa-
misen jélkeen idea annetaan jatkojalostettavaksi sille tekniikkaryhmalle, jolla on parhaat
mahdollisuudet ja osaaminen kehittd4 ideaa eteenpain. Ndin ideointia ei koeta rasittava-
na, kun idean esitt4ja ei joudu jalostamaan ideaansa yksin. Idean kehittelyn jalkeen teh-
daén péaatos idean kaytettdvyydestd, ja lopulta idea padtyy joko kayttoon tai jatetaan
jalostettavaksi myohempaa kéayttoa varten. Idean kokoluokasta ja vaikutuksista riippuen
idean hyvéksyntaan ei tarvita ylimman johdon paatosta, eika siis jokaista ideaa tarvitse
késitella useassa eri kokouksessa. N&in pienet ideat saadaan suhteellisen nopeasti kayt-
toon.

Ideoita oli kirjattu hankesuunnitelman valmistumiseen mennessa 50 kappaletta, joista 20
on jalostettu innovaatioiksi. Hankkeen tavoitekustannusta on pystytty kehitysvaiheen
aikana pienentamaan erilaisten suunnitteluratkaisuiden ja innovaatioiden avulla merkit-
tavasti.
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3. Kehittaako allianssi osaamista?
e Kehittyykd oma osaaminen allianssissa enemman kuin perinteisessa to-
teutusmuodossa?
e Onko tiimin osaaminen parempaa kuin perinteisessa toteutusmuodossa?
e Miten osaamista kehitetdan allianssissa?
e Ovatko avaintulosalueet vaikuttaneet osaamisen kehittdmiseen?
e Jaetaanko osaamista omassa organisaatiossa eteenpain?

Osaamisen kehittyminen
Haastateltavilta kysyttiin ensin oman osaamisen kehittymisesta hankkeen aikana. Valta-

osa vastaajista nosti esiin oman tehtdvakentan ulkopuolisen osaamisen kehittymisen.
Yhdesséa tyoskentely on mahdollistanut eri organisaatioiden tehtdvien tarkastelun pa-
remmin kuin perinteisissa hankkeissa. ”...kylla tdm& on avannut silmia huomattavasti
siihen, ett& esimerkiksi jos perinteisessd mallissa tilaaja tekee jonkun paatoksen, niin ei
ole pystynyt kasittdamaan mika on ollut paatoksenteon peruste” (Kekale 2013). ”...tassa
nakee tietysti sen suunnittelijan ja urakoitsijan paivittaisen toiminnan, ja nakee minka-
laisien ongelmien kanssa ne joutuvat painimaan hankkeella, ja se lisda kylla omaa ym-
marrystd” (Mékiaho 2013). Tietoa jaetaan aktiivisesti eri osapuolten vélilla, mika kas-
vattaa osaltaan ymmarrysta toisten osapuolten toiminnasta. ”’Totta kai tilaaja saa perin-
teisessakin mallissa myotavaikuttaa ja urakoitsijan oloa helpottaa minka pystyy, mutta
siind on se ansaintalogiikka, ettd mitd se tilaaja siita sitten hyotyy...” (Tietdvainen
2013). Toteutuksen ndkdkulmasta osaamista edistavana tekijana koetaan hankkeen ko-
konaisuuden hallinta. Allianssissa kaikki tekniikkalajit ovat saman sopimuksen piirissé,
jolloin tydmaalta puuttuvat perinteiset urakkarajat. ’Nyt on sellaiset puitteet, etta olisi
mahdollisuus avartaa sita tietamysta, ja sieltéa kertyy myos se kokemus. Ehdottomasti
tdma on sellainen hanke, ettd tdma kehittaa valtavasti, kun kaikki on meidan k&sissa.
Kaikki osa-alueet ovat nyt tdssa mukana’ (Marola 2013).

Huonona puolena pari haastateltavista nostaa esiin myos sen, etta perinteisten toteutus-
muotojen osaaminen saattaa jopa karsia allianssissa tyoskentelevien osalta. ”’Negatiivi-
sena puolena ettd jos meilld tydntekijat tekisi vain allianssityyppisia urakoita, niin he
eivat oppisi ollenkaan YSE:4&, eivatkd he oppisi pitamaan puoliaan perinteisissa ura-
koissa™ (Kekale 2013). ”’Kylla se tietty kehittyminen tietyissa asioissa toki muuttuu, kun
tekee niin paljon eri asioita mitd normaalissa. Toisaalta taas normaalin urakan asiat
unohtuu. Jos ajatellaan kokonaisuutena, niin taalla oppii ehka erilaisia tapoja toimia ja
sité kautta pystyy reflektoimaan omaa toimintatapaa ja vertailemaan etta pystyisiko sen
tekem&an noin jne...”” (Véisanen 2013).

Yleisemmin koko allianssiorganisaation osaaminen nahtiin myods kehittyneen hankkeen
aikana. ’Kyllahan tdmé& aika moinen korkeakoulu on, kun istuu jonkun rakentajan tai
hinnoittelijan kanssa vierekkain ja tekee suunnitelmaa, ja voi koko ajan kysya pannaan-
ko tallainen vai tallainen kaivo” (Makiaho 2013). Big roomissa tyoskentely on koettu
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yhtend hyvana kaytdnnon keinona, joka on parantanut allianssitiimin osaamista. ”’Kylla
big roomissa henki on siing, etta aika moni tietda niista asioista jotain mita tassa pyo-
rii. VAaittaisin, ettd koko organisaation osaaminen kehittyy aika nopeasti talla hetkella”
(Nyha 2013). Hankkeissa osaamisen kehittdmiseen on panostettu myds koulutuksilla ja
esimerkiksi Kick Off —tilaisuuksilla, joissa hankkeen tydsisaltod on esitelty laajemmalle
allianssiorganisaatiolle. Omasta tehtdvasta vastuun kantaminen on koettu myos oleelli-
sena osaamista kehittavan tekijana. ’Itseohjautuvuuden kautta osaaminen kehittyy ihan
sillg, etté opitaan tassa tiimissa. Ei ole valttdmatta aina sita esimiesta joka sanoo mita
tandan tehdaan’ (Vaisanen 2013).

Avaintulostavoitteiden suoraa vaikutusta osaamisen kehittdmiseen ei néhty kovinkaan
suurena, mutta niill4 on selvasti ohjaava vaikutus organisaation toimintaan. Suoranaista
koulutusta ja valmennusta avaintulosalueiden osalta ei hankkeissa ainakaan laajemmas-
sa mittakaavassa ole jarjestetty, vaan avaintulosalueet ndhdaén pikemminkin toimintaa
ohjaavina taustavaikuttimina. Ohjaavan vaikutuksen koettiin pohjautuvan kuitenkin
allianssin palkkiomekanismiin, joka kannustaa hyvaan suoriutumiseen avaintulosalueil-
la. ”Ehk& ne samat painot ovat myos perinteisessd hankkeessa, niin en tiedd kuinka
paljon ne ovat varsinaisesti osaamista lisdnneet. Ne ovat omana painotuksenaan kun
kaikki tyontekijat tietad, etta niilla on vaikutusta omaan ansaintaan kun ne ovat mukana
projektipalkkiosopimuksissa...” (Kekale 2013). ’Nailla avaintulosalueilla on sita ta-
loudellista painoarvoa ja siten ehk& se paremmin korostuu, mutta kylldhan nama kes-
keisia asioita on joka hankkeessa. Ehka se teravoittaa taméa ansaintalogiikkakin siihen,
etta niista pidetdan vahan parempaa huolta. Ei sita voi kiistad, vaikka kuinka sanotaan
normaalissakin hankkeessa, ettd ndma on tarkeitd arvoja. Mutta siina taas tullaan sii-
hen, ettd hyva malli’> (Mulari 2013).

4.3.3 Yhteenveto haastatteluiden tuloksista

Allianssimallin vaikutus toimintakulttuurin muutokseen kohti avoimempaa ja
luottamusta herattdvaa toimintatapaa

Luottamuksen rakentuminen koetaan onnistuneeksi. Allianssissa toimivat nakevat, etté
osapuolet toimivat hankkeessa rehellisesti. Paatoksia tehdadn epditsekkéasti hankkeen
etua ajatellen. Toimintakulttuurin muutos nékyy parhaiten hankkeen johdossa ja suun-
nittelussa, mutta rakentamisen osalta péivittdinen toiminta on vield hyvin perinteista.
Erimielisyyksien ratkominen on koettu rakentavaksi eiké esimerkiksi riitoja ole synty-
nyt kummassakaan tutkimuksen kohteena olevista hankkeista. Allianssissa toimiminen
edellyttdd avoimuutta kustannustiedon ja muu informaation suhteen. Tdmé on koettu
tarkedksi ja pilottikohteissa my6s hyvin toteutuneeksi. Haasteen tuo informaation suuri
mé&ara, ja oikeat keinot informaatiotulvan hallitsemiseksi koetaan téarkeiksi. Avoin kus-
tannusinformaatio on koettu positiiviseksi tavaksi toimia, koska hankkeessa voidaan
keskittyd enemman teknisiin asioihin eik& jokaista asiaa tarvitse tulkita erikseen sopi-
musten ja kustannusten kautta. Ehdoton ja tdrked elementti allianssissa on kuitenkin
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kaupallinen malli, jolla selvasti ohjaava vaikutus péivittdiseen toimintaan ja johtami-
seen.

Jotta allianssin organisaatio toimisi tehokkaasti, on yhteistyon oltava aktiivista. Yhteis-
tyotéd lisdd parhaiten big room —tyoskentely, jossa osapuolet tydskentelevat fyysisesti
samassa tilassa. Informaation vélittdmisen kannalta big roomissa tydskentely on hyddyI-
listd, koska tieto kulkee vélittomasti ja avoimesti. Big roomissa my0ds visuaalinen in-
formaatio, kuten aikataulut ovat helposti nahtéavilla ja kaikkien saatavilla. My6s organi-
saation valmentaminen uudenlaisiin tydtapoihin on koettu tarkeéksi keinoksi, jolla yh-
teistyostd saadaan tehokkaampaa. Allianssin toimintatapaan kuuluvat erilaiset tyopajat,
joissa asioita ratkotaan yhteistyssa.

Organisaation rakentamiseen saadaan aktiivisesti tukea osapuolten ylimmélta johdolta,
mutta k&ytdnnon tasolla téssd on vield parannettavaa. Allianssiorganisaatio tulisi pystya
rakentamaan siten, ettd hankkeella on parempi vaikutusvalta resursseihin. Luottamuksen
rakentaminen henkildiden vélille vaatii runsaasti aikaa ja avointa vuoropuhelua. Tasté
syysta avainhenkildiden vaihtuminen hankkeen aikana on koettu luottamuksen ilmapii-
ria heikentavéana asiana.

Sitoutuminen hankkeeseen vaatii aktiivista osallistumista. Erittdin merkittavana tekijané
henkildiden sitoutumisessa nahtiin yhteisessé projektitoimistossa tydskentely. Big roo-
missa tyoskentelevat koettiin paremmin sitoutuneiksi kuin muualla tydskentelevét hen-
kilot. Organisaatioiden sitoutumisessa havaittavissa on selvasti, ettd palveluntuottajien
panos allianssiin on suurempi kuin tilaajaosapuolten. On kuitenkin huomattava, etta
perinteisiin toteutusmuotoihin ndhden tilaajan myo6tavaikutus on ollut allianssissa huo-
mattavasti aktiivisempaa.

Alihankkijoiden sitouttaminen hankkeen tavoitteisiin on haastavaa. Alihankintana tee-
tettdvat tyot ovat pienempié kokonaisuuksia, ja osaan hankinnoista on liitetty myos kan-
nustimet, jotka vastaavat allianssin tavoitteita. Erityisesti pienemmissé hankintakoko-
naisuuksissa alihankkijan saaminen mukaan allianssihenkeen” on vaikeaa.

Toimintakulttuurin muutos koetaan positiivisena asiana, mutta on syyta huomioida, etta
allianssin toimintakulttuuri ei sovellu sellaisenaan kaytettdvaksi muissa toteutusmuo-
doissa. Luottamukseen perustuva toimintatapa ei synny pelkalla péatokselld, vaan luot-
tamuksen rakentamiseen vaaditaan aikaa ja sitoutumista. Allianssin luottamuskulttuuria
el voida soveltaa perinteiseen projektimuotoon, jos mukana ei ole kaupallista mallia,
joka ohjaa osapuolia toimimaan yhteisiin tavoitteisiin.
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Innovaatioiden ja osaamisen kehittdminen

Allianssi koetaan selvasti innovointiin kannustavana toteutusmuotona. Mahdollisuudet
innovointiin koettiin allianssissa selvasti paremmiksi kuin perinteisissé toteutusmuo-
doissa.

Innovoinnin kannalta merkittavié tekijoitd on yhteinen tavoitetila (kustannussaastojen
hakeminen), poikkitieteellisyys ja eri alan osaajien integraatio seka allianssin toiminta-
malli, joka helpottaa innovaatioiden kayttdonottoa mm. lyhentdmalld innovaation kayt-
toonottoon kuluvaa aikaa. Yksi merkittavimpia tekijoita on allianssihankkeen dynaami-
suus. Uusiin innovaatioihin pystytdan allianssihankkeessa reagoimaan suhteellisen no-
peasti, ja esimerkiksi suunnitteluratkaisun muuttaminen saadaan nopeasti kaytantéon.
Tilaajan myotévaikutus koetaan aktiivisempana kuin perinteisissa toteutusmuodoissa,
koska myos tilaajan intressind on saada innovaatiot kdytantoon, jos niistd on saatavilla
kustannussééstoa tai ne edistavat muuten hankkeen tavoitteita.

Innovointi on merkittdvassa asemassa allianssin kehitysvaiheessa. Esimerkiksi Ranta-
tunnelin allianssissa koko hankkeen k&ynnistyminen olisi ollut vaakalaudalla, mikéli
tavoitekustannusta ei olisi pystytty asettamaan riittavan alhaiseksi. Tavoitekustannuksen
asettaminen on ohjannut allianssia innovoimaan kehitysvaiheen aikana merkittavia kus-
tannussééstojd, jolloin tavoitekustannus on saatu asetettua riittdvéan alhaiselle tasolle.

Osaamisen kehittymisessd koetaan hyodyllisend asiana eri osapuolten toimintaan tutus-
tuminen. Allianssissa pystytddn seuraamaan tiiviisti toisen osapuolen toimintaa, mik&
helpottaa ymmartdmaan toisen tarpeita. Esimerkiksi rakentaja nakee selkeammin sek&
suunnittelijan ettd tilaajan prosessit. Suunnittelun kannalta malli on ollut hyv& mahdolli-
suus paasta lahemmas tydmaata ja erityisesti nuorille suunnittelijoille hyva tilaisuus
tutustua suunnittelun lisaksi k&dytanndn rakentamiseen.

Avaintulosalueet ndhd&an hyvind kannustimina, jotka ohjaavat toimintaa. Avaintulos-
alueiden jalkauttaminen koko organisaatioon tosin koetaan haastavana. Organisaation
ylapédssa avaintulosalueiden merkitys ymmarretddn paremmin, mutta mitd lahemmaés
kenttatyotd mennddn, sitd enemman ty0 painottuu normaaliin tapaan toimia. Avaintu-
losalueiden mukaiset arvot mielletdén tarkeiksi, oli kyseessé sitten allianssi tai perintei-
nen toteutusmuoto, mutta allianssissa avaintulosalueiden mukaiset tavoitteet pystytdan
paremmin sitomaan my6s kaupallisiin tavoitteisiin. Avaintulosalueiden jalkauttaminen
koko organisaatioon seka keinot avaintulosalueiden viemiseksi my6s aliurakkasopimuk-
siin ovat selvia kehittdamiskohteita, joihin tarvitaan tehokkaat hallintakeinot.

Osaamista ja innovointia koetaan parantavan myos hankkeen kokonaisuuden hallinta.
Koska kaikki tekniikka-alat ovat yhden organisaation hallinnassa, tarjoaa allianssi taysin
uudenlaisen oppimisympériston, jossa eri osaamisalueet jakavat tietoa ja osaamista tois-
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tensa vélilla&. Tdma luo myos hedelmallisen maaperan innovaatioille, joita kehittyy eri-
tyisesti eri organisaatioiden rajapinnoissa.

4.3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Haastattelututkimuksen luonteesta johtuen tuloksiin on syytd suhtautua terveelld kriitti-
syydell4. Jokainen haastattelutilanne on yksilollinen, ja haastateltavat ymmartavat ky-
symykset aina yksilolliselld tavalla omasta nédkokulmastaan. Haastattelututkimuksen
analyysistd saadaan kuitenkin varsin hyvé suuntaa antava kasitys tutkittavasta asiasta.
Haastattelujen maaré on suhteellisen iso, jolloin virhetulkintojen mahdollisuus pienenee
aineiston saturaation myota.

Tutkimuksessa keskitytdan raportoimaan vain allianssihankkeessa mukana olevien ko-
kemuksia. T&sta johtuen on huomioitava, ettd kaikkien haastateltavien asenne allianssi-
mallia kohtaan on myonteinen, eik& tutkimus tarjoa néin ollen ulkopuolista nékemysta
allianssimallista. Toisaalta haastateltavat suhtautuvat allianssiin myos terveelld kriitti-
syydelld, koska kyseessd on uusi toteutusmuoto, josta ei ole ennalta kokemuksia Suo-
messa.

4.3.5 Osallistuva tutkimus

Haastattelututkimuksen liséksi tutkija on ollut mukana Lielahti-Kokeméki allianssi-
hankkeen organisaatiossa sekd kehitysvaiheessa ettd toteutusvaiheessa. Tutkimuksen
teko ajoittui hankkeen toteutusvaiheeseen, ja tutkija on voinut seurata l&heltd sek& al-
lianssin projektiryhmén toimintaa ettd kaytannon rakennustditd. Tutkimuksen kannalta
hankkeen péivittdisen toiminnan seuraaminen antaa parempaa ymmarrysta todellisuu-
desta, ja tutkijan omat havainnot tukevat haastatteluiden perusteella tehtyja paatelmia.
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5  YHTEENVETO JA PAATELMIA

Tassé luvussa esitetddn kootusti tutkimuksen tulokset ja johtopé&&atokset. Tyossé tarkas-
teltiin allianssimallia ja sen kayttokokemuksia infrahankkeiden toteutuksessa Suomessa.
Teoriaosuus koottiin kattavana kirjallisuustutkimuksena, jossa aineistona kaytettiin paa-
osin australialaisia tutkimusraportteja ja oppaita, seké allianssia késitteleviad suomalaisia
tutkimuksia ja selvityksid. Teoriaosuudessa muodostettiin kattava yleiskuvaus allians-
simallista ja mallin toimintaperiaatteista. Allianssin oleellisimmiksi piirteiksi tunnistet-
tiin

e relationaalinen sopimusmuoto, joka korostaa osapuolten kumppanuutta ja yh-
teisvastuuta riskien kantamisesta,

e integroitu projektitiimi, jossa toimii kaikkien allianssiosapuolien edustajat yh-
den sopimuksen alaisuudessa,

o laadullisten valintakriteerien painottaminen palveluntuottajan valinnassa ja ar-
voa rahalle -periaatteen mukainen toiminta hankkeen elinkaaren aikana, sek&

e avoimiin kirjoihin perustuva kaupallinen malli ja siihen sidotut yhteiset tavoit-
teet.

Onnistuneen allianssin toiminnan edellytyksiksi tunnistettiin

e osapuolten valinen luottamus,

e sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin,

e yhteistyo,

e innovatiivinen toiminta sekd kustannussaastdjen ettd laadullisten tavoitteiden to-
teuttamiseksi seka

e lean-periaatteiden hyddyntaminen toiminnan tehostamiseksi ja jatkuvaksi kehit-
tamiseksi.

5.1 Johtopaatoksia

Allianssin kulttuuri ja toimintatapa tulee ymmartéa palveluntuottajan ndkdkulmasta laa-
jasti. Esimerkiksi osaamisen kehittyminen ja ty6tapojen hioutuminen ovat lahtokohtai-
sesti mahdollisia allianssissa toimiessa, koska kannustinjarjestelmé ja yhteisty0 ohjaavat
huippusuoritukseen. Osaamisen kehittyminen ja hyvét tydmenetelmat ovat arvokkaita
kilpailukykytekijoitd palveluntuottajalle myods allianssin ulkopuolella. Toistaiseksi al-
lianssissa kehittynyttd osaamista ei ole viety ainakaan laajassa mittakaavassa palvelun-
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tuottajien organisaatioissa eteenpdin. Tamé lienee tosin seurausta yksinkertaisesti siita,
etta tutkittavat hankkeet ovat vield kaynnissd, ja keskittyminen painottuu taysin vield
hankkeen toteutukseen.

Tilaajan ndkokulmasta allianssimuotoinen toteutus tarjoaa erittdin hyvat mahdollisuudet
korostaa rahassa vaikeasti mitattavia arvoja, kuten turvallisuutta, ymparistog, liikkenne-
jarjestelyitd ja sidosryhmien tarpeita. Kaupalliseen malliin sidotuilla avaintulosalueilla
on vaikutusta hankkeen toimintaan, koska palveluntuottajalla on mahdollisuus ansaita
bonusta suoriutuessaan hyvin avaintulosalueilla. Avaintulosalueiden avulla tilaaja voi
kohdentaa panoksia niille tavoitteille, jotka se ndkee hankkeen kannalta merkittavina ja
arvoa rahalle tuottavina. Nykyisellddn avaintulosalueiden ja tavoitteiden jalkauttaminen
koko organisaatioon on onnistunut melko hyvin, mutta siind on nahtavissa viel kehitet-
tdvad. Tavoitteita tulee viestid tarkemmin koko organisaatiolle ja tavoitteiden saavutta-
miseksi tulee laatia myos selkeat kannustimet, jotka ndkyvat myos henkildstén motivaa-
tion kohottajina. Allianssimuotoisista hankkeista tdhdn mennessa saatujen kokemusten
perusteella voidaan sanoa, etté allianssin mahdollistamat hyodyt eivéat tule hankkeeseen
pelkastdadn nimeamalla hanke allianssiksi, vaan mallin periaatteet tulee tuntea ja kaupal-
liset kannustimet tulee asettaa oikein, jotta allianssin edut saadaan vietyd k&ytannon
tasolle.

Joitain kehityskohteita allianssille nousi tutkimuksen aikana esiin. Oman haasteensa
alliansseille tuo allianssisopimuksen ulkopuolisten alihankkijoiden sitouttaminen yhtei-
siin tavoitteisiin. Erilaisia kannustimia ja sanktioita on maaritelty esimerkiksi tiettyihin
aliurakkasopimuksiin ja ainakin yksi yksittédinen aliurakoitsija on Lielahti-Kokemaki-
hankkeella palkittu turvallisuusinnovaatiosta. Silti aliurakoitsijoiden sitouttamisessa on
selvasti kehitettdvad esimerkiksi allianssin korkeiden turvallisuustavoitteiden saavutta-
miseksi.

Koko allianssiorganisaation sitouttamisessa avaintulostavoitteiden mukaiseen toimin-
taan on kehitettdvad. Haasteena on pystya viestimaan hankkeen tavoitetila koko organi-
saatiolle, ja saada organisaatio toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Avaintulosalueiden
mittarit on suositeltavaa laatia mahdollisimman yksinkertaisiksi, jotta mittareiden tilan-
netta voidaan viestia mahdollisimman helposti. Mittarit on tarpeen laatia mahdollisim-
man proaktiivisiksi, jotta allianssin on helpompi reagoida mittareiden tuloksiin hank-
keen aikana.

Informaation avoimuudessa kehitettavaa on tiedonkulun tehostamisessa. Téll4 ei tarkoi-
teta informaation méaaran lisadmistd, vaan yksinkertaisesti tehokkaampia keinoja infor-
maation hallintaan ja hankkeen sisdisen tiedonkulun parantamiseen.
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52 Luottamuksen kehittaminen

Luottamukseen perustuvan toimintatavan kehittdmiseksi allianssihankkeissa suositel-
laan keskittymaén aktiiviseen yhteistyohon. Yhteistyon lisédmiseksi suositeltavaa on
perustaa allianssille yhteinen projektitoimisto, jossa tyoskentelee avainhenkildita kaikil-
ta hankkeen osapuolilta. Big room -tyoskentelyn etuna on jatkuva vuoropuhelu ja tie-
donvaihto.

Projektin organisaation tulisi pysya mahdollisimman muuttumattomana hankkeen aika-
na. Luottamuksen rakentaminen vie aikaa, jolloin henkildiden vaihtuessa luottamuksen
rakentaminen taytyy aloittaa uudestaan. Tdméan liséksi uusien avainhenkildiden pereh-
tyminen allianssin toimintatapaan vaatii aikaa. Mahdollisimman pysyva organisaatio on
paremmin sitoutunut tavoitteisiin jos avainhenkilot ovat aktiivisesti allianssin toimin-
nassa mukana.

Avoin tiedonkulku koetaan keskeisimmaksi tekijaksi luottamuksen kehittdmisessa. Kus-
tannusten avoimuus on allianssin toiminnan kannalta ehdotonta, ja mahdollistaa osal-
taan luotettavan arvoa rahalle -arvioinnin. Muu informaatio tulee olla niin ikd4n avointa.
Tama aiheuttaa toisaalta ristiriidan, koska informaation avoimuus lisaa jaettavan infor-
maation maarad. Talldin joudutaan helposti tilanteeseen, jossa ylimaaraista tietoa jae-
taan paljon, ja oleellinen tieto voi hukkua muun informaation sekaan. Suuren tietomaa-
ran hallitsemiseksi allianssissa on suositeltavaa kayttaa standardoituja raportointikéytan-
toja, joissa informaatio esitetddn mahdollisimman yksinkertaisessa muodossa. Lean-
tyokalut tarjoavat kdytannon keinoja informaation tehokkaaseen hallintaan.

Allianssin luottamukseen ja avoimuuteen perustuva toimintatapa on koettu hyvéksi.
Luottamuskulttuuria voi ndin ollen harkita vietavaksi myds muihin toteutusmuotoihin.
Talloin on kuitenkin syytd huomioida, ettd hankkeen kannustinjarjestelmén tulee tukea
yhteistyohon perustuvaa toimintaa. Allianssin kaupallisen mallin kannustimet ohjaavat
osapuolia yhteistyohon ja kustannusten avoimuus kasvattaa luottamusta. llman toimivaa
kaupallista mallia luottamuskulttuurin rakentaminen voi olla tehotonta.

5.3 Innovatiivisuuden ja osaamisen kehittdminen

Innovatiivisuuden ja osaamisen kehittdmiseksi allianssi mahdollistaa erittdin hyvan ym-
pariston. Myd6s innovoinnissa aktiivinen vuoropuhelu osapuolten vélilld on suositelta-
vaa. Yhteisessa projektitoimistossa tydskentely helpottaa innovointia, koska tiedonkul-
ku ja keskenerdisten suunnitelmien prosessointi on avointa.

Innovointiin on oltava selvét kannustimet. Allianssin avaintulostavoitteet ja tavoitekus-
tannuksen alittaminen ohjaavat tiimid etsiméén parhaat toteutusratkaisut, mutta ndma
tavoitteet on tuotava tiimille my6s selvasti esille. Ratkaisuvaihtoehtona tdhan voidaan
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harkita esimerkiksi vélitavoitteiden mukaisten kannustimien kaytt6a tai proaktiivisem-
pia avaintulosalueiden mittareita, jotka antavat organisaation toiminnasta vélitonté pa-
lautetta. Alihankintoihin on suositeltavaa lisatd allianssin tavoitteiden mukaisia kannus-
timia ja sanktioita. Tdma ohjaa myds alihankkijoita toimimaan hankkeen parhaaksi.
Huippusuoritus vaatii koko organisaatiolta panosta, joten allianssin tulee pystya jalkaut-
tamaan avaintulostavoitteet koko organisaatiolle, jotta allianssitiimi pyrkisi luontaisesti
kehittdmaan itsedan.

Innovatiivisten tydmenetelmien ja suunnitteluratkaisujen tueksi allianssissa on suositel-
tavaa hyodyntad lean-periaatteita nykyistd enemman. Lean-filosofia kannustaa huippu-
suoritukseen, mikd on myos allianssin tavoite. Allianssissa ja lean-periaatteissa on huo-
mattavia yhtéalaisyyksia, vaikka ne ovatkin kehittyneet toisistaan erilld&n. Leanin ym-
méartdminen ja k&ytannon lean-tydkalujen hallinta tukee myds allianssin toimintaa.
Lean-tyokaluja on kayttssa jo allianssin pilottikohteissa, ja niista erityisesti big room on
koettu tarkeaksi.

Osaamisen kehittdmisessa allianssi luo hyvan oppimisympariston. Oppimisessa merkit-
tdvad on hankkeen kokonaisuuden hallinta. Osapuolilla on perinteistd toteutusmuotoa
paremmat mahdollisuudet oppia uutta omaan erikoisosaamisensa liséksi.

5.4  Allianssin tulevia ndkymia

Tutkimuksen perusteella allianssi soveltuu hyvin hankkeisiin, joissa epavarmuuden
vuoksi on potentiaalia innovatiivisille suunnitteluratkaisuille. Liikennevayldahankkeet
ovat usein kompleksisia rakennushankkeita, joissa osapuolia ja sidosryhmié on paljon,
ja joilla on pitkakestoisia vaikutuksia ymparistolle ja yhteiskunnan toiminnalle. Vayla-
hankkeiden tehokas toteuttaminen edellyttdd hyvaa yhteistyotd vaativien hankkeiden
kokonaishallinnan kannalta, koska véylarakentamisen vaikutuksen alaisuudessa on tyy-
pillisesti paljon osapuolia. Tydnaikaisen liikenteen sujuvuus ja turvallisuus, ympariston
huomioiminen seka sidosryhmien tarpeet on hallittava hyvin rakentamisen aikana. Al-
lianssimallilla toteutettuna naité tarpeita pystytdan tehokkaammin sitomaan koko toteu-
tusorganisaation yhteisiksi tavoitteiksi, eli avaintulosalueiksi, jotka ovat kaupallisin kei-
noin sidottu ohjaamaan allianssin toimintaa.

Ensimmaisisté allianssihankkeista on saatu jo tdhdan mennessa positiivisia kokemuksia,
ja mallin tavoitteet ovat toteutuneet toistaiseksi hyvin ainakin niiltd osin, mihin tassa
tutkimuksessa on perehdytty. Myds muiden tavoitteiden osalta hankkeiden nykytilanteet
antavat viitteita positiivisista vaikutuksista. Tulevan kannalta mielenkiintoisia jatkotut-
kimusaiheita ovat ainakin allianssin vaikutus hankkeen I&pimenoaikaan, kustannuksiin
ja laatuun sekd& mallin vaikutus tuottavuuteen. Mielenkiintoinen tutkimuskohde on myos
allianssin toimintamallin soveltaminen muihin toteutusmuotoihin.
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