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ABSTRACT

Kim Olin: Inter-firm cooperation in shipbuilding projects
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In recent decades, the Finnish shipyard industry has developed into a situation where
approximately 80% of value creation is carried out by yard partners. Cooperation
between partners has a significant impact on the financial success of the newbuilding
project, the maintenance of the contractual delivery schedule and the fulfilment of
technical performance values. This work explores the suitability of two forms of
collaboration, ecosystem and project alliance, for different size of newbuilding projects
at different shipyards. The fair allocation method of profit and risk sharing will also be
investigated. The eco-system was chosen as a target for research due to its benefits
attached to development. The project alliance was chosen as a research target because
there have been findings of economic and time-frame successful projects in the
construction industry.

The study is divided into three sections, the first part introduces research subjects
through a literature review. The cooperation matter will also be explored through a game
theoretical approach and continues to a profit-and-risk shared model within the same
theory. The second section of the study presents the empirical portion of the work, which
was conducted as a qualitative interview study. The information obtained from the
interviews is aimed at describing the current state of cooperation between stakeholders
and on finding conclusions raised in the literature section. The final section presents
conclusions and recommendations that rely on the findings of the literature section and
the conclusions raised in the interview study.

As a result, the ecosystem is more beneficial in the early stages of the project, where
innovative developments add value to both production and product for the benefit of the
project. In the project alliance, a joint agreement between the contracting parties aims
for a solid cooperation during the course of the shipbuilding project. The project alliance
emphasizes on a rational course of action through joint governance, including agreed
profit and risk distribution. Empirical research suggests that the shipbuilding industry is
in need for a new form of cooperation and fairer profit and risk sharing. According to the
research, a fair distribution of profit and risk contributes to the development of
cooperation positively. The distribution of profit and risk according to the game theory
can be used in all forms of cooperation where the principle of calculation has been
agreed upon by all parties before the start of the project. Projects of different sizes were
not seen to have effects for the choice of collaborative methods, but the adherence to
common shipyard-specific policies and practices between projects was an essential
factor. The study shows that shipbuilding projects could operate multiple project alliances
simultaneously with other forms of collaboration. For project alliances, both area-specific
and system-specific supply entities are suitable, wherein more companies operate within
their area of responsibility in a jointly agreed scope of supply in their designated area or
system.

Keywords: Cooperation, shipbuilding, shipbuilding industry, ecosystem, project
alliance, alliance, game theory

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin Originality Check
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ALKUSANAT

Yhteistyd on ollut kiinnostuksen aiheenani jo pidemman aikaa. Projektitydssa yhteistyon
puuttuminen aiheuttaa suhteettoman paljon vahinkoa aikataulullisesti ja viime kadessa
my0s taloudellisesti. Oman tydurani aikana olen saanut seurata yhteistyota seka yrityk-
sen sisalla, ettd yritysten valisissad suurissa laivanrakennusprojekteissa. Opiskelujeni
kautta esille on tullut erilaisia yhteistydmuotoja, joista kaksi paasi tdhan tydhon; ekosys-
teemi ja projektiallianssi. Diplomitydn tekeminen on ollut antoisaa ja jossain vaiheessa
haastavaakin abstraktin aihepiirin ymparilla. Oman haasteensa on tuonut kyseisten ai-
heiden suhteellisen lyhyt historia, onhan valittuja yhteistydmuotoja alettu kayttdmaan

vasta muutama vuosikymmen sitten muilla teollisuuden aloilla.

Tassa tydssa paadyin tutkimaan kahden eri yhteistydmuodon soveltuvuutta laivanraken-
nuksessa, jossa sidosryhmien yhteistyolla on merkittdva osuus laivojen uudisraken-
nusprojektin onnistumisessa. Vaikka monesti kuultu sanonta, 'tarkistetaan asia sopimuk-
sesta’ kuulostaa kuluneelta, saa se kuitenkin toimimaan sidosryhméat samaan suuntaan
oikealla tavalla. Kun sopimuksiin sisallytetdan enemman yhteistydhon liittyvia tekijoita,
projekteilla on entistd paremmat edellytykset onnistua tulevaisuudessa. Kayttamalla oi-
keanlaisia yhteistydmuotoja, haasteisiin on helpompi vastata yhdessa sidosryhmien

kanssa.

Haluan kiittda kaikkia tydhon osallistuneita henkildita. Erikseen haluan kiittaa haastatte-
luihin osallistuneita henkil6ita, joiden kommentit avasivat uusia nédkdkulmia yhteistydohon
littyen. Kiitokset myo6s tyon ohjaajille, joiden kommentit muokkasivat ty6ta lopulliseen

muotoonsa. Erikoiskiitokset perheelle, joka mahdollisti tyérauhan opiskeluihin.

Toivotan mielenkiintoisia lukuhetkia tdman lopputydn kanssa, jossa aihe on abstrakti ja

toivottavasti tuo esille erilaisia nakdkantoja tulevissa tutkimuksissa.

Kaarinassa, 16. helmikuuta, 2022

Kim Olin
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1. JOHDANTO

Laivaprojekteissa yhteistydn merkitys korostuu laajan toimittajaverkoston ansiosta.
Lisaksi tehokkaan yhteistydn merkitys korostuu uudisrakennustelakoilla yha
haasteellisimpien toimitusaikojen myo6ta varsinkin moniprojektiymparistdssa. Johtuen
kiristyvasta kansainvalisesta kilpailusta, telakka joutuu kiinnittdmaan huomiota kiinteisiin
kustannuksiin sekd parantamaan kustannustehokkuutta. Koska telakalla on monia
sidosryhmia, kustannussaastdja voidaan hakea myds uudentyyppisistd yhteis-
muodoista. Yhteistydn osuus korostuu lisdksi laite- ja kokonaistoimittajien osuudesta
laivaprojektien arvonluonnissa, mik& on lansimaalaisilla telakoilla erittdin merkittava.
Telakasta riippuen, telakan ulkopuoliset toimittajat vastaavat n. 70 — 85 % laivan
arvonluonnista. Eri yritysten valisellda yhteisty6lla on kiistatta suuri merkitys projektien

onnistumiselle taloudellisesti, aikataulullisesti ja suoritusarvojen tayttymisen myota.

Yhteistydmuotojen valilld on eroavaisuuksia ja taman vuoksi eroavaisuuksia tulisi
tarkastella eri tilanteissa hyotyjen esiinsaamiseksi. Tassa tydssa tutkitaan erityisesti
kahta eri yhteistydmuotoa; ekosysteemin ja projektiallianssin  soveltuvuutta
laivanrakennusprojekteihin ja sen eri vaiheisiin. Tutkimuksessa esitetdan ekosysteemi
kehityspainotteiseksi yhteistydbmuodoksi ja projektiallianssi vastaavasti yhteistyo-
muodoksi, jossa projektin tavoitteellisuus taloudellisesti ja aikataulullisesti on yhteistyon
keskiossa. Telakkateollisuudessa on kokeiltu erilaisia yhteistydmuotoja ja tydssa on
tarkoitus selvittaa kahden edellda mainitun yhteistydbmuodon toimintaedellytyksia
laajemmassa mittakaavassa. Onnistuneita yhteistydmuotoja on kaytetty rakennus-
puolella, joten kyseisia yhteistyémuotoja tulisi nyt tarkastella laajemmin kaytettavaksi

myds telakkateollisuudessa.

Tydssa otetaan lisdksi kantaa yritysten valisiin rooleihin yhteistydn kontekstissa, jossa
sidosryhmien vastuujaoilla ja rooleilla on oma osuutensa. Kyseisten yhteistydmallien
soveltuvuutta tarkastellaan laivanrakennusprosessin eri vaiheissa eri sidosryhmien
valilla. Sidosryhmien dynamiikkaan vaikuttavat eri yritysten valiset roolit ja vastuut, joiden

vaikutuksia on arvioitu yhteistyohon liittyen.



Perinteinen toimintamalli kahden sopimusosapuolen valisista sopimuksista ei toteuta uu-
sien yhteistydmallien toimintaperiaatteita projekteissa, joissa on monia sidosryhmia.
Koska monen sidosryhman valiset yhteistydmallit vaativat avoimuutta muun muassa so-
pimusten osalta, tulisi sopimusrakennetta eri yritysten valilla tarkastella kriittisesti.
Uusien yhteistydmallien vaatima yhteinen sopimus eri sidosryhmien valilla voisi sisaltaa
muun muassa voittojen ja riskien jakoon liittyvan yhteisen laskentaperiaatteen. Tassa
tydssa esitelldan voittojen ja tappioiden jakamiseen liittyva malli, joka perustuu peliteori-

aan.

1.1 Tyon lahtokohdat ja ongelman asettelu

Yhteistydn maaritelmissa on vaihtelevuutta eri tieteenalojen tutkimuslahtékohtien vuoksi
(Aira, 2012). Huomionarvoista on tosiasia, etta yhteistyd ei ole riippuvainen pelkastaan
oikean yhteistydmuodon valinnasta, vaan yhteistyd on vahvasti riippuvainen osapuolten
toimintatavoista, jossa ne joko toteuttavat tai jattavat toteuttamatta yhteisty6td omalla
kayttaytymiselldan (Aira, 2012). Yhteistyohon liittyy myos vuorovaikutuksen kognitiiviset,
eli informaation kasittelyyn liittyvat tekijat, mukaan lukien kognitiiviset vinoumat (engl.
cognitive bias), jotka on rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle. Tassa tutkimuksessa
yhteisty6ta tarkastellaan liikke-elaman 1ahtdkohdista, joissa tarkastelussa on kaksi yhteis-
tydbmuotoa, ekosysteemi ja projektiallianssi. Kahden yhteistydmuodon lisaksi tutkitaan

oikeudenmukaista voiton- ja riskinjakomallia.

Yhteistyon tarve on ilmeinen sidosryhmien valilla jokaisella tydpaikalla niin yrityksen si-
saisissa kuin ulkoisissa toiminnoissa. Yhteisty6ta tulisi tarkistella sen onnistumisen
kautta, kuten aikataulun toteutumisena, suoritusarvojen tayttymisena ja budjetin toteutu-
misena kustannustehokkaasti. Projektissa voi olla liséksi innovatiivisuuteen liittyvia
tavoitteita, joiden onnistuessa yhteistydn voidaan katsoa onnistuneen. Yhteistydn tarve
lisdantyy, mitd monimuotoisemmasta kokonaisuudesta on kyse. Standarditoimituksella
on erilaiset yhteistydvaatimukset verrattuna esimerkiksi energiaoptimointiin liittyvien
komponenttien toimituksiin, joissa vastuurajapinnat saattavat olla eriavia suunnittelun,
toimituksen, asennuksen ja testauksen valilla. Yhteistydhdon muiden yritysten kanssa vai-
kuttavat kaikki ne henkilét, jotka ovat suorasti tai epasuorasti tekemisissd muiden
yritysten kanssa. Suorasti tekeminen tarkoittaa kanssakaymista toisten yritysten valilla
esimerkiksi palavereihin osallistumalla. Epasuoraksi kanssakdymiseksi voidaan mainita

esimerkiksi raportin kirjoittamista toisen yrityksen kayttoon.



Toimiva yhteistyd voidaan maaritella edella mainittujen teemojen kautta seuraavasti:
"Tavoitteita toteuttavaa ja kaikille osapuolille sopivaa yhteistyétéa voidaan tybelédmén kon-

tekstissa kutsua toimivaksi yhteistydksi.” (Aira, 2012)

Tarkasteltaessa yhteistyon edellytyksia laivanrakennuksessa, voidaan tarkastelua la-
hestya tutkimalla yritysten valilla vaikuttavien eri yhteistydmuotojen soveltuvuutta niiden
tunnusmerkkien kautta. Tunnusmerkkien avulla voidaan lisaksi tarkastella valittujen yh-
teistydbmuotojen soveltuvuutta eri tilanteisiin pitkdkestoisissa hankkeissa kehitys-
vaiheesta takuuajan loppuun. Pitk&kestoisissa hankkeissa on tunnusomaista tuntemat-
tomien ulkoisten muuttujien epavarmuus, jotka eivat ole ennustettavissa hankkeen
alussa (Keiramo, 2021). Sovituissa yhteistydmuodoissa ennalta arvaamattomiin ulkoisiin
muuttujiin on I6ydettavissa yhteisesti sovittavia tydkaluja haasteiden varalle. Yhteistyo-
hoén ei ole yksiselitteistd vastausta, vaan tutkimuskysymysta voidaan lahestya kahden
yhteistydmuodon vertailulla eri projektin vaiheissa. Tassa tydssa tutkitaan kahta yhteis-
tydmuodon soveltuvuutta laivanrakennukseen, jotka ovat ekosysteemi ja projekti-

allianssi.

Nykyaikaiseen laivanrakennusteollisuuteen kuuluu laaja yritysverkosto, kuten luokitus-
laitokset, viranomaiset, laitetoimittajat, kokonaistoimittajat, rahoittajat, ja luonnollisesti
asiakas (Hellgren, 2016). Yhteistydn tehokas toimiminen on edellytys onnistuneille ja
kustannustehokkaille projekteille. Toimivalle yhteistyodlle on taloudelliset perusteet. Pro-
jektit saadaan valmiiksi aikataulussa ja sopimusvelvoitteiden mukaisesti kustannus-
tehokkaasti, mikali yhteistyd sujuu sidosryhmien valilla tehokkaasti. Kun yhteisty6 sujuu,
yritykset saavat kustannussaastoa, asiakastyytyvaisyys kasvaa ja aikatauluhaasteet hel-
pottuvat. Tassd tydssad yhteistydta tarkastellaan telakan, kokonaistoimittajien ja

laitetoimittajien kesken.

Turun telakan osalta suoria toimittajayrityksia oli vuonna 2018 n. 1250 kappaletta, joista
n. 75 % oli kotimaisia ja ulkomaisia n. 25%. Toimittajayritykset tuottavat palveluja kaik-
kien suomalaisten telakoiden lisdksi myds ulkomaisille telakoille. Vain noin 10 %
yrityksista tekivat 90 % yrityksen liikevaihdosta Turun telakalle. Toimittajakunta jakaan-
tuu lukumaarallisesti tasan kokonaistoimittajien ja laitetoimittajien kesken. Kokonais-
toimittajat vastaavat laajoista sisustusalueista niin matkustaja- kuin miehistéalueilla. Lai-
tetoimittajat vastaavat puolestaan laitteiden toimituksista, joissa toimituslaajuus voi
vaihdella suunnittelun, asennuksen ja testauksen valilla. Kokonaistoimittajalla ja laitetoi-

mittajalla on oma toimittajaverkostonsa, joka kasvattaa yhteistydbkumppanien maaran



moninkertaiseksi kattaen lahes koko Suomen seka ulottumalla ympari maailmaa
(Groénroos et al., 2019).

Teknologinen kiertokulku voidaan kuvata neljan tapahtuman kautta (Murmann and
Frenken, 2006). Vallitsevan teknologian (Dominant Design) jalkeen seuraa inkrementaa-
lista kehittymistd/muutosta (Era of Incremental change). Kehitys paattyy teknologiseen
epajatkuvuuskohtaan (Technological discontinuity), jonka jalkeen alkaa uusien teknolo-
gioiden epavarmuuden kausi (Era of Ferment). Tarkasteltaessa yhteisty6ta teknologisen
elinkierron kontekstissa, voidaan paatellad seuraavaa: Vallitseva yhteistydmuoto edustaa
vallitsevaa kaytantda teknologian sijasta. Vallitsevan kaytannon jalkeen tulee kehittymi-
sen ajanjakso samaan kayttotarkoitukseen ja samalle kohderyhmalle. Olemme
yhteistydn osalta siis inkrementaalisessa kehitysvaiheessa, jossa esimerkiksi ekosys-
teemin ja projektiallianssin tapaisia yhteistydmuotoja voitaisiin ottaa kayttdéon

laivanrakennusprojekteissa.

1.2 Historiasta nykypaivaan — suomalainen telakkateollisuus

Tassa osiossa esitelldan telakkateollisuuden tyypillisia tunnusmerkkeja ja esitelldan
kolme Suomessa toimivaa telakkaa; Turun telakka, Helsingin telakka ja Rauman telakka.
Kullakin telakalla on pitka historia ja historian eri vaiheet ovat muokanneet niiden tuote-
portfoliota. Ne ovat aikanaan jopa kuuluneet samaan telakkayhtymaan vuoteen 2014 asti
(Meyer Turku web-home page, 2014). Nykyaan kaikki kolme ovat eri omistajien omia
tulosyksikoita. Esittely alkaa Suomen vanhimmasta telakasta, joka kertoo yhtenevaisen
telakkahistorian aina 80-luvulle, jolloin telakoiden erikoistuminen ja markkinatalouden
vaikutukset alkoivat nakymaan telakkateollisuudessa. Tassa tyossa ei kasitella aikojen
saatossa lopetettujen tai fuusioituneiden telakoiden toimintatapoja, vaan tutkimus kes-
kittyy kolmen olemassa olevan telakan nykyiseen toimintatapaan muiden sidosryhmien

kanssa yhteistyon kontekstissa.

Turun telakka, joka on perustettu vuonna 1737, on kehittynyt aikojen saatossa taman-
paivaiseen omistuspohjaan ja toimintatapaan (Meyer Turku web-home page, 2014).
Sotakorvausajan jalkeen toiminta siirtyi enemman kannattavuuspohjaiseen kilpailuase-
telmaan, joka lopulta 80- ja 90-lukujen vaihteessa koitui telakan kohtaloksi.
Laivanrakennus oli siirtynyt kustannustehokkaisiin maihin, joissa tydvoimakustannukset
olivat huomattavasti alemmat verrattuna eurooppalaiseen tydvoimaan. Telakan toimin-

tatapa perustui suurempaan omavaraisuuteen ja vield 1970-luvulla telakalla oli omaa



tuotantoa muun muassa paakoneiden valmistajana (Wartsila history, 1990). Yrityksen
kotisivujen mukaan nykyinen toimintatapa kehittyi telakan sisaisten toimintojen ulkoista-
misen myotd nykyiseen malliinsa, jossa suuria sisustusalueita ostetaan koko-
naistoimittajilta ja laitetoimittajat osallistuvat laitetoimitusten lisdksi asennuksiin ja kayt-
téonottoihin. Kokonaistoimittajien osalta toimituskokonaisuuksiin sisaltyy sisustus-
materiaalien ja laitteistojen asennus valmista terasrakennetta hyvaksikayttaen. Alueiden

laitteistoasennuksiin liittyy myds asennusten lisdksi laitteistotestaukset.

Helsingin telakka on perustettu vuonna 1865 ja mainostaa yrityksen verkkosivuilla eri-
koistuneensa jaanmurtajiin sekd arktisiin olosuhteisiin tarkoitettuihin erikoisaluksiin.
Telakan historian aikana se on tuottanut laajan repertuaarin erikoisaluksista risteilijoihin
ja autolauttoihin. Helsingin telakan toimintatapa perustuu pitkalti samoihin periaatteisiin
Turun telakan kanssa, jossa merkittava osa laivan arvonluonnista tapahtuu yhteistyo-
kumppaneiden toimesta. Samoin kuin Turun telakan omistuspohja, myds Helsingin

telakka on ulkomaalaisessa omistuksessa (Helsinki shipyard web-home page, 2021).

Tarkasteltaessa Rauman telakan historiaa Rauma-Repolan ja Hollming Oy nakékul-
masta, telakan historia alkoi sotakorvauksia toteuttavana telakkana, joka kehittyi 2010-
luvulle merkittavaksi erikoisalusten toimittajaksi. Omistajavaihdosten ja kiristyneiden
markkinoiden vuoksi telakka lopetettiin 2010-luvun alussa ja tilalle perustettiin nykyinen
telakka. Rauma Marine Constructions (RMC) kotisivujen mukana telakan toiminta perus-
tuu laajaan yhteistydhon ekosysteemiperiaatteiden mukaisesti, mika alentaa projekteille
kohdistuvia kiinteitd kustannuksia. Kotisivujen mukaan jokaiselle laivaprojektille raataloi-
daan verkoston toimijoista oma asiantuntijaryhma. RMC vastaa projekteissa
projektinhallinnasta, taloudesta ja laadunvalvonnasta (RMC web-home page, 2014).
Rauman telakan yhteistoimintamallia on tutkittu Turun yliopiston toimesta tydnimella 'Te-
ollisuuden uudistumis- ja kilpailukyky — Uudet liiketoimintamallit verkostoissa’ (TEUVOY)’
(Siivonen et al., 2018).

Viimeaikaisissa laivaprojekteissa telakan tekema arvonluonti on n. 20%, jolloin yhteis-
tydkumppaneiden kyvykkyys lopun 80% arvonluonnissa tulee tarkeaan rooliin (Karvonen
et al., 2017). Telakan ydinosaamiseksi onkin tullut jaljelle jaavan tuotannon lisaksi pro-
jektijohtaminen, systeemien kayttdonotto ja toimivuuden varmistaminen sopimusvelvoit-
teen mukaisesti. Edella mainittu paretomainen suhdeluku patee Turun ja Helsingin tela-

koilla. Rauman telakan toimintamallissa toimittajaverkoston tuottama arvonluontiosuus



on jopa suurempi, koska kyseisen telakan toiminta perustuu toimittajaverkoston laajem-
paan kayttdon. Yhteistydn toimivuuden tarkeys korostuu, mitd suurempi on yhteistyo-

kumppaneiden arvonluontiosuus.

Telakoiden viimeaikaisin toimintatapa on lopputulos kehityksesta, jossa telakan ydin-
osaaminen on Kkehittynyt hallitsemaan suurien rakennusprojektien onnistumista
yhteisty0ssa eri sidosryhmien valilla seka siihen, etta yhteistydkumppanit osallistuvat lai-
vaprojekteihin jo ennen tilauksen vahvistumista telakalle (Hellgren, 2016).
Laivanrakennusprojekteissa projektijohtaminen perustuu pysyvan linjaorganisaation re-
surssien kayttéon. Metaforana voidaan mainita, ettd linjaorganisaatio muodostaa hyvin
varustellun merikelpoisen purjeveneen ja vastaavasti projektiorganisaatio sen miehiston.
Suuremmissa projekteissa purjeveneen koko vastaa projektin suuruutta samassa suh-
teessa sen miehistdbn maaraan. Sidosryhmilla on oma osuutensa projekteissa eika
yhteistydn merkitysta voida ohittaa ulkopuolisten yhteistydkumppaneiden osalta. Yhteis-
tydbkumppanien kasvaneeseen osuuteen on myods vaikuttanut laivanrakennusteolli-
suuden suhdanneherkkyys, jossa korkeasuhdanneaikana telakoiden oma kapasiteetti ei
pysty kantamaan toimitushaastetta yksin ja vastaavasti alisuhdanteen aikana telakan

kiinteat kustannukset kasvavat sietamattomiksi.

1.3 Laivanrakennuksen erityispiirteita

Verrattaessa rakennusalan paaurakoitsijan ja toimittajaverkoston suhdetta, Koskela ja
Vrijihoef (2000) mainitsevat kolme tunnusmerkkia, jotka patevat myods telakkateollisuu-
dessa kahden tunnusmerkin osalta. Kaksi yhteensopivaa tunnusmerkkia ovat
rakennusprojektin sidosryhmien valiaikaisuus, joka johtaa toimitusketjujen pirstaloitumi-
seen ja eroihin toteutustapojen suhteen. Toinen yhteensopiva piirre on projektikohtaisten
toimintatapojen erilaisuus sopimuksien, sidosryhmien ja lopputuotteiden osalta, koska
projektit eivat ole taysin vertailukelpoisia keskenaan. Suurin ero rakennusteollisuuteen
on kolmas tunnuspiirre, joka maarittelee lopputuotteen ymparille perustettavan raken-
nusympariston, joka tuottaa yhden projektin asiakkaalle. Telakkateollisuudessa
rakennusymparistdé on lopputuotteen rakentamisen kannalta sama, koska kukin telakka
erikoistuu tietynlaisiin tuotteisiin ja optimoi tuotantonsa kyseisen tuotteen valmista-
miseksi. Edelld mainitut kolme tunnusmerkkia merkitsee sita, ettd paaurakoitsijan
projektiluonteisuuden vuoksi kehityksen edellytykset eivat ole hedelmalliset telakan puo-

lella, vaan kehityksen maapera on otollisempi sopimuskumppaneiden puolella. Mika on



paaurakoitsijan rooli tulevaisuudessa laivaprojekteissa suhteessa sidosryhmiin ja toisi-
vatko uudet yhteistydmallit kenties parannusta tamanhetkiseen toimintatapaan? Tassa
tyossa kysymysta on tarkoitus pohtia kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen kautta,

joka toteutetaan sidosryhmien haastattelututkimuksena.

Yrityksilla on erilaisia edellytyksia kehittaa yhteisty6ta sidosryhmiensa kanssa. Kehityk-
seen vaikuttavat kolme tekijaa, josta ensimmainen on projektin kesto ja toinen samojen
yhteistydkumppaneiden vaihtuvuus projektien valilld. Kolmas vaihtoehto on saman toi-
mittajan kohdalla usean pitkien projektien yhtaaikaisuus. Kun telakka luovuttaa yhden
projektin vuodessa, saattaa toimittajaverkoston edustama yritys tydskennelld samanai-
kaisesti useassa muussa projektissa muilla telakoilla. Osalla toimittajista saattaa olla
pidempiaikainen yhteistydsuhde telakan kanssa siten, ettd projektien valilla telakka ja
yhteistybkumppani kehittdvat yhteistoimintaa projektien valilla, muun muassa yhteisilla
koulutusohjelmilla. Koska suurien projektien verkosto on osalle toimijoita tilapainen
(Ahola, 2009), yhteistyon kehittymiselle edelld mainitun kolmannen vaihtoehdon kon-
tekstissa ei ole kehittymisen kannalta paras mahdollinen vaihtoehto. Mikali
pitkakestoinen yhteistydsuhde tai kokemus useasta projektista saman toimittajan kanssa
ei ole mahdollinen, yhteistydhon voidaan vaikuttaa valitsemalla oikeanlainen yhteistyo-
muoto. Sopimalla yhteistydhon liittyvia vaikuttavia asioita, voidaan paasta usean
osapuolen kannalta hyvaan yhteistydmuotoon sopimusten kautta jo ennen projektin al-

kua.

Laivanrakennusprojektien vaiheet noudattavat samaa toimintaperiaatetta telakasta riip-
pumatta kuvan 1 mukaisesti. Yhteistyon merkitys kasvaa tapauksissa, joissa suunnittelu,
toimitus, asennus ja kayttéénotto on toteutettu eri yritysten kesken. Joissain tapauksissa
edelld mainitut rajapinnat saattavat poiketa, jolloin yhteistyén merkitys kasvaa. Laivan-
rakennuksessa on tunnusomaista, ettd rakentamisen eri vaiheet ovat paallekkain
edeltavien tai seuraavien vaiheiden kanssa. Tyypillistd on esimerkiksi, ettd suunnittelu
tulee olla tietyssa valmiusasteessa ennen hankintoja ja hankinnan jalkeen tapahtuu viela
toimittajakohtaista suunnittelua. Toinen tyypillinen paallekkainen tapahtuma on varuste-
lun aloittaminen jo ennen rungon koontia, jossa lohkojen varusteluastetta pyritdan
kasvattamaan ennen rungon koontia ja vdhentdamaan varusteluaikana tehtavaa tyota
rungon valmistuttua. Koska toimitusajat ovat entisestaan tulleet haasteellisemmaksi toi-
mitusrajapintojen monimutkaistumisen lisaksi, yhteistyon merkitys on kasvanut.
Paremman yhteistyon kautta voidaan varmistaa yhteistydbkumppaneiden toimivien yritys-

ten tuottavuuden kasvaminen ja tuottamattoman tyon minimoiminen.
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Kuva 1. Laivanrakennuksen paavaiheet, joissa osa vaiheista alkaa ennen edellista
vaihetta ja loppuu seuraavan vaiheen jalkeen, kuten a) suunnittelu alkaa konseptivai-
heessa ja paattyy vasta hankintojen jalkeen ja b) varustelu alkaa ennen rungon koontia
ja joiltain osin loppuu kayttdédnoton jalkeen.

Kuvassa 1 laivanrakennusprosessi alkaa konseptivaiheesta, jossa laivan paamittasuh-
teet maaritelldan lopullisen kayttétarkoituksen toteuttamiseksi. Konseptivaiheessa voi
olla mukana eri sidosryhmia verrattaessa toteutusvaiheen sidosryhmiin. Konseptivai-
heen lopputuloksena muodostuu laivaprojektin hinta, jossa telakan referensseilla on
tarkentava vaikutus. Laivaprojektin hintaan vaikuttaa muun muassa teknisessa eritte-
lyssd mainitut vaatimukset suoritusarvoineen seka tyon laatuun vaikuttavat tekijat.
Konseptivaiheen ja suunnitteluvaiheen valissa solmitaan laivanrakennussopimus, jossa
telakka sitoutuu toteuttamaan laivanrakennusprojektin sovitussa aikataulussa, teknisten
vaatimusten mukaisesti sovittuun hintaan. Laivanrakennussopimuksen vahvistuttua, te-
lakka maarittelee laivanrakennussopimuksen ja laivanluovutuksen valille tarkennetut
paavaiheet (engl. Main Milestones), jotka ovat perussuunnittelun aloitus, valmistussuun-
nittelun aloitus, tuotannon aloitus, kdlinlasku, vesillelasku ja luovutus. Telakkakohtaisesti
paavaiheita voi olla enemman, jolloin varmistetaan valitavoitteiden parempi seuratta-

Vuus.



Laivaprojektin alkaessa telakka tarkentaa suunnittelua hankintoja varten. Toimittajien
omien tuotantojen edetessa telakka etenee valmistussuunnittelun osalta, jossa tarken-
netaan tuotannossa huomioon otettavia suunnitelmia. Tuotanto aloitetaan ensimmaisen
levyn poltolla, joka maarittelee myds tuotannon aloituksen. Tuotannon edetessa levyt
kootaan osalohkoiksi. Osalohkot muodostavat suurlohkot, jotka nostetaan laivanraken-
nusaltaaseen. Suurlohkojen nostojarjestys noudattaa telakkakohtaista rakennustapaa.
Tuotannon aloitusta seuraa kdlinlasku, jossa jokaisella telakalla on omat perinteet histo-
riaa kunnioittaen. Historiassa laivanvarustajat asettivat osan laivan maksusta kolin alle,
joka vapautui vesillelaskun yhteydessa. Tana paivana kolinlaskussa asetetaan laivan
onnenkolikot ensimmaisen kolin alle, jotka vesillelaskun jalkeen sijoitetaan laivaan sille

osoitetulle paikalle.

Varustelu nayttelee suurta osaa yhteistydn kannalta, koska kyseisessa vaiheessa laiva-
projektissa tyoskentelee suurin maara sidosryhmia projektin toteutuksen aikana. Osa
varustelusta alkaa jo tuotannon aikana, jolloin esimerkiksi laivan laitaikkunat asennetaan
lohkoihin. Varustelun astetta pyritaan aikaistamaan siten, ettd varustelun tydmaaraa
saadaan jaettua tasaisemmin laivanrakennusprosessin ajalle. Esimerkkeind voidaan
mainita kaapeliratojen ja ilmastointiputkien asentaminen osalohkovaiheessa, jolloin
osalohkot ovat lohkotuotannon rakennustavan mukaisesti ylosalaisin. Kun osalohkot
kaannetadan suurlohkoasennuksessa, tulevat em. asennukset kyseisten tilojen yldosaan.
Myos esivalmisteilla on oma osuus lohkovarustelussa, jossa osakokonaisuuksia voidaan

asentaa toimivina kokonaisuuksina laivaan mydhaisempana ajankohtana.

Kayttdonotoilla on tarkea osuus laivanrakennusprosessissa. Kayttdonottoihin ja niissa
tehtavat testaukset voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen; tehdaskoe, laiturikoe ja me-
rikoe. Tehdaskokeessa varmistetaan laitteiden toimivuus niiltd osin, kun se ennen
asennusta on mahdollista. Tehdaskokeessa mahdollisten korjausten valmistuttua, laite
toimitetaan telakalle asennettavaksi, jonka jalkeen tehdaan kayttdonottotarkastus, joka
tunnetaan myds laiturikokeena. Laiturikokeessa varmistetaan laitteen toimivuus asen-
nuksen valmistuttua. Viimeisessa testauksessa, merikokeella, laivan jarjestelmat
testataan lopullisessa kayttdymparistdssa. Merikokeella todennetaan myos sopimuksel-
liset vaatimukset, kuten esimerkiksi laivan nopeus, melu- ja varahtelytasot seka laivan

kayttdon liittyvia ominaisuuksia, kuten kaantdympyran sade ja hatapysaytysmatka.

Ennen luovutusta telakka valmistelee luovutuksessa maaritellyt asiakirjat, kuten sertifi-
kaatit ja toteutuneen suunnitteluaineiston. Laivanrakennusprojektin viimeinen vaihe

tiivistyy laivan luovutukseen, jossa parhaimmillaan on ollut mukana tuhansia henkil6ita
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telakalta, laitetoimittajilta ja kokonaistoimittajilta. Edella mainittujen lisaksi mukana vai-
kuttavat myds tilaaja, viranomaiset ja rahoittajat. Suurissa laivaprojekteissa laivan-
luovutus nakyy selvasti Suomen viennissa, koska suurin osa laivan kauppahinnasta
maksetaan laivan luovutuksen yhteydessa (Tyo- ja elinkeinoministerid, 2021). Laiva-
luovutuksen jalkeen alkaa laivaprojektin viimeinen vaihe, jossa sopimuksessa maaritelty
takuuajan velvoite taytetaan telakan toimesta. Telakka vastaavasti toteuttaa takuuajan
velvoitetta omien toimittajiensa kanssa seka laitetoimittajien ettd kokonaistoimittajien

osalta.

Laivanrakennuksessa suunnittelu on iteratiivista ja noudattaa ns. spiraalimallia, jossa
Iahtétiedot vaikuttavat kokonaisuuteen ja suunnittelun edetessa optimointi vaikuttaa ai-
kaisempiin laitevalintoihin. Esimerkkind voidaan mainita painopisteen nouseminen ylos
siten, ettd laivan vakavuuskriteerit eivat tayty. Yhtena korjaustoimenpiteina on laivan le-
veyden muuttaminen, joka vastaavasti lisdd laivan kulkuvastusta. Leveyden muutos
vastaavasti vaikuttaa mahdollisesti laivan konejarjestelyyn tehokkaimpien ja kookkaim-
pien koneiden vuoksi. Suunnittelun edetessd paamitat ja tehontarpeet aluksen
painopisteineen tarkentuvat projektin edetessa ja alussa on tyypillista, etta suunnittelu
etenee tunnuslukujen perusteella. Jos suunnittelun I1ahtdkohtana on vaatimuksiltaan 1&-
hella oleva referenssiprojekti, suunnittelun kypsyys alussa on huomattavasti pidemmalla
verrattaessa projektiin, jossa ei ole kaytdssa vaatimuksiltaan lahella olevaa referenssi-
projektia. Telakan eri osastojen valinen vyhteistyd on tarkeassa roolissa
suunnitteluprosessin aikana, jossa yhteistydokumppanien mukaantulo tiivistyy suunnitte-

lun loppuvaiheessa (Raisanen, 1997).

Verrattaessa rakennuspuolella tapahtuviin projekteihin, sidosryhmien maara on oleelli-
sesti erilainen verrattaessa laivanrakennusteollisuuteen. Ero johtuu kahdesta tekijasta;
toimintoja ja turvallisuutta palvelevat systeemit ovat mukana laivassa ja rakennuspuo-
lella osa systeemeistd toteutetaan rakennuksen ulkopuolisten tekijdiden toimesta.
Systeemiesimerkkeina voidaan mainita esimerkiksi energiatuotantoon ja veden kayttoon
liittyvat toiminnot. Toinen ero on aluekokonaisuuksien lukumaarien eroavaisuus. Ristei-
lylaivassa on lukuisia tila- ja ravintolavaihtoehtoja verrattuna esimerkiksi hotelli-
rakennukseen. Risteilylaivoissa toteutuu mittavammat pelastautumisjarjestelmat ja mo-
nipuolisemmat ulkotilojen kayttdbmahdollisuudet. Risteilylaivoissa matkustajien viihtyvyys
on riippuvainen laivan arkkitehtuurista ja niihin sijoitetuista ajanvietemahdollisuuksista.
Hotellirakentamisessa voidaan tukeutua rakennuksen ulkopuolisiin palveluihin asiakas-
tyytyvaisyyden nakokulmasta. Laivanrakennuksessa laajat ja monipuoliset osakoko-

naisuudet mukaan lukien laivasysteemit merkitsevat suurempaa sidosryhmamaaraa
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seka vastuurajapintojen haasteellisuutta suunnittelun, toimituksen, asennuksen ja tes-
tauksen valilla. Vastuurajapintojen haasteellisuus ja sidosryhmien lukumaara lisaa

tarvetta kayttaa tehokasta yhteistydémuotoa (Raisanen, 1997).

Rakennusprojektit ovat suurelta osin ainutlaatuisia ja ovat verrattavissa laivasarjan
osalta sarjan ensimmaiseen laivaan. Laivanrakennuksessa sarjalaivan tuotanto poik-
keaa rakennusprojekteista siten, ettd laivarakennuksessa projektit joudutaan
toteuttamaan perakkain. Rakennusprojekteissa sarjatuotanto esimerkiksi kerrostalojen
osalta, voidaan toteuttaa samanaikaisesti, koska laivanrakennuksessa kaytettavaa ra-
kennuspaikkaa ei tarvitse ottaa huomioon. Sarjalaivan ensimmaisen aluksen projekti
kestda kahdesta kolmeen vuotta sopimuksesta luovutukseen, jossa itse rakentaminen
edustaa n. puolestatoista kahteen vuoteen ensimmaisesta levynpoltosta laivan luovutuk-
seen. Suunnittelu- ja tuotantoajat ovat pelkistettyja esimerkkeja ja tdman lisaksi
telakkakohtaiset eroavaisuudet lisdavat edelld mainittuja aikoja. Yhteistydkumppaneiden
vaikutukset rakennusprojekteissa vaihtelevat rakennusprojektin edetessa. Esimerkkina
voidaan mainita aluerakentaminen ja kyseiseen alueeseen kohdistuva suunnittelu. Si-
sustusalueiden kokonaistoimittajien fyysinen tydpanos kasvaa aluerakentamisen myo6ta
projektin edetessa ja on huipussaan muutama kuukausi ennen laivan luovutusta. Vas-
taavasti suunnittelutoiminnot ovat huipussaan tuotannon aloituksen aikana n.
puolestatoista kahteen vuotta ennen laivan luovuttamista. Aluerakentaminen ja suunnit-
telu ovat aikataulullisesti Iahentyneet toisiaan aikataulullisesti kiristyneiden aikataulujen
myota. Rakennusaikaisen muutosprosessin myo6ta suunnitteluaineisto muuttuu raken-
nusprosessin aikana, joka vastaavasti korostaa yhteistydn tarvetta eri osapuolten valilla
(Raisanen, 1997).

Toimittajaverkoston tietotaito teknologian kehityksen ndkdkulmasta on paremmalla kas-
vualustalla, koska verkosto kasittelee lahtokohtaisesti enemman projekteja eri telakoiden
valilla, mika edellyttda vakaampaa ja pitkdaikaisempaa yhteisty6ta sidosryhmien valilla.
Anttilan et al.:n (2008) mukaan toimivan yhteistydn tunnusmerkkeihin kuuluvat pitkakes-
toisuus, molemminpuoliset saavutetut hyddyt, toisen osapuolen kehityksen
edesauttaminen seka toimittajamaaran vaheneminen. Taman liséksi osalla verkostoa on
vastuualueensa kautta ajallisesti lyhyempi rakennusaika kohdeprojektissa, joka vastaa-
vasti lisda kasiteltdvien projektien maarad verkostoyrityksessa. Telakan yhteistyd-
kumppaneiden toimesta telakalla on tarvetta kehittaa toimintatapoja yhdessa sidosryh-
miensa kanssa, koska sidosryhmilld on useimpien projektien mydta paremmat

mahdollisuudet pysya kehityksen karjessa.
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Seka telakoilla ettda muilla suurten rakennushankkeiden paaurakoitsijoilla ovat omat vaa-
timukset yhteistyolle. Niiden tulee varmistaa yhteistyon edellytykset siten, etta yhteistyd
sujuu suurissa projekteissa sopimusvelvoitteita kunnioittaen. Telakka ja laivatilaajan va-
lilld solmitaan laivanrakennussopimus, missa ei ole kuitenkaan mainintoja telakan
sidosryhmista poisluettuna hyvaksyttavien laitetoimittajien hyvaksynnasta seka aluksen
luokittavasta luokituslaitoksesta. Vastaavasti telakka solmii sopimuksia seka laitetoimit-
tajien ettd kokonaistoimittajien kanssa. Edelld mainitut sopimukset sisaltavat otteita
paasopimuksesta vaatimusten osalta, mikali ne koskevat kyseista toimituslaajuutta.
Tassa tyodssa ei ole tarkoitus ottaa esille liikesalaisuuksia sisaltavia sopimuksia, vaan
pohtia mahdollisia yhteistydhdn vaikuttavia sopimuksellisia kokonaisuuksia. Tahan on-
gelmaan projektiallianssi antaa vastauksia maaritelméansa mukaan siten, ettd
sopimukset solmitaan usean osapuolen kanssa. Ekosysteemissa on myods mahdollista

tehda usean yrityksen valisia sopimuksia, mutta maaritelman mukaan se ei edellyta sita.

Yhteistydhdn vaikuttavia asioita, kuten riskien ja voittojen jako, tulisi sopia ennen projek-
tin alkua sidosryhmien kesken. Tassa tyossa projektiallianssissa voiton- ja riskinjako-
sopimus tehtaisiin maaritelman mukaan toimittajaverkoston ja telakan valilla jattaen ti-
laajasopimuksen ulkopuolelle. Mikali tilaaja olisi mukana voiton- ja riskinjaossa,
allianssimuoto olisi projektitoimitus, jota ei ole valittu yhteistydmuodon tarkastelukoh-
teeksi tassa tydssa. Voiton- ja riskinjako voidaan myds sopia meneillaan oleviin
projekteihin erillisilla sopimuksilla. Ristiriitaisuudet mahdollisesti voimassa oleviin sopi-
muksiin tulisi kirjataan erillissopimuksilla tarpeen vaatiessa. Kyseiset erillissopimukset
liittyvat meneilldan oleviin projekteihin ja ne voidaan sopia kokeiluluontoisiksi siten, etta
ne joko raukeavat projektin loppuun mennessa tai mikali jokin ennalta sovittu asia toteu-

tuu.

Pitkakestoisiin projekteihin liittyy riskeja, joita ei voida ennakoida projektin alkuvai-
heessa. Hyvana esimerkkina on vuosien 2019 — 2022 Covid-19 pandemia, joka ei tata
tyota kirjoittaessa ole viela taysin voitettu. Osa riskeista voidaan luokitella ennalta arvaa-
mattomiin ylivoimaisiin riskeihin (engl. Force Majeure), jonka vuoksi osapuolien
korvausvelvollisuus ei tule voimaan. Kuuluuko pandemiasta koituvat vahingot ylivoimai-

siin riskeihin, jaa tapauskohtaisten sopimusten arvioitavaksi.

Laivanrakennuksessa on myos tyypillista, etta uusissa projekteissa halutaan seurata uu-
sien innovatiivisten ratkaisujen hyvaksikayttod. Hyvind esimerkkeind ovat
energiatehokkuuteen ja paastovahennyksiin perustuvat innovatiiviset keksinnot ja uudis-

tukset. Paastovahennykset perustuvat asetuksiin, joilla paastovahennyksiin pyritaan
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vaikuttamaan maarayksilla. Vastaavasti energiatehokkuus on yritysten ansaintaan vai-
kuttava asia. Kyseisiin haasteisiin voidaan vastata uusilla yhteistydmuodoilla, tassa
tapauksessa ekosysteemin avulla. Perustelut tdhan tulevat esille tAman tyén mydhem-

missa osioissa.

1.4 Tavoite, tutkimuskysymykset ja tyon rajaus

Tavoitteena on selvittda, miten kaksi yhteistydmuotoa, ekosysteemi ja projektiallianssi,
sopivat laivanrakennukseen. Koska kyseiset yhteistydmuotojen edut poikkeavat toisis-
taan, tavoitteena on [0ytda kyseisten yhteistydmuotojen soveltuvuusalueet
laivanrakennuksen eri vaiheissa. Tutkimus jakaantuu kirjallisuusselvitykseen seka haas-
tattelututkimukseen. Kirjallisuusselvityksessa on keratty tietoa aikaisemmista
tutkimuksista aihepiirin ymparille. Koska telakkateollisuudesta ei ole tehty yhteistydhon
littyvaa tutkimusta samassa mittakaavassa verrattuna rakennusteollisuuteen, ty6ssa
kaytetdan hyvaksi rakennusteollisuudessa hyvaksi havaittuja menetelmia yhteistyon
kontekstissa. Vertailu telakkateollisuuden ja rakennusteollisuuden valilla on mahdollista,
koska molemmilla teollisuuden aloilla on samat lainalaisuudet sidosryhmien suhteen. Li-
saksi tutkitaan peliteoriaan perustuvaa voiton- ja riskinjakoa, jossa osallisena on

useampi osapuoli.

Taman tyon tutkimuskysymykset rajataan seuraaviin kysymyksiin:

1. Kumpi yhteistydmuoto, ekosysteemi tai projektiallianssi, soveltuu paremmin eri-
kokoisiin laivanrakennusprojekteihin ja sen eri vaiheisiin?

2. Miten voiton- ja riskinjakoa voidaan parantaa projekteissa, joissa on monta
sidosryhmaa?

Tutkimus rajoittuu kahden yhteistydmuodon tutkimiseen suomalaisessa laivanrakennus-
teollisuudessa. Tutkimuksessa kartoitetaan myds muiden maiden telakkateollisuuden
tunnusmerkkeja yhteistydhon liittyen, koska laite- ja kokonaistoimittajilla on laajaa koke-
musta myo6s muiden maiden telakkateollisuudesta. Muiden maiden yhteistyohon
vaikuttavia tekijoita kasitellaan haastattelututkimuksessa tulleiden vastausten perus-
teella. Tutkimuksessa on myOs esitetty peliteoriaan perustuva voittojen- ja
riskienjakomalli, jossa eri osapuolten sidonnaisuudet on arvioitu yhteistyon kautta koitu-

vien tehokkuuksien avulla.
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Haastatteluosuudessa haastateltavien valinta rajoitettiin kolmeen ryhmaan; telakoiden,
laitetoimittajien ja kokonaistoimittajien tydntekijoihin. Haastateltavien valinnassa otettiin
huomioon henkilét, jotka ovat suorassa kanssakaymisessa yhteisty6ta tekevan yrityksen
kanssa. Haastattelun ulkopuolelle jaivat siis henkilot ja yritykset, jotka eivat olleet suo-
rassa yhteistydsuhteessa telakoiden kanssa. Esimerkkind voidaan mainita
kokonaistoimittajille suunnittelua tekevat suunnittelutoimistot. Viimeisten vuosien jalkeen
toimintatapoja on muutettu telakoilla uusien omistajien myéta ja yhteistydhon liittyen uu-
sia toimintatapoja on huomioitu eri telakoilla eri tavalla. Olemassa olevien erojen
tutkimista kolmen eri telakan valilla on rajattu tdman tydn ulkopuolelle. Rajauksen ulko-
puolelle jaavat tutkimukselliset lisakysymykset on koottu tydén lopussa olevaan

jatkotutkimuksia kasittelevaan osioon lukuun 5.2.

Tuotantotalouden tieteellisena tavoitteena on Haverila et al.:n (2005) mukaan kuvailla,
selittdd, ennustaa ja hallita yritystoiminnassa olevia lainalaisuuksia. Niista ilmididen ku-
vaaminen ja selittdminen kuuluvat perustutkimukseen. Ennustaminen sek& hallinta
kuuluvat vastaavasti soveltavaan tutkimukseen. Tassa tyossa ilmididen kuvaaminen ja
selittaminen tehdaan kirjallisuusselvityksessa, jossa avataan eri yhteistyomalleja raken-
nusteollisuudesta ja tarkastellaan niiden yhtalaisyyksia telakkaymparistoon.
Haastattelututkimuksen tulokset avataan soveltavana tutkimuksena ja tehdaan suosituk-

sia eri yhteistydmallien soveltuvuudesta telakkaymparistoon projektien eri vaiheissa.
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2. KIRJALLISUUSSELVITYS

Kirjallisuusselvityksessa tutustutaan yhteisty6hon liittyviin sidonnaisuuksiin seka yhteis-
tyéhon vaikuttaviin tekijoihin. Kirjallisuusselvityksen alussa maaritellaan yhteistyon
tunnusmerkkeja ja esitelldan eri yhteistydmuotojen eroavaisuudet. Eri yhteistydmallien
kautta keskitytaan kahteen valittuun yhteistydmuotoon, ekosysteemiin ja projektiallians-

siin, joiden soveltuvuutta tarkastellaan laivanrakennusprosessin eri vaiheissa.

Yhteisty6ta tarkastellaan myds peliteoriassa vaikuttavien strategioiden kautta. Tarkaste-
lussa on kaksi strategiaa, 'vangin dilemma’ seka ’vastavuoroisen koston menetelma’.
Kyseiset strategiat tuovat teoriamaisen nakdkulman yhteistydhon liittyen ja menetelmat
kerrotaan lukijalle perustapauksia hyvaksikayttden. Roolien ja vastuiden osuus yhteis-
tydssa kasitellaan kirjallisuusosiossa yleisella tasolla ja aiheen syvempi kasittely jatetdan
taman tutkimuksen ulkopuolelle. Peliteoriaan kuuluu lisaksi toinen tutkimusalue, jossa
voittojen ja riskien jakoa pyritaan esittamaan ns. Shapley-menetelmalla yhtena varteen-
otettavana jakoperustana. Kyseisessa jakomenetelmassa tarvitaan valiarvoja, joiden
arvon maarittelemiseen on esitetty prosentuaalista valiarvokerrointa. Prosentuaalinen
valiarvokerroin saadaan tavoitekustannuksen ja toteutuneen kustannuksen erotuksesta.
Peliteorian mukainen jakomenetelma on kuvailtu kirjallisuuden mukaan oikeudenmukai-
simmaksi jakotavaksi (LoNigro and Abbate, 2011; Cristobal, 2012; Teng et al., 2019;
Eissa et al., 2021) ja on taman tyon toinen tutkimusalue kahden edelld mainitun yhteis-

tydmenetelman lisaksi.

2.1 Mita tarkoittaa yhteistyo ja miksi se kannattaa?

Johdannossa esitettiin yhteisty6 laajana kokonaisuutena eri tieteenalojen lahtokohdista
riippuvaisena kasitteena. Yhteistyd voidaan maaritelld monin eri tavoin riippuen tiede- ja
teollisuusalasta. Yhteistyon liiketaloudellisia sidoksia tutkittaessa tulisi huomioida myés
psykologisia etta sosiologisia tekijoita (Helakorpi, 2005). Miettinen et al. (2000) erottavat
yhteistydverkostoissa kolme eri kokonaisuutta; yleiseen rakenteelliseen yhteistyohon,
sosiaaliseen ystavyys- ja luottamussuhteisiin seka taloudellisten motivaatioiden kautta
syntyneisiin yhteistydsidonnaisuuksiin. Yhteistydn rakenteellisia edellytyksia on mainittu
eri tieteenaloilta muun muassa tehtavan vaatimukset, tavoitteiden selkeys, kaytdssa ole-
vat resurssit, yksildiden taidot ja kompetenssit, rynman ominaisuudet, organisaatioiden

ominaisuudet, roolien selkeys, valtaerot, odotusten tayttyminen, luottamus toimijoiden
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valilla, maantieteellinen laheisyys, osapuolten sitoutuminen, tyénjako, konfliktien hallinta
seka johtamistekijat (Aira, 2012). Edella mainittu lista kuvaa yhteistyon laajuutta ja sen
ulottuvuuksia eri osatekijoihin. Tassa tydssa on kaytetty Lewis:n (2006) yhteistydmaari-
telma3, jossa yhteisty6ta on tarkasteltu viestinnan nakokulmasta. Viestinnalla on suuri
merkitys laivanrakennuksessa tilannetiedon suhteen. Oikean tilannetiedon perusteella
voidaan tehda oikeita johtopaatdksia mahdollisten korjaavien toimenpiteiden myo6ta. Si-
dosryhmat ovat riippuvaisia muiden osapuolten informaatiosta, jotta oman tydosuuden
aikataulutus, materiaalivirrat ja tydvoiman resursointi saadaan optimoitua. Lewis (2000)
maarittelee yhteistyon aktiiviseksi toiminnaksi, jossa toimintoja toteutetaan yhdessa ja

tasapuolisesti.

Miksi yhteisty® kannattaa? Tidd ja Bessant (2005) luettelevat yhteistydn edut innovaation
nakokulmasta seuraavasti: Yhteistyolld alennetaan muun muassa kehityskustannuksia,
alennetaan kehityksessa olevia riskejd, saavutetaan mittakaavaetua tuotannossa, saas-
tetdan kehitykseen ja markkinointiin kuluvaa aikaa seka lisatdan teknologista tietamysta.
Hakanen et al. (2007) listaa eduiksi lisdksi reagointinopeuden lisaantymisen ja kilpailu-
kyvyn paranemisen kannattavuuden parantuessa. Laivanrakennuksessa yhteistyd
perustuu laajan verkoston yhteistydohdon seka kokonaistoimittajien etta laitetoimittajien
osalta. Telakalla projekteja ei kdytannossa pystyta toteuttamaan ilman verkostoa ja yh-
teistydon merkitys on korostunut taman tosiasian myota entisestaan. Yhteistydhon
lahdettdessa kysytaankin usein: '’Kannattaako tehda itse vai ostetaanko palveluna?’.
Usein vastaukseksi jaa palvelun hankkiminen, koska itsella ei ole tarvittavaa resurssia
eikd asiantuntemusta. Ja tahan tarvitaan yhteisty6ta, jotta sovittu tehtava saadaan to-
teutettua tehokkaasti, vaikka prosessin aikana tulee muutoksia jo laivasuun-
nitteluperiaatteen mukaan, jossa iteratiivinen suunnittelu noudattaa kappaleessa 1.3

mainittua spiraalimallia.

Yhteistydn rajoittavina tekijoina vuorovaikutusten nakékulmasta ovat nelja erilaista jan-
nitetta yritysten valilla (Keyton et al., 2008). Yritykset voivat epailla yhteistydsta saatavien
hyotyjen suhdetta resurssipanostuksiin. My6s organisaation eri tasojen valinen epatasa-
paino tuo jannitteita yhteistydhon, jos toisen yrityksen yhteistybosapuoli tydskentelee eri
organisaatiotasolla toiseen yritykseen verrattuna. Lisaksi yhteistydn eri fokukset tulosten
suhteen ja yhteistyOprosessien valilla lisdavat jannitteita. Yritysten toimintakulttuurilla on
vaikutuksia yhteistyohon, mikali toinen yritys on julkishallinnollinen ja toinen toimii yksi-

tyissektorilla.
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Toimivan yhteistydn tunnusmerkeiksi mainitaan (Aira, 2012) kolmikanta; vuorovaikutus-
suhteet, tiimin prosessien hallinta seka verkoston hallinta. Edellda mainittu kolmikanta on
esitetty kuvassa 2 siten, etta kaikissa kategorioissa on omat vaikuttavat tekijat. Vuoro-
vaikutussuhteet voidaan jakaa luottamuksen rakentamiseen, vuorovaikutussuhteiden
yllapitoon ja tasapainoon etaisyyden ja laheisyyden valilla. Tiimin prosessien hallinta ja-
kaantuu tiimien muodostumiseen, vuorovaikutuskaytanteiden muodostumiseen ja
aktiiviseen johtamiseen. Kolmas kokonaisuus, eli verkoston hallinta, jakaantuu keskinai-
sen Kilpailun hallintaan, erilaisuuden hyoédyntamiseen ja suunnitelmien konkreti-
soitumisen toteutukseksi. Ei ole siis epatavallista kuulla toimimattoman yhteistyon
syyksi: "Yhteisty® ei sujunut, koska yhteistydkumppanit eivat luottaneet toisiinsa.” Edelli-
sen lauseen viimeisen sanan tilalle voidaan sijoittaa mikd tahansa edelld mainitusta
listan yhteistyota kuvaavista yksittainen kriteereista. Edelld mainitut yhteistyon kriteerit

toimivat seka yksilétasolla yritysten sisalla, etta toimittaessa eri yritysten kesken.

. ™
Vuorovaikutussuhteet:

- Luottamuksen rakentaminen
- Vuorovaikutussuhteiden yllapito
- Tasapainoon etéisyyden ja laheisyyden valilla

o v

Tiimin prosessin hallinta: Verkoston hallinta:
- Tiimien muodostuminen - Keskinaisen kilpailun hallinta
- Vuorovaikutuskaytanteiden muodostuminen - Erilaisuuden hyddyntaminen

- Aktiivinen johtaminen - Suunnitelmien konkretisointi toteutukseksi

- v - /

Kuva 2. Toimivaan yhteistydhon vaikuttavat tekijat (Aira, 2012).

Toimivan yhteistydn mittarina voidaan yleisesti pitda onnistunutta projektia, joka on toi-
mitettu  asiakkaalle sopimuksen mukaisesti aikataulussa kriteerit tayttaen
kustannustehokkaasti. Yhteistydlld on myds etuja, joista Crouse (1991) on maininnut
muun muassa investointien, paaoman ja yhteistydbkumppanin tehokaan kayton, ydin-
osaamisen hydédyntamisen, laajennetun tuote- ja palvelutarjonnan laajennetulla

osaamisella, mahdollisuuden markkinaosuuden kasvattamiseen, resurssien ja riskien
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jaon, laadun ja tuottavuuden parantamisen seka teknologian ja toimintamallien hyvaksi-
kaytén. Lisaksi onnistuneen yhteistydn edellytykseksi voidaan mainita myds oikean
yhteisty6tavan takaaminen, hallintorakenteen ja ylimman paatdksentekoelimen maarit-
teleminen, konflikteihin varautumisena, kehittymispolkujen suunnittelun huomioimisena
seka mittareiden maarittelyna kehitysta silmallapitaden (Anslinger and Jenk, 2004). Ans-
linger ja Jerk maarittelevat myos tyypillisimmat syyt yhteistydn kariutumiseen, joita ovat
yhteistyOkumppanin strategian muuttuminen, johdon huomion epafokusoituminen, me-
nestystekijéiden poistuminen, urapolkujen puutteellisuus ja henkildstépuutteet seka

yrityskulttuurien térmays.

Mitka ovat yhteistydn edellytykset yritystasolla? Yhteistyon edellytykset yritysten valilla
littyvat strategioihin ja keskinaisiin riippuvuussuhteisiin 6 osatekijan osalta (Douma et
al., 2000). Mitd useampi osatekija tayttyy, sitd paremmat edellytykset yritysten valiselle

yhteistydlle on:
1. Jakavatko yritykset yhteisen strategisen vision,
2. ovatko yritysten strategiset paamaarat tasapainossa, eli keskenaan vertailukel-
poisia,
3. onko strateginen yhteistyd6 molemmille yrityksille tarkeaa,
4. ovatko yritykset keskinaisesti riippuvaisia yhteistyosta,

5. tuoko yhteisty0 lisaarvoa asiakkaalle,

6. onko yhteistyd hyvaksytty sidosryhmien puolelta.

Kuvassa 3 on esitetty yritysten sisalla olevien yhteistydhon vaikuttavien tekijoiden suh-
detta ulkoisiin yhteistydsuhteisiin  muiden yritysten valilld. Yrityksen sisaisiin
vuorovaikutussuhteisiin, prosessiin ja verkostonhallintaan voidaan vaikuttaa yrityksessa
johdon toimesta. Yritysten valisiin yhteistyohon liittyviin edellytyksiin tulee kiinnittda huo-

miota yhteistydkumppania valittaessa.

Yhteistydn edellytykset ovat erilaiset toteutettavan projektin aikana verrattuna projektien
valiseen aikaan. Yhteistyolla ei tarkoiteta tdssa yhteydessa projektien jalkeista takuurek-
lamaatioiden kasittelya tai ennen seuraavaa projektia tapahtuvaa tarjouslaskentaan
littyvien asioiden selvittelyd. Yritysten valilla saattaa olla projektien valissa myos muita
yhteistyohon liittyvia toimintoja, jotka tahtaavat toiminnan parantamiseen kahden tai use-

amman yrityksen valilla. Esimerkkeina voidaan mainita yhteiset koulutustilaisuudet,
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yhteiset kehityshankkeet ja jopa yhteisessa rakennuksessa toimiminen. Yhteistyoksi voi-
daan liittda kaikki se toiminto, jotka mahdollistavat parempaa yhteisty6td kahden tai
useamman yrityksen valilla. Verkostoituminen ja yhteistyon tekeminen projektien valilla
edesauttaa verkostoitumista ja yhteistyon esteiden, kuten luottamuksen puutteen, pois-

tumista (Varamaki and Vesalainen, 2003).

1. Yhteinen
strateginen visio

Yritys A

Vuorovaikutus-
suhteet

Yritys B

Vuorovaikutus-
suhteet

2. Strateginen
tasapaino

3. Yhteistyo
molemmille yhta
tarkeaa

4. Keskinainen
riippuvuus
vhteistytsta

S
=
i
v

Tiimin Verkoston 5 )’hteislyc_)n tuoma Tiimin Verkoston
p{]ﬁﬁﬁgn hallina lisaarvo asiakkaalle ch;slylei;rsﬁsaln  — hallinta
6. Yhteistyo
hyvaksytty

sidosryhmien puolelta |

Kuva 3. Yritysten valiseen yhteistydhon vaikuttavat menestystekijat (Douma et al.,
2000) yhdistettyna toimivan yhteistydn tekijoihin yrityksen sisalla.

Miten yhteistydn sujuvuutta voitaisiin mitata ja mita kriteereja tulisi huomioida? Perintei-
sesti projektin onnistumista on mitattu aikataulun toteutumisena, suoritusarvojen
tayttymisena ja budjetin toteutumisena kustannustehokkaasti. Tulisiko projektin onnistu-
misen mittaamiseen lisadtd myos projektissa olevien sidosryhmien kokonaisvaltaisena
onnistuminen siten, ettd yhteistydn sujuvuus, voittojen ja riskien jako olisi oikeudenmu-
kaisempaa sekd mahdollisesti muita kriteereja? Olisiko yksi mitattava tekija
paaurakoitsijan arvostus yhteistydkumppanina? Tutkimuksista |0ytyy paljon tutkimusma-
teriaalia koskien yhteistydn tehokkuuden elementteja. Tassa tydssa etsitdan tehokkaan
yhteistydon edellytyksille yhteisia nimittajia. Tehokkaan yhteistydn merkitysta sidosryh-
mien valille voidaan tarkastella prosessimaisesti (Frddell, 2011); panos, lapimeno ja
tybtulos, jossa pitkadaikaisella yhteistydlla jatkuvuudella ja kestolla on merkitseva yhteys.
Panoskategoriaan kuuluu muun muassa kehitysmyoOnteisyys, sitoutuneisuus, luovuus,
yhteistyOhalukkuus ja halu investointeihin. Vastaavasti Iapimenon prosessissa toimitus-
varmuus, kehitystyd, palauteprosessin toimivuus, ja sopimususkollisuus tuottavat

kilpailuetua, korkeaa laatua, alentuneita kokonaiskustannuksia ja korkeampia palkkioita.
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Spekman et al. (1996) mainitsee onnistuneen yhteistydn edellytykseksi johdon tuen,
vaikka osa yhteistydsta pohjautuu alemmilla tasoilla tapahtuvasta yhteistydsta. Tehokas
yhteisty6 alentaa kustannuksia ja lyhentaa lapimenoaikoja (Frodell, 2011), jos luottamus
osapuolten valilla on kunnossa. Monczkan (Monczka et al., 1998) kriteereja tehokkaan
yhteistydn tunnusmerkeista ovat luottamus, yhteistyd ja voimakkaimpana vaikuttimena
keskindinen riippuvuus. Luottamusta puolestaan pidetaan (McAllister, 1995) tarkeim-
pana kriteerind yhteistydlle, joka (Frédell, 2011) voidaan kasvattaa sovituista asioista
kiinni pitdmisena. Sovituista asioista kiinnipitdminen puolestaan lisda positiivisia koke-
muksia yhteistyossa. Krausen (Krause, 1999) mukaan luottamusta lisdavana tekijana
pidetddn myos aktiivista kommunikointia osapuolten valilla. LAhemmin yhteistydssa ole-
vien sidosryhmien tulisi my6s kommunikoida tehokkaasti kaikilla tasoilla siten, ettd
ylatasolla ratkaistaan sopimuksellisia haasteita ja alatasoilla tekniikkaan liittyvia haas-
teita. Luottamuksen valttamattdomyyteen ovat paatyneet myds muut tutkimukset (Morgan
and Hunt, 1994; Naudé and Buttle, 2000; Martinsuo and Ahola, 2010). Luottamuksen
tarve on lisdantynyt tydeldaman rakennemuutoksen kautta, koska tydeldman epavar-
muustekijat ovat lisdaantyneet ja erilaiset yhteistydmuodot ovat yleistyneet
organisaatioiden sisalla ja niiden valilla (Bachmann and Zaheer, 2006). Luottamuksella
ja rutiineilla on toisiaan vahvistava yhteys yritysten valisessa yhteistydssa siten, etta ra-
kenteelliset ja toiminnalliset tekijat vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen.
Rakenteellisiksi tekijoiksi maaritellaan vanhat rakenteet, roolit ja vastuut, henkildsuhteet,
foorumit ja vastaavasti toiminnallisiin tekijoihin kuuluvat kommunikaatioon ja kayttayty-

miseen vaikuttavat tekijat (Gardberg, 2021).

Jotta yhteistyo ei jaisi pelkaksi puheeksi, tulisi yhteistydssa toimivien yritysten solmia
yhteistydsopimus hankkeen ymparille. Yhteistydsopimuksissa tulisi sopia ennen hank-
keen aloittamista esimerkiksi yritysten roolitukset ja vastuut seka voittojen ja riskien jako.
Yhteistydn kannalta sopimuksessa voidaan ottaa useita yhteistydhon rinnastettavia teki-
joita, mutta ei esimerkiksi ihmissuhteita, joilla on suuri merkitys yhteistydn sujuvuudessa
(Gardberg, 2021). Kirjallisuusosion loppupuolella otetaan kantaa voittojen ja riskien ja-
koon, joka tulisi tavoitehinta-asetelman kautta olla sovittavissa myds osapuolten valilla

tehtavassa yhteissopimuksessa.

Onnistuneissakin projekteissa on ennalta arvaamattomia haasteita, kuten esimerkiksi
pandemiasta aiheutuvat seurannaisvaikutukset toimitusviiveina. Hyva yhteistyo korostuu
erikoistilanteissa, joten ongelmanratkaisu sidosryhmien valilla on tarkeassa roolissa.
Ratkaisutilanteissa on tyypillista, ettd jokin osapuoli voi joutua karsimaan aikataululli-

sesti, suoritusarvojen tinkimisena tai taloudellisena menetyksend. Sopimuksellisesti
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aikataulu ja suoritusarvojen muuttuminen voidaan muuttaa mitattavaksi suureeksi rahan
suhteen. Kustannusten minimoimiseksi haasteen ratkaisemiseksi yhteisty6 on tarkeassa
roolissa (Monczka et al., 1998; Krause, 1999). Riskien toteutuessa, kustannusten jakoon

esitetaan peliteorian kaltaista toimintatapaa, joka tarkastellaan tarkemmin luvussa 2.8.

Yhteistyd eri sidosryhmien kesken ei ole itseisarvo. Pienemmissa ja vahariskisissa pro-
jekteissa yhteistyd lisdd kustannuksia (Bresnen and Marshall, 2000) ja on siksi
perusteltua tarkentaa, milloin yhteisty6ta kannattaa yllapitaa ja tehostaa. Bresnen ja Mer-
hall tahdentavat myos yritysten valisten kulttuurillisten erojen vaikutusta, jotka hyvin
toimivissa yhteistydmalleissa ovat yhtenevaisia yritysten kesken. Kulttuurillisten eroihin
liittyvien vaikutusten minimoinnin hyvaksi todennettujen yhteistydmuotojen lainalaisuuk-
sia voidaan hyvaksikayttdd soveltuvin osin. Rakennushankkeissa yhteisty6ta ei tule
syventaa kaikkien toimittajien kanssa, vaan valita oikeat toimittajat oikeanlaisille yhteis-
tyotasoille (Frodell, 2011). Toimittajien kanssa yhteistydmallin valintaan voidaan kayttaa
Kraljicin matriisia (Kraljic, 1983) kuvan 4 mukaan, jossa toimittajayhteisty6ta tulisi syven-
tda pullonkaulahankinnoissa, volyymihankinnoissa ja strategisissa hankinnoissa.
Yhteistyon tarkeys korostuu, mitd korkeammalle tuotteiden kustannusvaikutukset ja
kompleksisuudet kasvavat hankintojen osalta Kraljikin matriisissa. Kirjallisuusosion paa-
telmissd kasitellddn tutkimuksessa valittujen yhteistydmallien soveltuvuutta Kraljikin

matriisiin yksityiskohtaisemmin.

Kokonaistoimituksissa hintaan perustuva kilpailuttaminen vahingoittaa yhteistydsuhdetta
pitkalla aikavalilla ja taman vuoksi hintakilpailu lyhyella ja pitkalla aikavalilla tulisi olla
tasapainossa (Ahola et al., 2008). Tasapainolla tarkoitetaan tédssa yhteydessa kaupan-
kdynnissa tapahtuvaa kehitystd kilpailuasetelman kautta. Yhteistyd pidemmalla
aikavalilla takaa toimittajien pitkdjanteisen kehityksen ja siihen tarvittavien inventointi-
mydnteisyyden. Vastaavasti liian pitkdaikainen yhteisty6 voi joissain tapauksissa nostaa

hintatasoa ja alentaa laatutasoa.
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Korkea
3
Volyymihankinnat (Koordinointi) Strategiset hankinnat (Yhteistyd)
Hankintakohde: Vipuvarsituotteet ja -palvelut, Hankintakohde: Strategiset tuotteet ja
kuten perussahkomootiorit, lammitysoljy, palvelut, kuten paakoneet, hytit, suuret
teraslevyt ja profiilit, maalit sisustusaluest, runko
Keskeiset suorituskykykriteeri: Keskeiset suorituskykykriteeri: saatavuus
Yksikkdkustannus, materiaalivirtojen hallinta pitkalla aikavalila
Tyypillinen 1ahde: Useita toimittajia, Tyypillinen [ahde: Kansainvalinen
paaasiassa paikallinen toimittaja toimittajakunta
Alkajanne: 12 — 24 kKuukautta Aikajanne: Pitkaaikainen strateginen vaikutus,
Hankitut tuotteet: Useita hyddykkeita ja jopa 10 vuotta
erkoistuotteet Hankitut tuotteet: Heikosti saatavilla oleva
Toimittaja: Monia jantai kallis tuote
Paatdksentekija: Paaasiassa hajautettu Toimittaja: harva toimittajakunta
Paatcksentekija: Keskitetty
Hankinnan
kustannus-
vaikutus Ei kriittiset hankinnat (Toimitusten Pullonkaula hankinnat
tehokkuus) (Toimitusten Varmistaminen)
Hankintakohde: Ei-kriittiset tuotteet, kuten Hankintakohde: Pullonkaulatuotteet, kuten
toimistotarvikkeet, tydasut sahkdkomponentit, ulkoiset palvelut
Keskeiset suorituskykykriteeri: Toiminnan Keskeiset suorituskykykriteeri: Kustannusten
tenokkuus hallinta ja luotettava toimitus lyhyella
Tyypillinen l@hde: Perustuu paikallisiin aikavalilla
yrityksiin Tyypillinen lahde: Kansainvalinen
Alkajanne: alle 12 kuukautta toimittajakunta, lahinna uusi toimittaja uudella
Hankitut tuotteet: yleishyodylliset tuotteet teknalogialla
Toimittaja: Monia Alkajanne: Vaihteleva, saatavuudesta
Paatdksentekija: Hajautettu riippuvuus verratiuna lyhyen ajan
kompromissit
Hankitut tuotteet: Paaasiassa erikoistuottest
Toimittaja: Saatavuusriippuvaisuus johtuen
tuotantokapasiteetista
Paatoksentekija: Hajautettu, mutta keskitetty
valvonta
Matala Hankinnan kompleksisuus Korkea

Kuva 4. Kraljicin matriisi soveltaen alkuperaista lahdetta (Kraljic, 1983).

Innovaation nakdkulmasta yhteistyd kannattaa teknologian kehittymisen ja markkinoille
penetroitumiseen kohdistuvien kustannusten alenemisena, edella mainittujen riskien pie-
nenemisend, mittakaavaetuna, kehitystydhén kuluvan ajan pienenemisena seka jaetun
oppimisen edistdmisena (Tidd and Bessant, 2005). Yhteistyétapaa valittaessa on otet-
tava huomioon yleisesti kaytdossa olevien yhteistydomuotojen lainalaisuudet, jotta
osapuolille on helpompi sopia kirjallisesti yhteistydsta sopivat yksityiskohdat. Kirjallisuu-
desta l0ytyy valmiita sopimusluonnoksia sekd ekosysteemin ettd allianssin kaltaisille
yhteistyOmuodoille. Tassa tyossa edella mainittuja sopimusluonnoksia ei oteta esille tyon

rajauksen mukaan.

Yhteistyd ei ole itseisarvo eikd hankkeissa kaikkien kanssa syventavasta yhteistydsta

ole kaikilta osin hyotya. Naita ovat pienet ja vahariskiset hankkeet, jotka voivat olla jopa
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osa suurempaa projektia. Talléin pienen ja vahariskisen hankkeen negatiiviset seuran-
naisvaikutukset eivat saa vaikuttaa paahankkeen toteutumiseen laadullisesti,
aikataulullisesti tai kustannusten osalta. Echeverri-Carroll et al. (1998) mainitsee viisi yh-
teistydta haittaavaa tekijaa, joista ensimmainen on kustannuksia lisdava tekija, joka
muodostuu luottamuksen rakentamiseen uuden yhteistybkumppanin kanssa. Toinen te-
kija on yritysten haluttomuus joustavuuteen, joka esimerkiksi tuotannon joustavuuden
suhteessa saattaa haitata yhteistyon kehittymista. Kolmas tekija on riski vapaamatkus-
tajista, jotka eivat tuo lisdarvoa yhteis6on. Kyseinen ongelma tulee esiin tiedonsiirrossa,
jossa luottamuksen puutteella on vahva sidos kyseisen tekijan muodostumiseen. Neljas
tekija liittyy riskiin tdrkean osapuolen irtisanoutumisen suhteen esimerkiksi alisuhdan-
teen aikana. Viimeisena haittatekijand on yhteistyohon liittyvan investointeihin liittyvat
sijoitukset, jotka yhteistydn kannalta ovat vahvemmalla pohjalla luottamuksen ollessa
oikealla tasolla. Lisdksi Lahdenpera (2009) mainitsee rekrytointeihin liittyvan riskin,
koska yhteistydssa yritykset saavat mahdollisuuden arvioida yhteistydkumppanien hen-

kildstda. Avainhenkildiden suhteen kyseinen riski on merkittava yrityksen nakdkulmasta.

2.2 Roolien ja vastuiden merkitys yhteistyossa

Yhteistyohon liittyvat rajapinnat vastuineen sovitaan yritysten kesken sopimuksissa. So-
pimuksella tarkoitetaan kahden tai useamman osapuolen valista oikeudellisesti sitovaa
sopimusta jostain asiasta. Sopimuksia voidaan tehda osapuolten kesken eri tavoin; suul-
lisesti, kirjallisesti, epavirallisemmin kirjeitse tai laajemmissa ja riskialttissa hankkeissa
muodollisemmin. Sopimukset voivat olla kestoltaan projektikohtaisia tai pidempiaikaisia
strategisia yhteistydosopimuksia. Laajoissa hankintakokonaisuuksissa yritysten valilla so-
vitaan oikeudellisesti sitovalla sopimuksella, jossa maaritelldaan laajuudesta riippuen
suunnittelun, toimitusten, asennusten ja kayttéénoton vastuurajat. Projektien osalta kyse
on siis loppujen lopuksi projektikohtaisesta yhteistydsopimuksesta. Sopimuksessa maa-
ritellddn osapuolten valiset roolit ja vastuut eri rajapintojen suhteen, kuten suunnittelu,

toimitus, asennus ja kayttédnotto.

Sopimuksella tarkoitetaan myoés (Woolthuis et al., 2005) kahden tai useamman eri osa-
puolen luottamuksellisen yrityssuhteen vahvistamista, jossa osapuolet sitoutuvat
yhteistydhon ilman opportunismia, varautuvat ennalta arvaamattomiin tilanteisiin seka
sitoutuvat kyseisen hankkeen toteuttamiseksi. Opportunismi mielletdan negatiiviseksi
toiminnaksi, jossa yksi tai useampi osapuoli kayttda tilannetta hyvaksi moraalisista na-

kdkulmista valittamatta. Opportunismin kitkemiseksi Laan et al. (2011) korostaa oikeiden
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yhteistydbkumppaneiden valintaan, jossa luottamuksella on suuri merkitys. Taman lisaksi
tutkimus suosittelee oikeanlaisen asenteen tukemista ja kannustamista. Sopimustyypin
valintaan vaikuttavat muun muassa epavarmuustekijat, riskien haluttu kohdentaminen,
osapuolten valmiudet ja markkinaolosuhteet (Suprapto et al., 2016). Yhteistybkumppa-
nin valintakriteerina ei ole perusteltua kayttaa markkinajohtajaa, vaan kriteereina tulisi
kayttaa osapuolille koituvaa markkinalahtoista hyétya lisdarvona mitattuna (Stahle and
Laento, 2000).

Yritysten valilla voidaan tehda erilaisia sopimuksia, aina suullisista kirjallisiin. Kirjallisen
sopimuksen tarkeys korostuu laajoissa ja riskialttiissa projekteissa, joissa tydskentelee
useita eri osapuolia. Kirjallisuudesta 16ytyy mainintoja, joissa sopimustyypilla ei ole suo-
ranaista vaikutusta projektien onnistumiseen (Cll, 1986; IPA institution, 2010). Suprapto
et al. (2016) esittaa, ettd sopimustyypilla on merkitysta, kun ne on tehty useamman osa-
puolen kesken ja sopimus ottaa kantaa voittojen ja riskien jaon suhteen. Voiton ja riskin

jako kasitelladn mydhemmin voiton- ja riskinjakoa kasittelevassa osuudessa luvussa 2.8.

Sopimustyyppeja ovat muun muassa kertakorvaus (engl. lump-sum) ja kiinteahintaiset
(engl. fixed price) sopimukset, kustannusten korvaamiseen (engl. cost reimbursable) pe-
rustuvat sopimukset sekd yhteistydsopimukset (engl. partnering). Yhteistydsopi-
muksissa on kaytossa lisaksi ns. suhteellinen sopimus (eng. relational contract), jossa
pitkakestoisen yhteistydsopimuksen periaatteet on saatu koskemaan projektikohtaista
sopimusta. Kannustimilla on ollut tutkimusten perusteella positiivisia vaikutuksia projek-
teissa, joissa usean yhteistydkumppanin asenteet ja tiimitydskentely on saatu toimimaan

projektin eduksi erilaisia kannustimia hyvaksikayttaen (Suprapto et al., 2016).

Tassa tydssa ei oteta kantaa sopimusteknisiin yksityiskohtiin eikd anneta suosituksia so-
pimusten sisallon laatimisesta. Tarkoitus on ottaa kantaa siihen, mita yhteisty tarkoittaa
sopimusten kautta. Tarkeimmaksi kysymykseksi on osoittautunut sopimusten sitovuudet
kahden tai useamman yrityksen valilla ja toisaalta sopimuksen vaikutukset muihin sidos-
ryhmiin. Suurissa projekteissa kahden osapuolen valiset sopimukset ovat sidoksissa
toisiinsa paasopimuskumppanin kautta. Telakalla tama tarkoittaa sitd, etta kaikki yhteis-
tyota tekevat yritykset ovat sidoksissa toisiinsa telakan kautta. Mikali sopimukset on tehty
useamman kuin kahden osapuolen valille, avoimuus lisdantyy sopimuskumppaneiden
valilla. Pitaisikd sopimukset tehda kokonaisuudessaan useamman osapuolen valille? Ja
pitaisikd sopimukset tai niiden osia tehda sitoviksi useamman yrityksen valilla? Mikali
voiton- ja riskinjaosta on kysymys, sopimukset tulisi tehda nailtd osin useamman osa-

puolen valille. Koska sopimushinnat ovat kahden osapuolten valisia liikesalaisuuksia,
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jakoperusteena voidaan pitaa yhteisessa aikataulun seurannassa esilla olevia tydmaa-
rien osuuksia. Tydmaarat nakyvat tydtunteina yhteisessa aikataulun seurannassa
toteutuneina tunteina, ja tayttavat oikeudenmukaisuus kriteerin. Mitd enemman tuntien
maara kasvaa tyétehtavan suorittamiseen, sita todennakdisemmin lopputulos on halut-
tua tavoitetta pienempi. Riskia jaettaessa painokerroin kasvaa tuntimaaraa
kasvattaneelle yritykselle lisdkustannuksena. Vastaavasti toteutuneen tuntimaaran alen-

tuessa, voitonjako perustuu toteutuneisiin tunteihin.

Yhteistyon syntyyn vaikuttavat eri lahtokohdat ja suurin osa laivarakennusteollisuudessa
toimivien yritysten liikeideoista perustuu uudisrakennustoimituksiin kokonaistoimituksina
tai laitetoimituksina. Kokonaistoimittajien liiketoiminta on viimeisen 20 vuoden aikana li-
saantynyt laivojen muutostdiden kautta. Huomattava ero uudisrakennusten ja
muutostyodprojektien valilla on yhteistybkumppanien maara, joka on huomattavasti suu-
rempi uudisrakennusprojekteissa sekd laite ettd kokonaistoimittajien osalta.
Kompleksisissa ja riskialttiissa projekteissa on rakennuspuolella kaytetty tilaajan tavoit-
teita linjaavaa relaatiourakointisopimusta (egl. relational contracting). Kyseisissa
tapauksissa sopimus on tehty usean osapuolen valille projektitiimien toimesta, koska
projektien tekninen haasteellisuus organisaatiorakenteen ja monimutkaisten sopimusra-

kenteen kautta kasvattaa projektin riskeja (Rahmani et al., 2021).

Yhteistydn syntymekanismeihin vaikuttavat nelja mekanismia (Abodor, 2006);

spontaanisti tai luonnollisesti syntyvat ei muodolliset ja sopimuksettomat yhteis-
tyot,

- kahden eri yrityksen oma-aloitteisesti ja strategisen valinnan kautta kaynnistetty

yhteistyd,

- kolmannen osapuolen motivoima kahden yrityksen valiset yhteistydt esimerkiksi

viranomaisten vaatimana seka

- neljantena viralliset yhteisty6t, jotka on sovittu sopimuksilla.

Listan viimeisena kohtana on tata tyota koskeva oleellinen maininta, koska laivanraken-
nusprojekteissa yritysten valinen yhteistyd on ldhtokohtaisesti aina muodostettu
sopimusten kautta. Kun yhteisty® ei ole syntynyt spontaanisti, oma-aloitteisesti tai viran-
omaisten vaatimana, jaljelle jaa sopimuksellinen yhteistyd. Kyseisessa menetelmassa
roolien ja vastuiden merkitys tulee maarittaa yksiselitteisesti siten, etta kaikki osapuolet

ymmartavat roolit ja vastuut samalla tavalla.
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Roolitusten maaritys on tarkeda myos siksi, ettad projektin kannalta elintarkeat roolit on
sovittu etukateen ja tulevat tehdyksi saman osapuolen toimesta projektin alusta loppuun.
Pahimmillaan esimerkiksi projektin aikataulun seuranta, muutoshallinta ja teknisten suo-
ritusarvojen toteutuminen vaarantuu, mikali valvonnan lisaksi esimerkiksi
aikatauluoptimointia tehdaan siilomaisesti. Kyseinen toimintamalli ei edesauta projek-
tissa tapahtuvaa yhteisty6ta eika lisdd osapuolten valista luottamista. Roolien merkitysta
on tutkittu projektin johtamisen kannalta, jossa roolien selkeys projektiorganisaation ky-
vykkyydessa on todistettu parhaaksi tavaksi paastd parempaan lopputulokseen
verrattaessa toisenlaisiin projektihallinnan menetelmin, kuten linjaorganisaatiolahtdinen

ja hybridimalli, jossa on edustettuna seka linja- etta projektiorganisaatio (Hellgren, 2016).

Ekosysteemissa on kolme tarkeaa roolia (Still et al., 2017); kuka omistaa alustan, keita
ovat palveluiden tarjoajat ja tuottajat sekd kayttajat, jotka hyédyntavat alustalla olevia
palvelun tarjoajia ja tuottajia. Tarkasteltaessa telakkaa, alustan omistaja on luonnollisesti
telakka, joka vastaa alusta toiminnasta, immateriaalisista oikeuksista seka pelisdan-
noistd. Toinen ryhma edustaa kokonaistoimittajia seka laitetoimittajat palveluiden
tarjoajina ja tuottajina. Kolmas ryhma on alustalla olevia sidostyhmia, jotka kayttavat pal-
veluiden tarjoamia ja tuottamia palveluita, kuten luokituslaitokset ja laivan tilaaja
telakkaymparistdssa. Omalta osaltaan toimittajat kayttavat alustalla olevien toisten toi-
mittajien tarjoamia palveluita ja tuotteita. Yrjdnkoski et al. (2018) maarittelee roolituksia
ekosysteemin nakdkulmasta kuutena roolituksena seuraavasti: Promoottori, voiman-
pesa, portinvartija, eristaja, lannoittaja ja saarnaaja. Promoottorin tehtdvana on toimia
ekosysteemin nakyvana vaikuttajana. Voimanpesa luo ekosysteemin hengen ja vision,
jolla mukanaolijat motivoidaan saavuttamaan sovittu padmaara. Portinvartija rakentaa
tiimit ja yllapitda pelisdantoja. Eristdja suojelee ekosysteemia ulkoisilta hairidtekijoilta.
Lannoittaja kasvattaa ekosysteemia ja saarnaaja nakyy ulkoisena ekosysteemin puoles-
tapuhujana ja esitelmaéitsijana. Yrjokosken (2018) mukaan rooleja voi olla useita samalla

yrityksella.

Rooleilla on merkitystd myds alliansseissa, joissa yritysten valilla toimii yhteinen hallinto
tai johtoryhma. Hallinnoksi riittda yritysten johtoryhméatasoisen kokouskaytannén toteut-
taminen saanndllisin valiajoin. Allianssimallissa on tyypillistd yhteinen hallintomalli, joka
kaytannossa tarkoittaa saannollisten kokousten jarjestamista projektikohtaisesti. Allians-
siprojekteissa toimivien alaryhmien tiimikooksi on maaritelty viidesta yhdeksaan
osapuoleen. Mikali ryhm& on suurempi, aliryhmien kaytté on perusteltua (Salamah,

2017). Kirjallisuudessa on mainintoja rakennuspuolen projektiallianssimallin ylatason
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hallintomalleista, jossa on edustettuina paasopimusosapuolet (Department of Treasury
and Finance, 2015), kuten vastuuyritykset suunnittelusta ja paaurakoinnista seka projek-
titoimitusten osalta tilaajan edustaja. Edella mainittu projektitoimitus poikkeaa
projektiallianssista siten, etta projektiallianssisopimuksessa tilaaja ei ole mukana allians-
sisopimuksessa(Lahdenpera, 2012). Kyseiseen projektiallianssimaarittelyyn palataan

myoéhemmin allianssiesittelyn yhteydessa.

Olipa kyseessa saman- tai eriarvoiset yritykset, hallinnolla on merkittava rooli allianssin
voimatasapainoon, joka vastaavasti vaikuttaa paatoksentekoon, riskien ja voittojen ja-
koon seka vahentda opportunismia (Muthusamy, 2014). Tarkasteltaessa allianssissa
olevia rooleja, Spekman et al. (2000) maarittelee 6 hallinnollista roolia; Visionaari, stra-
teginen sponsori, puolestapuhuja, verkostoituja, lannoittaja ja johtaja. Visionaarin
tehtavana on luoda strategiset tavoitteet yhteistyolle seka ndhda kokonaisuus seka sisa-
ettd ulkopuolelta. Strategisen sponsorin tehtdvana on vastaavasti myyda allianssin toi-
mintatapa yrityksen sisalla, luoda positiivisen energian ilmapiiri sekd Iluoda
mahdollisuuksia, jotka vahvistavat ja kehittavat yhteistyota. Puolestapuhujan rooliin kuu-
luu myyda allianssin arvoa yhteistydkumppaneille, luoda edellytyksia allianssille.
Verkostoituja eli sillanrakentaja luo yhteistydkumppaneiden valille siteita ja varmistaa
sen, kenelta voi kysya apua ongelmatilanteissa. Sillanrakentaja tuo oikeat henkilét yh-
teen eri yritysten valilla. Lannoittaja kannustaa avoimeen, rehelliseen ja rationaaliseen
keskusteluun seka ratkaisee ristiriitatilanteet. Johtajan tehtavaksi jaa allianssin yllapidon
varmistamisrooli, jossa allianssi voi hyvin ja kehittyy yhteistydn aikana. Lisaksi johtajan

rooliin kuulu olla enemman taktikko kuin visionaari.

Telakkaymparistossa jokainen projekti on sopimuksellisesti erilainen. Projektin onnistu-
misen kannalta on tarkeda tehda rakennustapasuunnitelma, jossa maaritelldan
projektikohtaiset erikoisvaatimukset sidosryhmille ilman, ettd kahdenkeskisia sopimuk-
sia jaetaan osapuolille. Rakennustapasuunnitelmasta kaytetddn myds nimitysta
projektisuunnitelma, joka on yleisempi termi rakennuspuolella. Tarkasteltaessa raken-
nuspuolen projektisuunnitelmaa, kaikki projektia koskevat asiat kasitelldan tavalla tai
toisella siten, ettd osapuolet ymmartavat hankkeeseen liittyvat sidonnaisuudet samalla
tavalla. Rakennuspuolella 'Project Management Body of Knowledge’ (PMBOK, 2013, pp.
76-77) projektisuunnitelma ottaa kantaa hallinnan ja suunnitelmien kautta rooleihin ja
vastuihin eri osapuolten valilla. Kuvassa 5 on esitetty PMBOK:n maarittelemat osatekijat,
jotka vaikuttavat projektin hallinnassa. Rakennustapasuunnitelman jakaminen sidosryh-

mien kesken on linjassa projektiallianssin maaritelmaan, jossa projektille tarkeita tietoja
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jaetaan sidosryhmille avoimen kommunikaation mukaan. Voisiko projektiallianssissa ja-
kaa enemman tietoa? Kylla, koska kuvassa 5 ei tulisi olla mitdan salattavaa projektiin

osallistuvien yritysten kesken.

Henkildstdhallinnan Toimituslaajuuden Viestinnan
suunnitelma hallinta /| hallintosuunnitelma
- Vaatimustenmukaisuuksien
Aikataulun | T+ | MaUNUIENIIURAISULIESIEN
hallintasuunnitelma " PROJEKTIN HALLINTA 4 hallinta
AN //
_PMBOK " | Laadun hallintasuunnitelma
Kustannusten (Project Management | ™
hallintasuunnitelma Body of Knowledge) Hankintojen
hallintasuunnitelma
Riskienhallinta Prosessien Sidosryhmien
suunnitelma parannussuunnitelma hallintasuunnitelma

Kuva 5. Projektihallintaan vaikuttavat tekijat, mukaillen PMBOK:n maaritelmaa.

Roolit ovat tarkeita yhteistyon kannalta. Jokaisella on kokemuksia, miten joku ottaa niin
sanotusti ohjat kasiin, toinen viimeistelee, kolmas kyseenalaistaa ja neljas on ratkaisu-
keskeinen jne. Samat lainalaisuudet toimivat suuressa mittakaavassa myds yritysten
valilla. Osa tiimirooleista ohjautuu yritykselle, osa ei. Hyvan yhteistyon edellytyksena on,
etta roolitukset sovitaan etukateen ja yhdelld osapuolella voi olla useita rooleja. Allians-
sissa yhteisty6td johtaa ylinta paatdoksentekovaltaa omaava johtoryhma, jossa on
edustettuina allianssin kaikki osapuolet (Yli-Villamo and Petajaniemi, 2013). Vastaavasti
ekosysteemissa toimivat erilaiset roolit, jotka turvaavat yhteistydn sujuvuuden (Still et al.,

2017) kehityksen nakokulmasta tarkasteltuna.

Edella esitetyssa kuvassa 5 esitetyt projektihallintaan vaikuttavat tekijat ovat kaikki si-
doksissa suoraan tai epasuoraan yhteistydhon. Onnistunut suunnitelma varmistaa, etta
kaikki osapuolet ymmartavat roolit ja vastuut samalla tavalla eri vastuurajapinnoissa. Lai-
vanrakennuksessa ja kuten muilla teollisuuden aloilla vastuurajat suunnitelmien,
toimituslaajuuksien, asennusten ja kayttédnoton suhteen eivat ole aina samoja. Edella
mainittujen rajapintojen lisaksi kaikilla kokonaisuuksilla saattaa olla oma vastuuyritys.
Esimerkkina voisi olla laite, jonka asennusalustan suunnittelu saattaa kuulua laitetoimit-
tajalle, mutta alustan asennus laivassa toiselle yritykselle. Itse laitteen asennus saattaa
kuulua kolmannelle yritykselle. Kayttéénotto vastaavasti kuuluu neljannelle yritykselle,

joka vastaa kayttéonottoon liittyvasta kokonaisuudesta.
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Rakennustapasuunnitelman tulee siis sisaltda selvat rajapinnat osallistujien kesken yk-
siselitteisesti rakentamisen eri vaiheissa. Selvat rajapinnat eivat kuitenkaan edesauta
ongelmien selvittelya vastuurajojen yli. Miksi asennuksesta vastaava yritys kertoo pa-
lautteen toiselle yritykselle, jos siita ei ole omalle yritykselle hyétya? Moni vastaa tassa
vaiheessa palautekanavien kayttamista, mutta todellisuudessa palautekanava ei ole te-
hokas tapa saada palautetta, jos siihen ei ole motiivia. Motiivi tulee ekosysteemissa
yhteisen kehityshankkeen kautta ja allianssimallissa motiivina toimii projektin alussa so-
vitut menettelytavat. Molempiin yhteistydmalleihin voidaan lisaksi sopia kannustin, jonka

toteutuessa osapuolille tulee rahallista hyotya.

2.3 Erilaisia yhteistyomalleja ja -muotoja yritysten valilla

Yhteistydhdn tarvitaan kolme osatekijaa, jotka ovat sidoksissa toisiinsa; tietopadoma kil-
pailukykyisen osaamisen tai tuotteen osalta, luottamus seka tarvittavan lisdarvon
tuottaminen yhteisty6ta koskevassa hankkeessa. Mitéd haasteellisempi projekti, sita suu-
rempia ovat riskit ja luottamuksen tarve osapuolten valilla tarvittavan lisdarvon
toteuttamiseksi (Stahle and Laento, 2000). Haasteellisissa hankkeissa tietopadoman ja-
kaminen oikealla tavalla osapuolten valillda on vaatimuksenmukaisuuden, aikataulun ja
taloudellisten vaatimusten mukaan tarkeassa roolissa. Yhteistyo luokitellaan kehityksen
perusteella operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen yhteistyéhon. Operatiivinen yhteis-
tyd perustuu sopimuksiin. Taktinen yhteisty0d vastaavasti perustuu yritysten tavoitteiden
yhtenaistamiseen osapuolten omia strategioita kunnioittaen. Strategisessa yhteistydssa
taktisen yhteistyon jarruttava tekija poistetaan tarkastelemalla yritysten omia strategioita

muokkaamalla (Stahle and Laento, 2000).

Yritysten valilla voi olla erilaisia yhteistydbmuotoja. Yksinkertaisimmillaan yhteistydmuoto
tarkoittaa kahden yrityksen valilla olevaa yhteistyota tietyn tyévaiheen suorittamiseksi.
Laajennettuna yhteistyd voi olla monen yrityksen valistd pitkdaikaista yhteisty6ta eri
hankkeissa ja hankkeiden valissa. Tassa tutkimuksessa keskitytdan projektin aikana ta-

pahtuvaan yhteistydhon.

Yhteistydbmuotoja voidaan jakaa sen keston mukaan tai sen, miten tiivista yhteisty6ta
yritykset tekevat keskendan. Yhteistydmuotoja voidaan jaotella myds Lambertin et al.:n
(1996) mukaan niiden yhteistyétasojen mukaan kolmeen ryhmaan seuraavasti; lyhytai-

kaiseen yhteistydohon, jossa yritykset tekevat yhteistyota vain tiettyjen osastojen valilla,
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toisen tason yhteistyd on laajempaa, jossa yrityksilla on samoja strategisia padmaaria ja
kolmannessa tasossa yritykset toimivat yhdessa operaatiotasoilla jakaen samat strate-
giset tavoitteet. Kuivalaisen ja Hydtylaisen (1997) jakotapa yhteistydmuotojen suhteen
perustuu neljaan kategoriaan, jossa kolme perustuvat kahdenkeskiseen yhteistyéhon ja
neljas kategoria monikeskiseen yhteistydhdén. Ensimmaisessa kategoriassa kahden yri-
tyksen valinen yhteistyd on hintakriteerin kautta valittu yhteistydkumppani. Toisessa
kategoriassa yhteistyOkumppanit ovat osana paatoimittajan tuotantokokonaisuutta,
jossa ollaan mukana innovaatiotoiminnassa tuotantomenetelmien seka tuotteen osalta
pyrkimyksena kokonaiskustannusten aleneminen. Kolmannessa kategoriassa pyritaan
kehittdmaan prosessien nopeutta tuotannon ja tuotannon kehittdmisen kautta. Neljan-
nessa ja laajimmassa yhteistydmuodossa yritysverkostossa osallistujat ovat mukana
innovaatiotoiminnassa ja jakavat yhteisia arvoja. Kehityshankkeissa korostetaan tuotan-

non innovointia ja joustavuutta.

Yhteistydmallien kehityksessa laajempi nakokanta saadaan ottamalla huomioon julkisen
hallinnan kehitys, joka kay ilmi (Hakari, 2013) tekeman kunnallishallinnon uudistuksen
tutkimuksesta. Tutkimuksesta kay ilmi, etta 1990 luvulta l1ahtenyt kehitys on muuttunut
verkostonhallinnan kautta 2000-luvun alun kansalaisten roolia aktiivisina toimijoina. Vas-
taavasti demokratian kautta 2010-luvun loppukayttgjien roolia on voimistunut
suunnittelussa ja tuottamisessa. Mikali telakkaymparistda tarkastellaan kunnallisena yh-
teisbna, l0ytyy yhtalaisyyksia varsinkin, jos loppukayttdjaksi muutetaan telakalla
tyoskentelevat yhteistyOkumppanit. Telakan viimeaikainen kehityskaari saman kolmen
vaiheen kautta ovat myds muuttuneet telakan verkostohallinnasta. Kehityksena voidaan
I6ytaa yhteistydkumppaneiden muuttumista suuremmaksi vaikuttajaryhmaksi verrattuna
aikaisempaan toimintatapaan, jossa jo projektin tarjousvaiheessa telakka tarvitsee sito-

via tarjouksia tarjousta tehdessaan ja etsiessaan rahoitusta projektille.

Kirjallisuudesta 16ytyy useita yhteistydhon liittyvia jakoperusteita, joista esitetddan muu-
tama oleellinen jakoperusta. Yhteistyd voidaan jakaa joko strategiseen tai
projektiyhteistydhdn, jossa projektiyhteistyd on lyhytaikaisempi yhteistydmuoto kestaen
kyseisen projektin ajan (Sariola, 2013). Vastaavasti strateginen yhteistydmuoto jatkuu
useiden projektien ajan ja edellyttaa, etta yhteistyd jatkuu myoés projektien valilla. Yhteis-
tydmuotoja voidaan jaotella myds (Ahola, 2018) suurissa kansainvalisissa
rakennusprojekteissa verkostorakenteen perusteella, joissa on mukana useita yrityksia;
markkinavetoinen yhteistyd, Dyad-vetoinen yhteistyo seka yhdistetty ydinryhma. Mark-

kinavetoinen yhteistyo perustuu alihankintaan ja hintakilpailun kautta saastoihin. Dyad-
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vetoisella yhteistydlla tarkoitetaan kahden yrityksen yhteenliittymaa, jossa asiakas ja jar-
jestelmien yhdistdja toimivat yhteistydssa ylimpana paatdksentekoelimena. Yhdistetylla
ydinryhmalla tarkoitetaan useamman kuin kahden yrityksen yhteenliittymaa, joka toimii
ylimpana paatdksentekoelimena. Ydinryhmalla on projektiallianssiin liittyvia yhtalaisyyk-
sid, koska ydinryhmalla on sidosryhmien toimesta yhteinen hallinto tai johtoryhma seka
yhteiseen hallintoon liittyva voiton ja riskienjaon periaate. Esimerkkind on mainittu olym-
piakilpailujen infrastruktuurihankkeet. Dyad-vetoisella yhteisty6lld on omalta osaltaan
yhtalaisyyksia projektiallianssiin, mutta se rajoittuu kahden yrityksen valille. Dyad-vetoi-
sella yhteistydllda mainitaan esimerkkind sotalaivaprojekteja, jossa kaksi osapuolta
yhdistaa asejarjestelmat aluslavettiin sopimusvelvoitteiden mukaisesti. Sopimustyyppien
valintamahdollisuus kasvaa suuremmaksi siirryttdessa markkinavetoisesta yhteistydsta
yhdistettyyn ydinryhmaan dyad-vetoisen yhteistydmuodon kautta. Sopimustyyppien laa-

juus suurenee, mitd korkeammalla hierarkiassa sijaitaan.

Yhteistydmuodot voidaan jakaa myos sopimustyyppien perusteella neljaan eri kategori-
aan (Pala et al., 2014); yksittaisiin sopimuksiin, useisiin perattaisiin sopimuksiin,
projektiyhteistydohdon ja pitkaaikaisiin strategisiin  kumppanuussuhteisiin. Telakoilla
useimmat yhteistydsopimukset voidaan katsoa kuuluvaksi useisiin perattaisiin sopimuk-
siin. Tama johtuu suppeasta toimittajaverkostosta, jossa toimittajat ovat erikoistuneet
omalle erikoisalalleen. Taulukossa 1 on esitetty (Pala et al., 2014) rakennusalalla esiin-

tyvien suhdetyyppeja vahvuuksineen seka heikkouksineen.

Vertikaalisella yhteistyorakenteella tarkoitetaan paaurakoitsijan toimesta tehtavia yhteis-
tydsopimuksia, jossa yritysten sidonnaisuudet on luotu paaurakoitsijan kautta.
Telakkaymparistdssa paaurakoitsijana on telakka, joka solmii kahdenkeskisia sopimuk-
sia yhteistybkumppaniensa kanssa. Telakka myds tekee sopimuksen laivatilauksesta
tilaajan kanssa, joka maarittelee lopputuotteen hinnan, aikataulun seka tekniset etta laa-
dulliset kriteerit. Horisontaalisella yhteistyOrakenteella tarkoitetaan sopimuskumppanien
tarvetta yhdistda voimansa yhdessa paaurakoitsijan kanssa paasopimuksessa mainittu-
jen velvoitteiden tayttamiseksi (Gardberg, 2021). Vertikaalinen yhteistyoketju
maaritellaan arvoketjuna, jossa eri yritykset tuottavat omalta osaltaan lisdarvoa seuraa-
valle tasolle. Horisontaalisesti samalla tasolla toimivat yritykset ovat samalla
arvoketjutasolla toimivia yrityksia (Hampson and Kwok, 1997; Varamaki and Vesalainen,
2003). Horisontaalisella yhteistyrakenteella esiintyy myds useita yhteistydmuotoja, ku-
ten  Kkilpailijoiden  valiset allianssit, resurssiallianssit,  kehitysallianssit  ja

markkinointiallianssit joko yritys- tai instituutiovetoisina (Mdller et al., 2005).
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Taulukko 1. Neljan toimittajasuhdemallin edut ja haitat (Pala et al., 2014) sopimussi-
donnaisuuksien nakokulmasta. Alkuperaiseen taulukkoon on lisatty laajuutta kuvaava
suure. Kahden yrityksen valinen yhteistydn laajeneminen suppeasta laajuudesta strate-
giseen kumppanuuteen.

Suhdetyyppi laajuus

Vahvuudet

Heikkoudet

Suppea laajuus: Yksit-
tainen sopimus.

Toimittajayhteistyo,
jossa yksittaisia alihan-
kintasopimuksia

+ alhainen sitoutumistarve

+ tarjoukseen perustuva sopimus

+ ei investointitarvetta

+ matala riski

+ vaihtamisen mahdollisuus seuraa-
vassa sopimuksessa

+ostajalla laajempi tiedonsaanti ja
enemman vaihtoehtoja mista valita
+ puskurointimahdollisuus suhdan-
nevaihteluissa

- kokemukset eivat siirry seuraaviin
projekteihin

- luottamuksen puute

- vastakkainasettelu sopimusehdoissa
- hankala kehitysta seké valiaikaisissa
etté pitkaaikaisissa verkostoyhteistyo-
malleissa

- rajalliset kanssakaymiset yritysten
valilla

- korkeammat liiketoiminnan kustan-
nukset

- toimittajavalinta perustuu paaasiassa
hintaan

- sitoutumisen puute, eridvat arvot, vi-
siot, tavoitteet ja paamaarat

Alhainen laajuus:
Useita perattaisia sopi-
muksia

Toimittajayhteistyd,
jossa aikaisemmat suo-
ritukset vaikuttavat
tuleviin sopimuksiin

+ nykyinen / aikaisempi asiakassuh-
teen yllapito

+ mahdollisuus laajempaan yhteis-
tyéhoén

+ suoriutumiseen perustuva asiakas-
suhde voi syventya

- vahainen kanssakadyminen kaupan-
kaynnin ulkopuolella

- standardoidut sopimukset voivat olla
hidastava tekija

- yritykset sitoutuvat ainoastaan sopi-
musvelvoitteisiin

- eroavaisuudet yrityskulttuurissa ja vi-
sioissa

- lyhytjanteisyys

- suhteellisen korkea epavarmuustaso

Kohtalainen laajuus:
Projektiyhteistyd

Syvempi toimittajayh-
teistyd yksittaisten
sopimusten kautta

+ yhteisty6hdn perustuvat jarjestelyt
yritysten valilla

+ aikainen osallistuminen projek-
teissa

+ riskin ja voitonjako

+ molemminpuolinen ymmarrys visi-
osta ja asiakkaan vaatimuksista

+ riskitaso sisaltyy olemassa ole-
vaan projektiin

+ alhainen epavarmuustaso

- uudet toimintatavat saattavat aiheut-
taa konflikteja sidosryhmien kesken

- sidosryhmien valilld oleva vaikutus-
vallan epatasapaino saattaa johtaa
opportunismiin

- soveltuvuus tietyille markkinoille ja
projektin vaiheille saattaa olla kyseen-
alainen

- vaatii vanhemman tason kokemusta
ja operatiivista yhdentymista yritysten
valilla

Suuri laajuus: Strategi-
nen kumppanuus

Pidempiaikainen toimit-
tajayhteistyd ~ kahden
osapuolen valilla.

+ yhdistetty projektin toimitus

+ yhteinen ongelmanratkaisu

+ Kilpailuetu

+ kustannussaastdét kaupankayn-
nissa

+ kustannussaastoja tehokkuuden ja
suorituskyvyn ansiosta

+ molemminpuolinen sitoutuneisuus
ja yhtenevat organisaatiot

+ innovatiivisuus ja arvonluonti

+ lisdantynyt asiakastyytyvaisyys

+ jatkuva kehitys

- yhteistydn kehittyminen ei kasva, mi-
kali yhteistyd ei ole kannattavaa
molemmille osapuolille

- vaatii runsaasti investointeja, sitoutu-
mista ja resursseja

- korkea keskinainen riippuvuus saat-
taa johtaa lukkiutuneeseen
tilanteeseen yritysten valilla

Toimittajasuhdehallinta, eli Supplier Relationship Management (SRM) on tarke&ssa roo-

lissa yhteistydhon

littyen ja kirjallisuudesta

I6ytyy useita aiheeseen

liittyvia

tutkimusmateriaaleja (Méller and Térrénen, 2003; Park et al., 2010; Frodell, 2011; Pala

et al., 2014). Koska n. 80 prosenttia arvonluonnista tapahtuu toimittajaverkoston kautta,
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tulee toimittajasuhteiden hallinta olla osa yritystason strategiaa telakan nakékulmasta.
Toimittajasuhdehallinta tulee olla osa my®6s laitetoimittajien ja kokonaistoimittajien stra-
tegiaa. Toimittajasuhdehallinnan tarkeys korostuu kokonaistoimittajaverkostossa, jossa
yhteistydbkumppanien maara on suurempi verrattuna telakkaan. Tassa tydssa ei syven-

nyta tdhan osa-alueeseen tybdrajauksen mukaan.

Viime vuosina seka ekosysteemin kaltaisia yhteistydmalleja etta allianssiin perustuvaa
yhteistydmallia on kokeiltu menestyksekkaasti muun muassa rakennusteollisuudessa.
Yhteistyd on monelle projektiliiketoiminnassa tyoskenteleville itsestdanselvyys, mutta ky-
syttdessa 'Miten parempaan yhteistydhdén paastdan?’ Vastaus ei ole yksiselitteinen.
Onko tdman paivan hierarkkinen toimintatapa tullut tiensa paahan, jossa telakka hankkii
tilauksen, vastaa sopimuksellisesti suurimmasta taloudellisesta riskista ja hallinnoi pro-
jektin toteutuksen omistamallaan telakalla? Laivanrakennusprosessissa yhteistyolla ja
toimintatavoilla on katsottu olevan vaikutusta projektin onnistumiseen aikataulullisesti,
kustannusten mukaisesti ja suoritusarvojen tayttymisen osalta (Keiramo, 2021). Mikali
yhteistydn sujuvuus on suoraan verrannollinen laatuun, taloudellisiin tuloksiin ja lapime-

noaikoihin, todettakoon edesmennytta presidenttia lainaten ’jottain tarttis varmaan tehra’.

Seuraavaksi esitetdan erilaisia yhteistydmuotoja ekosysteemin ja allianssin liséksi. Yleis-
katsauksen jalkeen keskitytaan ekosysteemeihin ja projektiallianssiin. Lisaksi mainitaan
kriteerit kahdelle edelld mainitulle yhteistydmuodolle. Tassa tydssa valitut maaritelmat
kuvaavat lukijalle kyseiset yhteistyotermit siten, etta eri yhteistydbmuotojen eroavaisuudet

tulevat paremmin esille.

Yhteistyota kasittelevassa kirjallisuudessa kasitelladn usein kahta termia, yhteistydmalli
ja yhteistydmuoto. Yhteistydmallia voidaan maaritelld kuvan 6 mukaisesti tavoitetasojen
mukaan viiteen ryhmaan, jossa alinta tavoitetasoa kuvaa kehittdmisrengas ja korkeinta
viidentena esiteltava yhteistydyksikko (Vesalainen, 1996). Kehittdmisrenkaassa yhteen-
littyman motiivi liittyy ongelmien ratkaisuun ja uuden kehittdmiseen esimerkiksi
seminaareihin tai koulutuksiin osallistumisena. Toinen malli, yhteistyérengas, liittyy yh-
teisten resurssien kaytén myo6ta yhteistydhdn operatiivisella tasolla ja yhteiset resurssit
ovat asiantuntijoita tai jopa yhteisia toimistotiloja. Projektiryhma on kolmas malli, jossa
yritykset antavat oman panostuksensa omalla erikoisalueellaan. Tata yhteistydmuotoa
kutsutaan myOs strategiseksi allianssiksi. Kyseinen rinnastus taman paivan maarityk-
seen ei ole looginen ja maaritelma perustuu n. 25 vuotta vanhaan aineistoon. Vesalaisen
maaritelmaan on tehty tassa tyossa tasmennyksia siten, etta projektirynmasta ei kayteta

allianssinimitysta, koska silla ei ole riskinjakoa allianssimaaritelman mukaan. Yhteisyritys



34

(engl. joint venture) neljantena mallina pyrkii synnyttdmaan uutta liiketoimintaa mukana
olevien yritysten kautta. Viides malli on yhteisyksikk® usean pienen yrityksen yhteenliit-
tyma, jossa toiminnot on sulautettu suurempaan kokonaisuuteen. Yhteistydsta saatava
hy6ty kasvaa suuremmaksi, mitd enemman siirrytdan kehittdmisrenkaasta yhteisyksik-

koon.

4 s
() T S

Kehittdmisrengas Yhteistyorengas Projektiryhma Yhteisyritys Yhteisyksikko

Tiedonkulku ja oppiminen

‘ Kustannussaastot

‘ Kriittinen massa (yhteistyd mahdollistaa saavutukset)

Synergiahyoty (syvempi yhteistyd mahdollistaa saavutukset)

‘ Mahdollinen uusi liiketoiminta

‘ Riskien jako

Uskottavuus

Kuva 6. Yhteistydmallit Vesalaisen (1996) maaritelmda mukaillen. Tavoitetaso
hyodyn suhteen kasvaa oikealle siirryttdessa.

Yhteistydmuotoja tarkasteltaessa Tidd ja Bessant (2005) jakavat innovaation nakdokul-
masta yhteistydmuodot toimittajayhteisty6hon, lisensointiin, konsortioon, strategiseen
allianssiin, yhteisyritykseen (joint venture) ja verkostoyhteistydhon. Muita yhteistydhdn
liittyvia kasitteitd ovat muun muassa (Huxham and Vangen, 2005; Lewis, 2006) yhteis-
toiminta, koordinaatio, kumppanuus, yhteisyritys, allianssi, verkosto ja koalitio. Koalitio
tosin litetdan usein poliittiseen ja sotilaalliseen yhteistydhdn (Aira, 2012) ja on jatetty
siksi pois tarkastelusta. Tarkasteluksi on valittu Tidd ja Bessantin lista yhteistydbmuo-
doista, jossa on kattavamman listauksen saamiseksi fuusio, projektiallianssi,
ekosysteemi ja Erridgen (2002) partnership ja Lahdenperan (2009) allianssin vertailussa

kayttama partnering.

Tassa tydssa keskitytdan edella mainitusta listasta vain kahteen yhteisty6ta koskevaan

kasitteeseen, eli ekosysteemiin ja projektiallianssiin. Molemmat yhteistydmuodot eivat
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sellaisenaan esiinny Tidd ja Bessantin yhteistydbmuodoissa. Tama johtuu yhteistyon
maaritelman vaihtelevuudesta. Ekosysteemi voidaan rinnastaa kuitenkin osittain verkos-
toon, jossa eri vahvuiset ja laatuiset yritykset tekevat yhteistyéta yhteisesti maaritellyn
strategian mukaan. Myo6s konsortiota voidaan jossain maarin rinnastaa ekosysteemei-
hin, jossa eri yritykset tekevat yhteisty6ta riskien ja kustannusten jakamiseksi ja
yhdistdakseen asiantuntijuutta (Tidd and Bessant, 2005). Ekosysteemin puuttuminen lu-
ettelosta osoittaa yhteistyota koskevien termienmaaritelmien vaillinaisuutta yhteistyon
kontekstissa. Tidd ja Bessant (2005) Iahestyvat yhteisty6ta vertikaalisen ja horisontaali-
sen suhteen kautta, jossa horisontaalisen yhteistydmuodon ensisijainen motiivi on
yleensa saada taydentavaa teknologista- tai markkinaosaamista, kun taas vertikaalisten
littoutumien ensisijainen motiivi on kustannusten vahentdminen. Franchising yhteistyo-
muoto on jatetty pois tarkastelusta, koska se keskittyy lahinnd tavaramerkkien
markkinointiin emoyrityksen tuotemerkkia hyvaksikayttaen (Hellman et al., 1993). Seu-
raavaksi esitellddn Iyhyesti eri yhteistydmuodot ja koostetaan vertailu erojen

selvittdmiseksi eri yhteistydmuotojen valilla.

Toimittajayhteisty6 on perinteista alihankintaa, jossa alihankinta mielletaan kapasiteet-
tiresurssina ja valittujen tyovaiheiden suorittajana paaurakoitsijalle. Toimittajayhteistyo
on lyhytaikaista ja kyseinen alihankkija voidaan kilpailuttaa. Yhteistyon kannalta kilpai-
luttaminen luo epavakautta investointien ja tuotekehityksen osalta. Investointien
takaisinmaksulle ei ole varmuutta, mikali investoinneille ei voida varmistaa pitkaaikaista
takaisinmaksuaikataulua vakaiden toimitusten myota. Vakaalle kehitykselle on vahem-
man  toimintaedellytyksia, mikali  yhteistyOlle tulee kilpailutuksen  vuoksi
toimituskatkoksia. Hankkivan yritys voi tasoittaa korkeasuhdanneaikana kuormitushuip-
puja ja vastaavasti alisuhdanneaikana pitaa kiinteat kustannukset kohtuullisella tasolla.
Yritysten kesken ei ole yhteista hallintoa ja yhteistydn motiivina on kapasiteetin, tietotai-

don ja resurssien jako (Kuivanen and Hy®étylainen, 1997).

Partnership yhteistydlle on ominaista, ettd paaurakoitsija ja alihankkija kehittavat yh-
teistydtd yhdistelemalld toimintojaan sekd jakavat kapasiteetin lisdksi tietotaitoa ja
resursseja. Partnership on vakaampi yhteistydmuoto verrattuna perinteiseen toimitta-
jayhteistydhon. Sopimukset ovat pitkaaikaisia ja luottamuksellisen yhteistydsuhteen on
tarkoitus kehittya yhteisia toimintoja yhdistelemalla esimerkiksi hankintojen ja tuotannon

yhteisella (Enterprice Resource Planning) ERP-jarjestelmalla (Erridge, 1995).

Yhteisyritys (engl. joint venture) muodostetaan yritysten valille omaksi yksikoksi uuden

liketoiminnan tekemiseksi, jonka toimintoja valvotaan emoyritysten kautta (Tidd and
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Bessant, 2005). Yhteisyritys saa emoyhtididensa kautta lisda uskottavuutta seka syner-
giaetua. Lisaksi toiselta yritykseltd saadaan tietotaitoa ja mahdollistetaan riskien jakoa
(Vesalainen, 1996). Yhteisyritys muistuttaa allianssia silla erolla, etta yhteisyrityksessa
on oma hallinto. Verrattaessa allianssiin, hallinto on myds toteutettu osallistuvien yritys-
ten toimesta. Yhteisyrityksien paatdsvaltaan vaikuttavat osapuolien omistussuhteiden

osuudet.

Partnering muistuttaa Lahdenperan (2009) mukaan allianssin kaltaista yhteistydmuotoa
silla erolle, etta partnering-mallissa osapuolten yhteisty6ta ei sidota sopimuksellisesti ku-
ten allianssimallissa eika silla ole yhteista hallintoa. Liséksi Lahdenperan mukaan voiton-
jariskinjako on toteutettu sopimuskohtaisesti kullekin yhteistydkumppanille erikseen, kun
vastaavasti allianssimallissa voiton- ja riskinjako linkittyy koko projektin onnistumiseen
kokonaisuutena. Kyseinen toimintamalli voi pahimmillaan johtaa osaoptimointiin, jossa
yhden yrityksen osasuoritus on riippuvainen toisen yrityksen toiminnasta. Kyseinen toi-
mintamalli ei siis ole mahdollista allianssimallissa, jossa osapuolten voiton- ja riskinjako

toteutetaan osapuolten kesken projektin paatyttya.

Allianssit voidaan jakaa projektialliansseihin ja strategisiin alliansseihin. Strateginen
allianssi on yritysten valinen yhteistyomalli, jossa toteutetaan saman strategian mukaisia
toimia yhteisen vision toteuttamiseksi yhteisella hallintomallilla. Projektiallianssissa yh-
teisty0 kestaa kyseisen hankkeen ajan ja perustuu avoimeen, yhteiseen hallintomallin ja
ottaa huomioon voiton- ja riskinjaon osapuolten kesken (Lahdenpera, 2009). Strateginen

ja projektiallianssi esitetdan syvallisemmin luvussa 2.4 — Allianssimallit.

Verkostoyhteistyd tarkoittaa kehittynytta ulkoistamista, jossa ulkoistaminen on joko di-
vergoivaa tai konvertoivaa. Divergoivaksi ulkoistamiseksi maaritellddn organisaation
sisélla olevien toimintojen ulkoistamista ja konvertoivaksi ulkoistamiseksi toimintoja,
jotka eivat kuulu yrityksen ydinosaamisalueisiin. Ulkoistamisen johdosta hallinto hajau-
tuu ja mahdollinen voiton- ja riskinjako hankaloituu, koska sidosryhmien maara kasvaa
(Hallikas et al., 2001).

Lisensioinnissa kayttdoikeuden omistava yritys antaa toiselle yritykselle oikeuden kayt-
tda kyseista tuotetta omassa liikketoiminnassa. Lisensointi on kaytdssd muun muassa
laaketeollisuudessa, jossa tutkimusten kautta saaduilla patenteilla myydaan kayttooi-
keuksia toisille yrityksille. Kayttdoikeuden siirtymisen johdosta hallinto siirtyy toiselle

yritykselle voiton- ja riskinjaon my6ta (Tidd and Bessant, 2005).
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Konsortion tavoitteena on kustannusten ja riskien jakaminen, asiantuntijuuden, tutki-
muksen ja standardien luominen (Tidd and Bessant, 2005). Konsortiota pidetdan myos
tilapaisena yhteistydmuotona, jossa osallistuminen on vapaaehtoista. Toisaalta konsor-
tiossa on oma organisaatio, paatoksentekoelin ja oma hallinto (Tirronen, 2006).
Konsortio liitetddn myos alliansseihin, joissa konsortio tarkoittaa allianssitoteutuksessa
hankkeeseen osallistuva osapuolta (Lahdenpera, 2009), joita voi toteutusmallista riip-

puen olla useampia.

Ekosysteemi rakentuu yritysten, yrittajien, tutkimuksen, julkishallinnon seka kolmannen
sektorin toimijoiden valiselle vuorovaikutukselle, jossa tavoitteiden toteuttamista ohja-
taan ja toimeenpannaan (Valkokari et al., 2020). Ekosysteemi kuvataan biologisen

metaforayhteyden lisdksi yksityiskohtaisemmin seuraavassa luvussa.

Fuusiossa yhteistyd yrityksen valilla on yhdistetty saman omistajan alaisuuteen. Fuusi-
ossa yritykset sulautuvat yhdeksi yritykseksi ja yhteistydbn nakdkulmasta yritysten
ydinosaamiset yhdistetdan. Vesalaisen (1996) maaritelman mukaan yhteisyksikko
(kuva 6) on lahella fuusiota silla erolla, etta yritykset eivat ole kokonaan mukana yhteis-

yksikossa, vaan jatkavat yritystoimintaa omana alkuperaisessa yrityksessaan.

Kuvassa 6 esitettya Vesalaisen (1996) yli 25 vuotta vanha yhteistydmallien jakotapaa ei
ole yhdistetty edelld mainittujen yhteistydbmuotojen kanssa, koska kyseinen jakotapa ei
vastaa tassa tyossa kaytettyja yhteistydomallien maaritelmia. Projektirynmasta kaytetaan
Vesalaisen maarityksessa strategista allianssi nimitysta, joka ei ole kuvan 6 mukaan kui-
tenkaan allianssille tyypillista riskinjakoa. Lisaksi partneringin ja allianssin kohdalla
riskinjaon suhteen on eroavaisuuksia, koska partnerin yhteistydssa mahdollistetaan
uutta liiketoimintaa, mutta riskinjako ei ole jaettu osallistuvien yritysten kesken projektin
paatyttya vaan kunkin tyévaiheen loputtua. Tasta syysta yhteistydmallit on verrattu tau-
lukossa 2 siten, ettd mallien keskinaisia yhteistydhdn vaikuttavia suureita on arvioitu
kolmen osatekijan suhteen; voiton- ja riskinjako, yhteistydmallin valinnan motiivina seka

hallintomallin suhteen.

Yhteistydmalleista on siis valittu kaksi mallia; ekosysteemi ja projektiallianssi. Ekosys-
teemi esitelldan tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Ekosysteemin jalkeen esitellaan
projektiallianssi, joka on yksi allianssin mukaisista yhteistyomalleista. Allianssi osiossa
esitetdan muut allianssimuodot lyhyesti ja keskitytaan projektiallianssiin, joka on ni-
mensa mukaisesti projektikohtainen. Valitut kaksi yhteistydbmuotoa esitellaan

seuraavissa kahdessa kappaleessa terminologian, arvonluonnin ja maaritelmien kautta.
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Kyseisten yhteistydmuotoesittelyjen jalkeen kyseisia yhteistydmuotoja vertaillaan keske-

naan.

Taulukko 2. Edelld mainittujen yhteistydmuotojen vertailutaulukko voiton- ja riskin-
jaon, yhteistyohon liittymisen motiivin ja hallintomuodon suhteen.

Voiton- ja riskin-
Yhteistyomuoto | jako osapuolten | Motiivi yhteisty6-
kesken hén Hallintomalli Kesto Lihde
Toimittajayhteis- | - mahdollinen bo- | - kapasiteetin, tieto- | - ei yhteista hallin- | Projekti (Kuivalainen ja
tyo nuksen jako taidon ja resurssien | toa Hyotylainen, 1997)
(alihankinta) jako
- mahdollinen bo- | - kapasiteetin, tieto- | - ei yhteista hallin- | Projekti (Erridge, 1995)
nuksen jako taidon ja resurssien | toa
Partnership jako
- yhteisten toiminto-
jen yhdistaminen
- mahdollinen bo- | - uusi liiketoiminto | - yhteinen hallinto, | Prosessi | (Tidd ja Bessant,
Yhteisyritys nuksen jako valvonta emoyhti- 2005)
(Joint Venture) | - riskinjako Siden toimesta
- voiton- ja riskin- | - tehokkuus yhteis- | - ei yhteista hallin- | Projekti (Lahdenpera,
jako toteutuksen | toiminnan kautta toa 2009)
Partnering aikana yksittais-
ten sopimuksen
paatyttya
- voiton- ja riskin- | - tehokkuus yhteis- | - yhteinen hallin- | Projekti (Lahdenpera,
jako projektin toiminnan ja torakenne 2009)
Projektiallianssi | Paadyttya avoimuuden kautta | projektin johtoryh-
- voittojen ja riskien | mana osallistujien
jakaminen kesken
- voiton- ja riskin- | - tehokkuus yhteis- | - yhteinen hallin- | Prosessi | (Lahdenpers,
jako toteutuksen | toiminnan ja torakenne 2009)
Strateginen alli- aikana yksittais- | avoimuuden kautta | johtoryhmaétasolla
. ten sopimuksen | - voittojen ja riskien | osallistujien kes-
anssi e e . -
paadyttya tai jakaminen ken
erikseen sovit-
tuna ajankohtana
- ei voiton- ja ris- | - sisaisten toiminto- | - hallinnon osittai- | Prosessi | (Hallikas et al.,
Verkostoyhteistyd | kinjakoa jen ulkoistaminen nen 2001)
hajauttaminen
Lisensointi - ei voiton- jaris- | - kayttdoikeuden - ei yhteista hallin- | Prosessi | (Tidd ja Bessant,
kinjakoa siirtdminen toa 2005)
- voiton- ja riskin- | - kustannusten ja - yhteinen hallinto | Prosessi | (Tidd ja Bessant,
jako toteutuksen | riskien jakaminen 2005)
Konsortio aikana kunkin
tyévaiheen paa-
tyttya
- mahdollinen bo- | - Sovitun tavoitteen | - hallinto alustan | Projekti (Valkokari ja Hyyti-
nuksen jako toteuttaminen tuo- | omistajan toi- ja Pro- nen, 2020)
Ekosysteemi - riskinjako tannon ja/tai mesta sessi
tuotekehityksen
kautta
- voiton- ja riskin- | - osatoimintojen yh- | - yhteinen hallinto | Prosessi | (Vesalainen,
jako toteutuksen | distdminen 1996)
Yhteisyksikko aikana yksittais-
ten sopimuksen
paatyttya
- voiton- ja riskin- | - yritysten yhdisty- | - yhteinen hallinto | Prosessi | (Vesalainen,
jako toteutuksen | minen 1996)
Fuusio aikana yksittais-
ten sopimuksen
paatyttya
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2.4 Ekosysteemi

Moore (1993) on kayttanyt ekosysteemi-sanaa metaforana biologiasta olevaan tasapai-
noon kuvaillessaan liiketoimintaa, jossa yritys on yhteistydssd muiden sidosryhmien
kanssa tuottamassa lisdarvoa asiakkaille uusien innovaatioiden kautta. Esimerkkeina
Moore kayttaa Apple, IBM, Ford ja Wal-Mart nimisia yrityksia. Viimeaikaisten maarittely-
jen mukaan (Lappi et al., 2015) ekosysteemin maaritelma on kehittynyt vuosien varrella
siten, ettd ekosysteemi keskittyy tietyn prosessin tai projektin ymparille. Yhdistamalla
Mooren ja Lapin maaritelmat, voidaan todeta, etta ekosysteemi sopii seka sarjatuotan-
non tuotteisiin seka yrityksille, jotka tuottavat suuria projekteja kuten laivoja. Moore
(1993) esittdd ekosysteemin keskeisemmaksi toimijaksi johtajan, joka asettaa tavoitteet
eri sidosryhmien valilld seka edustaa neuvotteluvoimaa ulkoisten sidosryhmien ja asiak-
kaiden kanssa toimiessa. Tarkasteltaessa ekosysteemia eri yritysten valilla, tulee
yrityksille erilaisia rooleja. Ekosysteemin kaltaisissa yhteistydmuodoissa kontrollia ei to-
teuteta yksipuolisesti vaan ylin paatantavalta toteutetaan hierarkianmallin sijasta
paatdksentekoprosessin mukaisesti (Jacobides et al., 2018). Tama ei kuitenkaan esta
keskiossa olevan yrityksen vaikutusmahdollisuutta tuotteiden ja palveluiden laatu- ja hin-

tatason suhteen.

Ekosysteemi termia voidaan tarkastella myos arvonluonnin kautta, jossa eri yritysten or-
ganisaatiorajat poistuvat osittain yhteisen tuotteen tai palvelun kehittamiseksi ja
tuottamiseksi. Kukin yritys tuo oman erikoisosaamisalueensa toisten yritysten kayttoon.
Reillier & Reillier (2017) maarittelee ekosysteemin eri toimialojen muodostamaan yhtei-
sO0n, jossa arvonluonti tapahtuu yhteisella alustalla, keskeisen toimijan ymparilla tai
innovaation ymparille tapahtuvassa markkinapaikalla. Ekosysteemia voidaan verrata
kauppatoriin, jossa eri myyjat tuovat omat tuotteensa ja palvelut paikalle, jossa asiakkaat
valitsevat tuotteensa. Ekosysteemin omaisessa liiketoiminnassa korostuu tuotteen ke-
hittdminen joko itse tuotteen osalta tai sen tuotantoon liittyvien menetelmien
kehittamiseen. Telakka toimiymparistona tayttda myds ekosysteemin kaltaisen toimin-
taymparistdon. Eri sidosryhmat tuottavat kehityksen kautta parannettuja tuotteita ja
joissain tapauksissa kehittavat tuotantoon liittyvia menetelmia lopputuotteen laadun hy-
vaksi. Arvonluonti tapahtuu siis kunkin yrityksen erikoisosaamisena yhteisen tavoitteen

saavuttamiseksi.

Tiivistettyna ekosysteemi tarkoittaa:

"Ekosysteemit rakentuvat yritysten, yrittéjien, tutkimuksen, julkishallinnon seké kolman-

nen sektorin toimijoiden véliselle vuorovaikutukselle. Ekosysteemi on seké rakenne etté
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vuorovaikutusprosessi, jonka kautta toisiaan taydentévét toimijat luovat yhdessé arvoa.
Ekosysteemissé on useita rinnakkaisia verkostorakenteita, joita yhdistévét jaettu visio ja
yhteiset tavoitteet seka toimintamalli, jolla tavoitteiden toteuttamista ohjataan (strategi-

nen tiekartta) ja toimeenpannaan.” (Valkokari et al., 2020).

Lisaksi Lappalainen et al. (2016) maarittelee ekosysteemin:

"Luonnossa ekosysteemi rajaa tietyn alueen, yritysmaailmassa ekosysteemi ymmaérre-
téén toisiinsa suhteessa olevien yritysten verkostoksi, ja samalla tavoin kuin luonnossa,

ekosysteemi eldé ja muuttuu ja evoluutionaarista kehitysté tapahtuu koko ajan.”

Ekosysteemi on verrattain uusi yhteistydmuoto ja siksi sen kaytto ei ole vakiintunut. Kir-
jallisuudessa on mainintoja alustataloudesta, alustaekosysteemista (Still et al., 2017) ja
alustasta (Parker et al., 2016), joilla maaritelmien mukaan tarkoitetaan ekosysteemin
kaltaista yhteistydmuotoa. Eri termeja kaytettdessad on huomioitava sen kayttdtarkoitus
ja teollisuuden ala. Ei konkreettisesta ekosysteemista kaytetaan ’alusta’-sanaa, kun taas
perinteisemman teollisuuden kohdalla sanaa ’ekosysteemi’. Tassa tyossa kaytetaan
ekosysteemi-termia kuvattaessa eri yrityksien valista yhteisty6ta saman paamaaran saa-

vuttamiseksi.

Ekosysteemimaisessa liiketoiminnassa osallistuvien yritysten vuorovaikutuksista arvon-
luonnissa voidaan tarkastella kolmella eri tasolla Moore (2006) esittamana;
ensimmaisessa tasossa vaikuttavat suorassa yrityssuhteessa olevat yritykset, seuraa-
vassa tasossa vaikuttavat seuraavan tason toimijat ja kolmannessa tasossa toimivat
kilpailijat, viranomaiset, rahoittajat ja muut sidosryhmat. Kuvassa 7 on esitetty Mooren
maaritelman mukaan telakkaymparistdssa ensimmaiseen tasoon kuuluvan telakan li-
saksi kokonaistoimittajat ja laitetoimittajat. Toiseen tasoon kuuluvat kokonaistoimittajien
ja laitetoimittajien sopimuskumppanit ja kolmanteen ryhmaan kilpailevat telakat, viran-

omaiset, tilaajan edustajat ja rahoittajat.
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‘ LIKETOIMINTAEKOSYSTEEMI

‘ LAAJENNETTU YRITYS ‘

‘YDINLIIKETOIIVIINTA

Laitetoimittajat
Telakka

Kokonaistoimittajat
Laitetoimittajien
Telakan muut yhteistydkumppanit ~ Yhteistydkumppanit

Kokonaistoimittajien
yhteistydkumppanit

Kilpailijat
Muut sidosryhmat (rahoittajat,
luokituslaitokset ja viranomaiset)

Kuva 7. Liiketoimintaekosysteemi kuvattuna Mooren (2006) mukaisesti kolmeen eri
tasoon; liiketoimintaekosysteemi, laajennettu yritys seka ydinliiketoiminta.

Taman tyon ekosysteemimaaritelmaksi on valittu yhteistydmuoto, joissa tuotteen tai pal-
velun tuottamiseksi yritykset voivat taydentdd toisiaan sekd tuotannossa etta
lopputuotteen toimivuudessa. Mikali yksittaiset toimijat toimivat itsenaisesti, tuotanto ei
ole tehokas ja mahdollisesti lopputuotteen toimivuus ei ole optimoitu tehokkaasti
(Jacobides et al., 2018). Jacobides jakaa ekosysteemit neljaa ryhmaan tuotannon ja lop-
putuotteen laajuuden suhteen. Taulukossa 3 on esitetty ekosysteemin maaritelmaan

perustuvaa taulukkoa telakkaymparistdon soveltaen Jacobidesin maaritelmaa.

Ekosysteemin maarittelyssa keskitytdan usein kehitykseen. Tassa tydssa ekosysteemin
maarittelya laajennetaan tuotannon kehityksen ja tuotekehityksen kautta. Tuotannon ke-
hityksella tarkoitetaan tassa tyossa tuotantomenetelmien kehitysta, jotka edesauttavat
tuotteiden asennusta lopputuotteeseen. Mitd ainutlaatuisemmaksi ja ominaisuuksia tay-
dentavaksi kehitys muuttuu yritysten toimesta, sitd enemman se tayttada ekosysteemin
tunnuspiirteitad. Lopputuotteen tai palvelun yleinen taydennettavyys tarkoittaa yhteistoi-
minnan kannalta toimintaa, jossa saman lopputuloksen voi tuottaa toinen yritys.
Vastaavasti tuotannon nakdkulmasta yleisen maarityksen saa yritys, jonka kanssa yh-
teistyd ei ole tuotannon edellytys ja samaan lopputuloksen voi tuottaa esimerkiksi
kilpaileva yritys. Lopputuotteen ainutlaatuisuuteen kuuluu maaritelman mukaan yhteis-
tyd, joka tuo enemman lisdarvoa verrattaessa yleiseen asteeseen eika toinen yritys saa

aikaan samaa hyvaa lopputulosta. Taydentavat ominaisuudet maaritelma lopputuotteen
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nakokulmasta tarkoittaa suurempaa lisdarvon tuottamista ja taloudellista tuottoa verrat-
taessa ainutlaatuisuus-asteeseen. Tarkasteltaessa ainutlaatuisuutta ja taydentavia
ominaisuuksia tuotannon nakdkulmasta, ainutlaatuisuudessa eri tuotteiden yhdistami-
nen vaatii koordinointia tai standardoitujen tuotteiden kayttamista. Taydennettavyydessa
eri tuotteet vaikuttavat toistensa tuotantokustannuksiin. Taulukossa 3 on esitetty tuotan-
non ja tuotekehityksen nakokulmasta ekosysteemi kolmen taydennettavyysasteen
mukaan. Mitd enemman taydennettavyysaste siirtyessa yleisesta asteesta taydentaviin
ominaisuuksiin, sitd enemman ekosysteemin kaltaista yhteistyéta esiintyy yritysten va-
lilld. Taulukossa 3 on Kkorostettu edelld mainittua ekosysteemin vahvuuksia
tunnuspiirteiden osalta ekosysteemi-sanan kirjasinkoon suuruudella. Liitteessa A on esi-
tetty laivanrakennuksessa esiintyvia esimerkkeja taydennettavyysasteista samaa

periaatetta kayttaen.

Taulukko 3. Ekosysteemi nimitysta voidaan kayttaa, mikali yhteistydmuodossa esiin-
tyy ainoastaan ainutlaatuisuus ja/tai tdydentavat ominaisuudet taydennettavyysasteina
mukaillen Jacobides et al. maaritysta (2018). Sinisella alueella oleva kirjainkoko korreloi
ekosysteemin tunnuspiirteiden suuruutta.

Tuotanto Taydentavat

ominaisuudet EKOSYSTEEMI EKOSYSTEEMI
Terastuotanto,
Varustelu Ainutlaatuinen

EKOSYSTEEMI EKOSYSTEEMI

Yleinen

Taydennettavyys- Yleinen | Ainutlaatuinen Taydentavat

asteet ominaisuudet

Tuote

Laivaprojekti, Osakokonaisuus, Laitekokonaisuus

Teknologiseen innovaatioon liitetdan tuote ja tuotantomenetelmien kehityksen valinen
sidonnaisuus, jossa tuotekehitysta seuraa tuotantomenetelmien kehitys (Abernathy and
Utterback, 1978). Tassa tydssa kyseinen innovaation kehitys ei ole tarkastelun keski-
0ssa, koska edelld mainittu ilmid tuotantomenetelmien kehittymiseen liittyy
laitetoimittajien tuotantoprosesseihin. Tassa tydssa tuotantomenetelmien kehittdmisella

tarkoitetaan telakalla tapahtuvaan asennukseen liitettavaa kehitysta.

Telakkaymparistd on otollinen ymparistd ekosysteemin kaltaiselle yhteistydbmuodolle.

Suurin ekosysteemin taso toteutuu esimerkiksi energiatehokkuuden maksimoinnin
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osalta, jossa energiatehokkuuteen vaikuttavia tekijoita tulee ottaa huomioon seka tuo-
tannossa etta lopputuotteessa. Esimerkkina on kaytetty energiatehokkuuteen liittyvien
tuotannollisten ja lopputuotteen valintaan liittyvat osatekijat. Potkuriakselituentojen po-
raamisen sijasta kaytetdan valettavaa laakeria porauksen sijasta, jolloin lyhennetaan
allasaikaa. Vastaavasti lopputuotteen nakdkulmasta valitaan energiaa saastavia laitteita,
joiden energiasadstdossa kaytetddn koneoppimisen algoritmeja. Kyseisilla valinnoilla
energiaoptimointiin ollaan paasty parempaan lopputulokseen verrattaessa muihin valin-
toihin, joilla on merkitystd energiasaastotoimenpiteisiin. Muutettaessa edella mainitun
esimerkin valintoja, paastaan taulukossa lahemman yleista tdydennettavyysastetta, jol-

loin ekosysteemin vaatimukset eivat tayty.

Hankkeissa, joissa tekniset haasteet ovat todennakdisia esimerkiksi uusien teknologioi-
den vuoksi, kannattaa hyvaksikayttdd ekosysteemin tapaista yhteistydmuotoa.
Ekosysteemi mahdollistaa ulkopuolisten erikoisosaajien hyvaksikayttéa haasteellisissa
tilanteissa, joissa yhteisty6ta tekevat osapuolet jakavat yhteisen tavoitteen ja yhteisen
arvonluonnin (Thomas and Autio, 2014). Ulkopuolinen yritys voi siis tulla mukaan kesken

projektia ja poistua projektin aikana, kun sille osoitettu tehtava on suoritettu.

Telakan ulkopuolelta I6ytyy varteenotettava esimerkki onnistuneesta ekosysteemist,
jossa Nokian alueella toimivaa bio- ja kiertotalouden liiketoiminta teollisessa mittakaa-
vassa (ECO3, 2019) toteutettiin ekosysteemin lainalaisuuksilla. ECO3-hankkeessa oli
viittaushetkelld 28 toimijaa ja investointeja oli yhteensa n. 70 M€ edesta. Turun telakan
osalta vuonna 2018 (Gronroos et al., 2019) toimi 1246 toimittajayritysta ja telakan liike-
vaihto oli kyseisena vuonna 970 M€. Huomioitavaa on, etta liiketaloudellista
ekosysteemin toimivuutta ei ole tutkittu laaja-alaisesti perinteisen teollisuuden nakékul-
masta ja se antaakin aihetta lisdtutkimuksille. Toinen meneillddn oleva ekosysteemin
kaltainen esimerkki on One Sea-projekti, jossa toteutetaan ekosysteemi yhteistydmuo-
don mukaisesti lisdten alusten autonomisuutta. Perinteisessa merenkulussa itsenaisesti
toimivat alukset yhdistetdan uudella teknologialla tekoalyyn ja maissa olevaan etaoh-
jaus- seka etapaatdksentekoprosessiin tuoden uusia mahdollisuuksia laivojen

turvallisuuteen ja energiasaastopotentiaaleihin (DIMECC (One Sea), 2021).

Thomasin ja Aution (2014) mukaan ekosysteemi ei ole organisaatiomuoto, vaan se voi
toimia arvonluonnin lisaavana tekijana missa tahansa verkostossa. Tassa tyossa
ekosysteemin maaritelmaa tuotteen ja/tai tuotannon kehityksen kannalta tulisi kayttaa
kaikissa kehitystd vaativissa vaiheissa, kuten projektin konseptikehitysvaiheessa. Ta-

pauksissa, joissa tekniset haasteet luovat kriittisen polun projektin eteenpainviemiseksi,
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ekosysteemi on paras toimintatapa haasteiden ylitsepaasemiseksi. Toinen varteen otet-
tava kayttékohde on takuuaikana tapahtuva tiedon keraaminen. Mikali tietoa kerataan
usean yrityksen kautta, tuotekehityksen kannalta varmistetaan suodattamattoman tiedon

lapinakyvyys tulevia kehitysprojekteja silmalla pitaen.

2.5 Allianssimallit

Allianssi yhteistydmuotona tarkoittaa tiivista yhteistyota kahden tai useamman yrityksen
valilla, joiden tarkoituksena on saavuttaa keskendan yhteensopivat tavoitteet, joita osa-
puolten olisi vaikea toteuttaa yksin (Spekman et al., 2000). Allianssin mukaista
yhteistydmuotoa on kaytetty ensimmaisia kertoja Pohjanmeren &ljyporausprojekteissa
Brittish Petroliumin toimesta vuonna 1992, josta kyseisen yhteistydmuodon katsotaan
Iahteneen liikkeelle (Lahdenperd, 2012). Allianssille on tunnusomasta, etta voitot ja riskit
jaetaan toimijoiden kesken oikeudenmukaisesti. Muita tunnusmerkkeja ovat voiton- ja
riskinjaon lisdksi yhteinen sopimus osapuolten valilla ja yhteinen projektikohtainen orga-
nisaatio. Jotta yhteistyd sujuu edelld mainittujen osapuolten valilla, tulee keskindinen
luottamus, sitoutuminen sekd yhteistyokyky olla oikealla tasolla (Yli-Villamo and
Petajaniemi, 2013). Kirjallisuudessa kaytetaan allianssista synonyymeina muun muassa
klusteria seka yhteenliittymaa etta arvoketjua- ja projektitoimitusverkostoa. Tassa tydssa
kaytetaan edella mainittujen kriteereiden tayttyessa allianssi-sanaa ja tyossa keskitytaan
projektiallianssiin, jossa yhteistyd koskee projektiallianssisopimuksen kautta useampaa

kuin kahta yritysta ilman tilaajan mukanaoloa.

Allianssin kaltaisissa yhteistydmuodoissa arvonluonti hamartyy yritysten valilla
(Lappalainen et al., 2016). Allianssimallissa lineaarinen arvonluonti (Porter, 1985) ha-
martyy, koska yrityksien valiset ansaintamallit perustuvat yhteiseen voiton- ja
riskinjakoon, joka mitataan projektin lopussa. Arvonluonti ja yhteistyd ei kuitenkaan ole
toisiaan poissulkevia, vaan yhteistydn onnistuessa yrityksilld on mahdollisuus tuottaa it-
selleen enemman voittoa esimerkiksi tuottamattoman tydén vahenemisen kautta tai

parantuneiden prosessien ansiosta.

Tiivistettyna projektiallianssi tarkoittaa:

"Projektiallianssi on hankkeen keskeisten toimijoiden véliseen, kaikille yhteiseen sopi-

mukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto, jossa osapuolet vastaavat toteutettavan
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projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessé yhteiselld organisaatiolla, ja jossa toi-
mijat jakavat projektiin liittyvid seké positiivisia ettd negatiivisia riskejéd sekéd noudattavat

tiedon avoimuuden periaatteita kiinteda yhteistyéta tavoitellen.” (Lahdenpera, 2009).

Allianssi voidaan jakaa Keniger et al.:n (2000) mukaan strategiseen allianssiin tai pro-
jektiallianssiin. Projektiallianssi kestda projektin alusta loppuun, kun vastaavasti
strateginen allianssi on pidempiaikainen, jossa yleensa kaksi yritysta hyotyvat toisistaan.
Hyvalle strategiselle allianssille maaritelldan hyviksi ominaispiirteiksi (Hampson and
Kwok, 1997) myos luottamus, sitoutuneisuus, keskindinen riippuvuussuhde, yhteistyo,
kommunikaatio seka yhteinen ongelmanratkaisumekanismi. Vastaavasti hyvalle projek-
tiallianssille on vastaavasti tunnusomaista rationaalisuus, hyvat kaytdstavat,
sopimusperusteiset taidot koko sopimuksen ajan ja jotka korostuvat projektin loppua
kohden. Operatiivista kyvykkyytta tarvitaan projektin alku- ja jalkikasittelyvaiheessa, jol-
loin projektin toteutussuunnitelma laaditaan ja lopulta toteutetaan (Hietajarvi et al.,
2017). Suurissa monikansallisissa projekteissa kulttuurin ymmarrys korostuu, joka saa-
daan toteutettua keskinaisella kunnioituksella, luottamuksella ja sitoutumisella (Walker
et al., 2015). Kuvassa 8 on esitetty allianssimallien jakoa strategisiin ja projektiallianssei-
hin seka niissa oleviin alajaotteluihin. Strategiset allianssit on esitetty kuvassa 8
vasemmalla viiteen ryhmaan; invaasioyhteistyd, monitoimiyhteisty®, moniprojektiympa-
ristd, yhteistyd Kilpailijoiden valilla sekd verkostoitunut yhteistydmalli (Anslinger and
Jenk, 2004). Tassa tyossa ei tarkastella strategisia allianssimalleja syvallisemmin, koska

tyon tarkoitus on keskittya projektialliansseihin.

Projektiyhteistydmuodot voidaan jakaa yhteistylaajuuden ndkodkulmasta kolmeen ryh-
maan; Projektiyhteistydhodn (engl. project partnering), projektiallianssiin (engl. project
alliancing) ja yhdistettyyn projektitoimijuuteen (engl. integrated project delivery)
(Lahdenpera, 2012; Ahola, 2018). Projektiyhteistyd keskittyy yksittdisen hankkeen on-
nistuneeseen toteutukseen usean yrityksen kesken ennalta sovittujen menetelmien
kautta, kuten ongelman ratkaisu ja prosessien kehitysta kannustavaksi toiminnaksi. Ky-
seisessd yhteisty0ssa pitkdaikainen kehitys jaa vahaiseksi. Projektiallianssi on
projektiyhteistydsta kehittyneempi versio, jossa allianssin mukaiset tunnuspiirteet toteu-
tuvat varmemmin, kuten riskien ja voittojen jako osallistujien kesken seka paatdksenteon
perustamista projektin eduksi ilman opportunismia. Projektiallianssista kaytetdan suo-
menkielisessa Kkirjallisuudessa myds allianssiurakka-nimitystd (Lahdenperd, 2009).
Kolmas projektiallianssin muoto, projektitoimitus, perustuu edellisten ominaisuuksien
laajentamiseen koko hankkeen aikana osallistuvien osapuolten valilla siten, ettd arvo-

ketju sisaltaa vahintaan tilaajan, suunnittelusta vastaavan yrityksen ja rakennuttajan.



46

Projektikohtaiset allianssit on esitetty kuvassa 8 oikealla puolella. Tutkimuksessa on kes-
kitytty projektialliansseihin tehtavarajauksen mukaisesti. Jaon perusteella eroavaisuudet
maaraytyvat seka voittojen ja riskien jakoon etta sidosryhmien laajuuteen. Tassa tydssa
keskitytaan projektiallianssiin, jossa voiton- ja riskinjako toteutuu, mutta jossa arvoketju
ei ole kokonaisuudessaan mukana. Poisjaava osapuoli on tassa tutkimuksessa tilaaja,

joka solmii laivanrakennussopimuksen telakan kanssa.

Strategiset allianssit
(Anslinger & Jenk, 2004)

Projektikohtaiset

allianssit
(Lahdenperé, 2012)
(Ahola, 2018)

1. Invaasioyhteisty6
- Teknologia ja henkildstda jaettu yhteisen
strategian lisaksi

Projektitoimitus
- voiton ja riskien jako toteutuu

- Arvoketjussa vahintaan tilaaja,
suunnittelu ja rakennuttaja

2. Monitoimiyhteistyd
- Yhdistetty tutkimus ja kehitys

3. Moniprojektiymparisté
- Paayrityksen alla toimivia
yhteisty6kumppaniryhmittyma.

Y hteistydbkumppaneilla mahdollisuus evata
etuosto-oikeus

Projektiallianssi

- voiton ja riskien jakoa toteutuu
- arvoketju ei ole mukana
kokonaisuutena

4. Yhteistyd kilpailijoiden valilla
- Kehityskustannusten jako

Projektiyhteistyd
- ilman voiton ja riskien jakoa
- arvoketju ei ole mukana

kokonaisuutena

5. Verkostoitunut yhteistyémalli
-Tapauskohtaisten toimeksiantojen toteuttaminen
yritysten valilla.

Kuva 8. Allianssien jako strategisiin ja projektikohtaisiin alliansseihin Kenigerin (2000)
mukaan. Strategiset yhteistydmallit yritysten valilla jaetaan viiteen alaryhmaan Anslinger
& Jenk:n mukaan ja projektikohtaiset allianssit Lahdenperan ja Aholan mukaan kolmeen
erilaiseen yhteistydmuotoon yritysten valisilla.

Koska Australiassa on eniten kokemuksia projektikohtaisista alliansseista rakennuspuo-
lelta, on tdhan tyohon otettu kyseisen maan infrastruktuurin ja aluekehityslaitoksen
(Department of Treasury and Finance, 2015) keskeisia maarityksia allianssista. Kysei-
sen valtiollisen laitoksen maaritelmén mukaan allianssissa on nelja menestykseen
vaikuttavaa paatekijaa, jossa ensimmaisessa vaikuttaa yhtenainen ja yhteistyota tekeva
ryhma. Ryhmassa on edustettuina kaikki yhteistydosapuolet. Toinen kokonaisuus pitaa
sisallaan toteutustavan, johon kaikki osapuolet sitoutuvat. Toteutustapa pitaa sisallaan
suunnitteluratkaisun, rakennustavan, toimitusrajat seka maarittelyn termille ‘rahalle ar-

voa’. Projektiratkaisun kaupallinen malli kolmantena tekijana tahtaa tilaajan tarpeeseen,
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jossa osallistujat toteuttavat projektin mahdollisimman tehokkaasti toteuttaen tilaajan ra-
hoille vastinetta. Kaupallinen malli maarittelee lisaksi hankkeen onnistumisen kautta
jaettavien voittojen ja mahdollisesti toteutuvien riskikustannusten jakoperusteet. Loppu-
kustannustavoite neljantena ja vimeisena mallina koostuu projekteille koituvista suorista
kustannuksista seka hallintomallista aiheutuvista epasuorista kustannuksista. Edella
mainitut nelja osatekijaa on esitetty kuvassa 9 neljalla paavarilla, joita yhdistaa allianssin

onnistumiseen vaikuttavat tekijat.

Allianssiprojektin onnistumiseen vaikuttavat siis oleellisesti seuraavat allianssin tunnus-
piirteet; riskien ja mahdollisuuksien jakaminen projektin lopussa, yhteinen
hallintorakenne, avoimuus kirjanpidossa ja raportoinnissa, ei syyllistava kulttuuri, paa-
toksenteko projektin parhaaksi, vilpittdbmyys ja sitoumus riidattomuuteen. Edella mainitut
tekijat on esitelty kuvassa 9, jossa keskiossa on tilaajalle annettu vakuus vastineesta

rahalle.

(e Suunnitteluratkaisu * Kyvykkyys A
* Rakennustapa » Kapasiteetti
* Toimitusrajat * Kulttuuri
* Rahalle arvoa
madritelma
Yhteistydta F ——

tekevi tiimi

Snnwiony

Tavoitekustannus

* Liiketoiminnalliset
toimintaperiaatteet
mukaan lukien projektin
allianssi sopimus
(voittojen ja riskien jako)

* Tavoitekustannusten
suureet

» Toteutuneiden
tavoitekustannusten
kertyminen

* Riskiprofiili

Kuva 9. Allianssin nelja tarkeintd menestykseen liittyvda osatekijaa, joita yhdistaa
ulkokehalld olevat tunnusmerkit toimivalle allianssille. Kaiken keskidssa sijaitsee
tilaajalle rahoille vastinetta lausuma, jonka ymparille allianssi rakentuu. (Department of
Treasury and Finance, 2015).
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Allianssimallin onnistuminen on riippuvainen yritysten organisaatioiden samankaltaisuu-
desta seka strategisten tavoitteiden yhtenevaisyydesta (Douma et al., 2000). Hyvana
esimerkkina voidaan kayttaa lentoyhti6ita, joilla useasti toimintojen kautta on samankal-
taiset organisaatiot seka yhtenevaiset strategiset tavoitteet. Mitd enemman organi-
saatiorakenne ja strategiset tavoitteet poikkeavat toisistaan, sita haasteellisempi on alli-
anssin onnistunut toteutus. Taman vuoksi allianssien johtamismalleissa selkead
paatdksentekomekanismi on tarkedssa roolissa, jotta sopimusosapuolten oikea motiivi
pysyy projektin toteutuksessa. Muodostettaessa projektiallianssin kaltaista yhteistyo-
muotoa, seuraavat asiat tulisi ottaa lisdksi huomioon (Anslinger and Jenk, 2004) selkean

johtamismallin ja paatdéksentekomekanismin lisaksi:
1. Kehita selkea tavoite ja maarittele onnistunut projekti,
2. varmista asianmukainen allianssimuoto,
3. maarittele allianssimuodon hallintorakenne,
4. ennakoi todennakoisimmat yhteenliittymat,

5. laadi kehityssuunnitelma ja laadi selkeat mittarit menestyksen mittaamiseksi.

Projektiallianssia kaytettdessa tulisi huomioida lisaksi edelld mainittujen paavaatimusten
lisdksi eri vaiheet, joilla on ajallisesti omat kehitysvaiheet kyseista yhteistyovaihetta kay-
tettdessa. Hietajarvi et al. (2017) maarittelee kyseiset vaiheet esimuodollinen-vaihe,
kehitysvaihe ja jalkimuodollinen-vaihe. Ensimmaisessa vaiheessa maaritelldaan projektin
onnistumisen kriteerit ja mahdolliset yhteistydkumppanit koulutustarpeineen jo ennen
hankkeen alkua. Projektin toisessa vaiheessa sovitaan yhteisen hallintomallin toiminta-
tavat ja toteutetaan tarvittavia koulutuksia. Viimeisessa vaiheessa tehdaan tarvittavia
korjauksia kiinnittden huomiota projektissa toteuttamisessa tarvittavia kompetensseja ja

tiedonsiirtoa.

Hankkeissa, joissa sovittujen toimenpiteiden oikea-aikainen suorittaminen sovitulla ta-
valla sopimusvelvoitteita kunnioittaen, projektiallianssi kannattaa valita yhteistydmalliksi.
Haasteellisissa tilanteissa voidaan hyddyntaa ulkoisia yrityksia, jolloin kustannuksia voi-
daan jakaa mybhemmin esitettavalla peliteorian mukaisella jakotavalla. Allianssimalli
sitoo paasopimuskumppanit yhteistydéhon siten, ettd mahdollinen taloudellinen hyéty koi-
tuu osapuolten valille hankkeen paatyttya ja takaa, ettei opportunismin negatiivisia

vaikutuksia paase syntymaan projektin toteutusvaiheessa (Lahdenpera, 2009). Toisin
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sanoen voiton- ja riskinjaon yhtaaikainen toteuttaminen projektin lopussa estaa osaopti-
moinnin yrityksilta, joiden tydpanos tulisi valmiiksi paljon ennen projektin paattymista.
Tama madaltaa paatdsta nopean ratkaisun léytamiseksi sopimuskumppanien kesken

esimerkiksi ulkoisen yrityksen mukaan ottamisena ongelman ratkaisemiseksi.

Vaativien projektien lapiviemiseksi on maapuolella kokeiltu uudenlaisia yhteistyémalleja
kayttden hyvaksi allianssia yhteistydbmuotona. Yhtena esimerkkind on Tampereen ranta-
tunnelin rakennushanke, jota pidetaan onnistuneena allianssihankkeena Suomessa
(Yle.fi, 2016). Lisaksi Australiassa on kaytetty allianssiin perustuvaa yhteistydmallia
maapuolen projekteissa menestyksekkaasti (Hampson and Kwok, 1997; Massingham,
2010; Walker et al., 2015).

Milloin projektiallianssia tulisi kayttda projektien lapiviemisessa? Ekosysteemiyhteis-
tydssa tarkasteltin sen maaritelmaa innovaation kautta. Strategisissa alliansseissa
voidaan 16ytaa yhtalaisyyksia ekosysteemeissa toimiviin innovaatioldhtdisiin yhteistyo-
kuvioihin. Tassa tydssa keskitytaan projektiallianssiin, jossa projektien pitkaaikaisuus ja
kompleksisuus riittdvat projektiallianssin valintakriteeriksi Fernandes et al.:n (2018) mu-
kaan. Fernandes et al. (2018) ja Young et al. (2016) mainitsemia rahallisten ja ajallisten
valintakriteereja tulisi tarkastella kriittisesti, koska referensseina on kaytetty rakennus-
puolen projektialliansseja. Fernandes et al. (2018) mainitsee projektiallianssin toteutta-
mismuodon perusteiksi muun muassa projektin aloittamisen aikaistamisen seka projek-
tin suuret riskit seurannaisvaikutuksineen. Young et al. (2016) mainitsee lisaksi
projektissa mukana olevien sidosryhmien monimuotoisuuden, tarpeen innovaation to-
teutukselle ja kustannusten kontrollille seka tarpeen joustavuudelle ettd resurssipulan.
Edella mainitut kriteerit puhuvat projektiallianssin puolesta laivaprojekteissa. Lisaksi tydn
rajaus on tehty projektiallianssiin, jossa tilaajan mukanaolo ei ole valttamatonta, kuten
projektitoimitusten osata. Tilaajan liittdminen mukaan projektitoimituksen mukaiseen al-

lianssimalliin on ehdotettu aiheeksi tulevissa jatkotutkimuksissa.

2.6 Ekosysteemin ja projektiallianssin vertailua

Kapoorin (2018) mukaan yritykset tarvitsevat toisiaan tuottaakseen lisdarvoa, joka muo-
dostuu strategisessa verkostoissa, liiketoiminnan ekosysteemissa ja strategisissa
alliansseissa. Kapoorin mukaan ekosysteemin erityispiirre on yrityksille yhteinen tavoite,
tuote tai palvelu, jossa kehitys tapahtuu yritysten kautta ja tuovat lopputulokseen toivot-

tua tulosta ainutlaatuisuudellaan. Strategisissa verkostoissa yritysten yhteisty® perustuu



50

maltilliseen mutta kestadvaan kanssakaymiseen tuotteiden tai palveluiden tuottamiseksi.
Strategisessa allianssissa on tuotteen tai palvelun sijasta yritysyhteisty0 tai yhteis6 tuot-
taa palveluja tai tuotteita. Kapoorin (2018) tutkimus ei ota suoraan kantaa
projektiallianssissa toimivien yritysten sidonnaisuuksiin projektiallianssin ja strategisen
allianssin valilla. Eroina kyseisilla yhteistydmuodoilla on projektiallianssin sopimukseen
perustuva yhteisty® ja strategisessa yhteistydssa vapaaehtoisuus. Molemmissa yhteis-
tydmuodoissa yhteistd on yhteinen hallinto, joka strategisessa allianssissa voi olla

vapaamuotoinen projektiallianssin sopimuksessa maaritettyyn hallintomalliin.

Ekosysteemissa yhteinen tavoite toteutuu kehityksen kautta ja allianssissa yhteinen ta-
voite toteutuu yhteistydn kautta. Ekosysteemissa alustan omistaja maarittelee kehitys-
hankkeelle tavoitteet, jotka pyritdan tayttdmaan yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa.
Projektiallianssissa yhteistydta pyritdadn vahvistamaan yhteisella projektikohtaisella sopi-
muksella, jossa tavoitehinnan kautta saadaan nostettua osapuolten motiivia avoimelle
yhteistydlle. Tarkasteltaessa ekosysteemin maarittelya, se voi koskea yritysten valista
yhteistydta seka projektin aikana etta sen ulkopuolella. Ekosysteemissa tavoitellaan sille
asetettujen tavoitteiden tayttymista kehityksen suhteen joko tuotantomenetelmia tai itse
tuotetta silmalla pitaen. Koska tassa tydssa on tarkoitus tutkia nimenomaan laivaprojek-
tia ja sen eri vaiheissa olevien yhteistydmuotojen valintakriteereja ekosysteemin ja

projektiallianssin valilla, vertailu on tehty kyseisten kahden yhteistydmuodon valilla.

Voiton- ja riskinjaon suhteen yhteistydmuodot eivat ole keskendan vertailukelpoisia. Yh-
tena yhteistydn etuna on kehityshakkeissa olevien riskien jakaminen yhteistyo6ta tekevien
yritysten kesken (Tidd and Bessant, 2005), joka voidaan rinnastaa ekosysteemissa teh-
tavaan kehitykseen. Projektiallianssissa voitot ja riskit jaetaan sidosryhmien kesken
hankkeen paatyttya (Lahdenpera, 2009). Ekosysteemissa kehityshankkeen riskin- ja voi-
tonjako voidaan toteuttaa peliteorian mukaisella menetelmalla, mutta voiton maarittely ei
ole yksiselitteinen kehityshankkeen paatyttya. Kehityshankkeissa laadullinen, ajallinen
tai taloudellinen hyodty tulee mitattavaksi suureeksi kehityshankkeen jalkeen. Oleellista
on siis sopia voiton- ja riskinjako sidosryhmien kesken ennen kehityshankkeen alkua.
Tavoitteet voiton ja riskin suhteen kohdistuvat yhteisty6ssa tehtavaan objektiin, joka voi
olla koko projekti tai projektin sisalla oleva kokonaisuus. Taulukossa 4 on esitetty vertailu

ekosysteemin ja projektiallianssin valille, jossa on tiivistetty kirjallisuusosion 16ydokset.
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Taulukko 4. Ekosysteemin ja projektiallianssin vertailutaulukko.

Ekosysteemi

Projektiallianssi

Maaritys

"Ekosysteemit rakentuvat yritysten, yrittajien, tut-

kimuksen, julkishallinnon sekd kolmannen
sektorin toimijoiden valiselle vuorovaikutukselle.
Ekosysteemi on seka rakenne ettd vuorovaiku-
tusprosessi, jonka kautta toisiaan taydentavat
toimijat luovat yhdessa arvoa. Ekosysteemissa
on useita rinnakkaisia verkostorakenteita, joita
yhdistéavat jaettu visio ja yhteiset tavoitteet seka
toimintamalli, jolla tavoitteiden toteuttamista ohja-
taan (strateginen tiekartta) ja toimeenpannaan.”

(Valkokari et al., 2020).

"Projektiallianssi on hankkeen keskeisten toimi-
joiden valiseen, kaikille yhteiseen sopimukseen
perustuva hankkeen toteutusmuoto, jossa osa-
puolet vastaavat toteutettavan projektin
suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessa yhtei-
selld organisaatiolla, ja jossa toimijat jakavat
projektiin liittyvia seka positiivisia ettéd negatiivi-
sia riskeja seka noudattavat tiedon avoimuuden
periaatteita kiintedd yhteisty6ta tavoitellen.”

(Lahdenpera, 2009).

Voiton- ja ris-

Kehityshankkeissa on mahdollista sopia voittojen

Voiton — ja riskinjaon menetelma sovittu ennen

kinjako jaosta osallistuvien yritysten kesken ja jakaa ris- | projektia ja jako toteutetaan projektin paatyttya.
osapuolten keja yhteisessa riskirekisterissa (Crouse, 1991). (Lahdenpera, 2009).

kesken

Motiivi yh- | Sovitun tavoitteen toteuttaminen tuotannon ja/tai | Tehokkuus yhteistoiminnan ja avoimuuden
teistyolle tuotekehityksen kautta (Valkokari et al., 2020). kautta seka voittojen ja riskien jakaminen

(Lahdenpera, 2009).

Yritysten va-

Keskinainen riippuvuus toimintojen ja toimintata-

Allianssisopimus (Lahdenpera, 2009).

lilla sidos pojen valilla. (Jacobides et al., 2018; Kapoor,
2018).
Yksikko Innovaatio tai yritys tai ekosysteemi (Kapoor, | Allianssisopimuksessa olevat yritykset
2018). (Lahdenpera, 2009).
Erityispiirre Riippuvuussuhde teknologian ja panos/tuotos | Sidosryhmien kesken muodostettu hallinto
ajattelun suhteen, taydentaminen, pullonkaulat ja | avoimuuden lisaamiseksi. Voittojen ja riskien
alustat (Kapoor, 2018), (Jacobides et al., 2018). | jako projektin paatyttya (Lahdenpera, 2009).
Johto / Hal- | Alustan omistaja maarittelee sdannoét osallistu- | Paatoksentekovaltaa omaava johtoryhma,
linto ville yhteistydkumppaneilla (Moore, 1993). jossa on edustettuina allianssin kaikki osapuo-
Sovittu paatoksentekoprosessi (Jacobides et al., | let (Yli-Villamo and Petajaniemi, 2013).
2018).
Roolitukset Promoottori, Johtaja,
voimanpesa, visionaari,
portinvartija, strateginen sponsori,
eristaja, verkostoituja,
lannoittaja, lannoittaja,
saarnaaja. (Yrjonkoski et al., 2018) puolestapuhuja. (Spekman et al., 2000)
Yhteistyo- Kehityshankkeen kesto tai prosessin kehityksen | Hankekohtaisen projektin kesto (Keniger et al.,
muodon ymparille muodostettu yhteistydhanke. (Lappi et | 2000).
kesto al., 2015) Projektiallianssi saattaa alkaa jo konseptivai-

heessa, jolloin maaritelladn muun muassa
projektin kriteerit ja valmistellaan kyselyaineis-
toa sidosryhmien valitsemiseksi (Hietajarvi et
al., 2017).

Tukevat teki-
jat

Yhteistydmuoto mahdollistaa ulkopuolisten taho-
jen hyvaksikayton kehityshankkeessa (Valkokari
et al., 2020).

Yhteistydmuoto sitoo yhteistybkumppanit toimi-

maan hankkeen hyvaksi (Lahdenpera, 2009).
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Motiivi osal- | Innovaation ainutlaatuisuudella tai taydennetta- | Osallistuminen hankkeisiin oman liikketoiminnan
listumiseen valla ominaisuudella yritys turvaa mukanaolon | erikoisosaamisalueella (Anslinger and Jenk,
hankkeessa (Jacobides et al., 2018). 2004).

Haittaavat te- | Riskit yhteistydkumppanin poistumisen suhteen | Pienempien yritysten vaikutusmahdollisuu-
kijat seka luottamuksen kehittymisestd aiheutuvat vai- | det(Muthusamy, 2014).

kutukset investointeihin tarvittaviin muutoksiin
(Echeverri-Carroll et al., 1998)

Referenssit Eco3, One Sea. Tampereen rantatunneliprojekti, Australiassa
(luvuissa 2.4 toteutettuja rakennusprojekteja.
ja2.5)

Ekosysteemin ja projektiallianssin suurin eroavaisuus on yritysten valiset voimasuhteet
seka yritysstrategiat. Voimasuhteilla tarkoitetaan yritysten liikevaihtoa, henkilostomaa-
raa, markkinaosuutta tai jotain muuta suuruutta kuvaavaa tekijaa, jolla yritys erottuu
kanssakilpailijoistaan. Yritysstrategialla tarkoitetaan strategioiden eroavaisuuksien suh-
detta yhteistydssa olevien yritysten valilla. Esimerkiksi lentokoneyhtidilla, jotka tekevat
allianssin kaltaista yhteisty6ta, on sama strategia samalla teollisuuden alalla. Kuvassa
10 on esitetty ekosysteemin ja allianssin eroavaisuudet esimerkkien avulla strategisten

eroavaisuuksien ja yritysten valisten voimasuhteiden nelikentassa.

Kuvassa 10 olevissa esimerkeissa voimasuhteiden suurta eroavaisuutta edustaa Eco3,
Piilaakso, Microsoft, EBay, koska yhteisty6ta tekevien yritysten valilld on suuria eroja
voimasuhteiden osalta, jossa osa yrityksista ovat monikansallisia toimijoita ja osa juuri
perustettuja kasvuyrityksia. Pienempaa eroavaisuutta voimasuhteiden osalta edustaa
messutapahtumat ja kauppakeskukset, joissa samassa tapahtumassa tai yhteisdossa
olevat yritykset palvelevat asiakasta omalla erikoistumisalueellaan. Voimasuhteiden ol-
lessa pienehkoja, valtiolliset ja sotilaalliset yhteenliittymat tasaavat voimasuhteitaan
kyseisella yhteenliittymalla. Pienen voimasuhteen ero toteutuu lentoyhtidilla, jossa yh-
teistyota tehdaan samantasoisten yhteistybkumppanien kanssa. Sama kriteeri toteutuu

rakennusprojekteissa, joissa paatoimijoiden voimasuhteet ovat toisiaan lahella.

Strategisten samankaltaisuuksien kontekstissa voidaan mainita kuvan 10 osalta seuraa-
vaa: Pieni ero samankaltaisuuksien osalta toteutuu  allianssimaisissa
rakennushankkeissa, lentoyhtidissa seka valtiollisissa yhteenliittymissa. Kyseisissa ta-
pauksissa kaikilla on sama ja yhteisesti sovittu paamaara ja toimintatapa. Pienehkojen
eroavaisuuksien osalta esimerkiksi sotilasliittojen yhteenliittymissa osalla motiivina on
turvallisuus saaminen ja toisilla turvallisuuden takaaminen. Kauppakeskuksissa yrityk-
silla strategiat poikkeavat toisistaan jo tuotevalikoimien osalta. Kohtalaisen strategisen

eron tunnuspiirteet toteutuvat messutapahtumissa seka piilaakson, Apple, Microsoft ja
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EBay:n osalta siksi, ettd osa yhteistydkumppaneista tuottaa palveluja ja osa kayttaa niita.
Suuren strategisen eroavaisuuden osalta ECO3 tayttaa kriteerit, koska eri toimijat tuovat

yhteistydbhdén oman erikoisosaamistaan.

Tekijat saman Pieni
kokoisia, samat ero . -
voimasuhteet Allianssi
Tampereen rantatunneli-hanke (sovittu toteutus)
Australian rakennusprojektit
SAS, United Airlines

Valtiolliset

- yhteenliittymat:
Sotilasliitto: Euroopan
NATO Unioni,

G7-maat

Kauppakeskukset

Tekijat eri

aloilta

(eri strategiat)
«—

Tekijat samalta
alalta (sama
strategia)

Pieni

Suurni ero

ero

Messutapahtumat

Ekosysteemi

(uusi toteutus ja . N _
mahdollinen Tekijat eri kokoisia, Suuri

kehittdminen) eri voimasuhteet ero

Kuva 10. Esimerkkeja ekosysteemin ja allianssin valisesta yhteydesta yritysstrategian
ja yrityksen kokoerojen kautta tarkasteltuna. Vastaava kuva on esitetty
telakkaymparist6on asetettuna mydhemmin luvussa 5.1 - Johtopaatokset ja suositukset.

Toinen eroavaisuus ekosysteemin ja allianssin valilld on havaittavissa sopimusten
kautta, jossa allianssille tunnusomaista on voittojen ja riskien jako osallistujien kesken.
Ekosysteemissa alustan haltija maarittelee vimekadessa voittojen ja riskien jaon, joka
voidaan siis toteuttaa myds peliteoriaa hyvaksikayttaen. Allianssissa tavoitehinnan maa-
ritys tapahtuu hankkeen lopussa, jolloin kaikkien sidosryhmien voiton- ja riskinjako

toteutetaan projektin alussa méaaritellyn tavan mukaisesti.

Koska ekosysteemi maaritelman mukaan tarkoittaa evoluutiota joko tuotantoon tai tuot-
teeseen kohdistuen, suurin hyoty saadaan projektin alussa. Lisaksi ekosysteemia tulisi
kayttaa tilanteissa, jossa sidosryhmien maara on kohtuullinen ja kokonaisuuden haltijalla
on suurin osuus kokonaisuudesta. Esimerkkina voitaisiin kayttda telakan tuotantoa,
jossa alustan omistaa telakka, ja jossa on eri toimijoita, kuten logistiikkaan ja tuotanto-
laitteisiin erikoistuneet yritykset. Allianssissa edut tulevat esille riskialttiissa tapauksissa,
jossa toimii monta sidosryhmaa ja jotka ovat riippuvaisia toisistaan. Tarkasteltaessa sar-
jalaivojen tuotantoa ja oppimiskdyran tuomaa tuotannollista aikaetua Haverilan et al.:n

(2005) mukaan, ekosysteemin tuoma lisdetu tuo lisdetua tuotantoinnovatiivisuuden
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kautta. Tuotantoinnovatiivisuuden hyddyt tulevat esille tuotannossa olevalle seuraavalle
laivalle. Ekosysteemin kautta tuotantoinnovatiivisuus tuo projektille lisdetua sarjalaiva-

tuotannossa tuotantokustannusten alenemisena ja laadun parantumisena.

Laivanrakennusteollisuudessa vaikuttava spiraalimainen suunnittelu tarkoittaa eri koko-
naisuuksien sidonnaisuutta toisiinsa. Mikali suunnittelun alussa laivaa joudutaan
leventamaan, on silla vaikutuksia laivan koneistoon nopeuskriteerin myota. Vastaavasti
suunnitteluspiraalin edetessa suunnittelun loppuvaiheeseen, optimoinnille syntyy rajoit-
teita eikd suuria muutoksia ole aikataulullisista syistd mahdollista toteuttaa.
Suunnitteluspiraalin alussa on hyddyllista kayttda ekosysteemin kaltaista innovatiivisuu-
teen tadhtdavaa yhteistydbmuotoa ja vastaavasti suunnittelun loppupuolella allianssin
kaltaista yhteisty6td, jossa yhteistydn edut koituvat hankkeen hyvaksi kokonaisuuden
optimoinnilla. Suunnittelun loppuvaiheessa projektiallianssin kaltainen yhteistyomalli

edesauttaa suunnitteluaikataulun pitamista aikataulussaan.

Allianssissa motiivina toimii tavoitehinnan alentuminen ja siita koituva voittojen jako osal-
listuvien yritysten valilla. Vastaavasti ekosysteemissa motiivina toimii innovatiivinen
ratkaisu, jolla yritys takaa kuuluvuuden projektiin. Ekosysteemin ja allianssin arvonluon-
nilla on eroa. Ekosysteemissa arvonluonti tapahtuu alustalla, jossa eri toimijat tuovat
oman erikoisosaamisensa arvonluontiketjuun. Allianssimallissa lineaarinen arvonluonti
hamartyy, koska yrityksien valiset ansaintamallit perustuvat yhteiseen voiton- ja riskinja-

koon, joka mitataan projektin lopussa.

Voiko ekosysteemi ja projektiallianssi toimia saman aikaisesti samassa projektissa?
Vastaus on kylla, koska ekosysteemi voidaan mieltdd enemman arvonluontia lisdadvana
tekijana missa tahansa verkostossa Thomasin ja Aution (2014) mukaan. Allianssi yhteis-

tydbmuotona edellyttaa paatekijdiden valistd sopimusta (Lahdenpera, 2012).

2.7 Yhteistyo peliteorian nakokulmasta

Tassa tydssa on tarkasteltu kahden yhteistydmallin, ekosysteemin ja projektiallianssin,
eroavaisuuksia. Lisaksi on tarkoitus 10ytda voiton- ja riskinjakoon oikeudenmukainen
jakotapa. Peliteoriasta l6ytyy vastaus jalkimmaiseen tutkimuskysymykseen. Ennen
voiton- ja riskinjaon kasittelyd, tarkastellaan yhteisty6td peliterorian nakdkulmasta

kahden strategian kautta. Ensimmainen strategia on ’vangin ongelma’-strategia (engl.
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prisoner’s dilemma-strategy) ja toinen 'vastavuoroisen koston’-strategia (engl. tit for tat-

stategy).

Peliteorian (engl. game theory) teoreettinen tutkimus alkoi 1950-luvulla Merrill Floodin ja
Melvin Dresherin toimesta, jolloin vangin ongelma (engl. prisoner’s dilemma) kaytettiin
ydinsodan strategian mallinnukseen (Kuhn, 2019). Kuhn mainitsee tieteellisten
kirjoitusten ma&aran olleen Google Scholar-haulla ’Prisoner's dilemma’-hakua
hyvaksikayttaen vuonna 2018 n. 49600 kappaletta. Tata kirjoittaessani, vastaava luku
on n. 138000 kappaletta samaa Scholar-hakua kayttden. Peliteoria kuuluu myds
oleellisena osana maanpuolustuskorkeakoulun opinto-ohjelmaan, jonka mukaan
upseerin tulee ymmartaa olennaiset peliteorian matemaattiset menetelmét ja osata
soveltaa niita eri tilanteissa (Siilasto, 2016). Tieteellisten kirjoitelmien lisdéntyminen
kuvastaa kyseisen teorian hyddyntamistd monilla tieteenaloilla, jossa strategiseen
valintaan liittyy seurannaisvaikutuksia. Peliteoriaa on myds popularisoitu muun muassa
elokuvalla 'A Beautiful Mind — Kaunis Mieli’. Elokuva kertoo John Nash nimisesta
peliteoriaa kehittaneesta tiedemiehesta, joka sai saavutuksistaan Nobelin taloustieteen

palkinnon yhdessa kahden muun tutkijan kanssa vuonna 1994 (John Nash, 2016).

Yhteisty6ta voidaan tarkastella peliteorian kautta kayttaen hyvaksi ns. 'vangin ongelma’-
strategiaa. Vangin ongelman kahta yleisempaa Ilopputulosta kutsutaan Nashin
tasapainoksi ja dominoivien strategioiden tasapainoksi. Nashin tasapainoa ja
dominoivaa strategiaa esitelldan taulukossa 5. Nashin tasapainossa molemmille
osapuolille paras vaihtoehto on yhta suotuisa, kun taas dominoivassa strategiassa ei
suosita yhteisty6ta. Dominoija saa paremman hyodyn verrattaessa Nashin tasapainoon
ja yhteisty6ta tekeva saa huonomman lopputuloksen verrattaessa Nashin tasapainoon.

Dominoivassa strategiassa toinen osapuoli suosii opportunismia ja toinen yhteisty6ta.

Taulukko 5. Vangin ongelma tuomioiden perusteella A:n nakokulmasta.

Epailty B ei puhu Epailty B tunnustaa
Epailty A ei puhu molemmille 2 vuoden tuomio B:lle ei tuomiota (ja A:lle 10
esimerkiksi aseen hallussapidosta vuoden tuomio) (dominoiva strategia)
Epailty A tunnustaa A:lle ei tuomiota (B:lle 10 vuoden molemmille 5 vuoden tuomio
tuomio) (dominoiva strategia) (Nashin tasapaino)

Peliteoriaa voidaan kuvata rationaalisten paatdksien tekemiseksi ongelmatilanteessa
(Rapoport, 1974). Tassa tutkimuksessa ekosysteemi ja projektiallianssi
yhteistyOmuotoina toteuttavat kaytannossa rationaalisten paatoksien tapahtumaketjuja.

Ekosysteemissa rationaaliset paatdksenteot tehdaan innovatiivisuuden kasvattamiseksi
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ja vastaavasti projektiallianssissa paatoksenteot tehdaan projektin eduksi, jotta
suoritusarvot ja aikataulu toteutuvat budjetissa. Peliteoriassa vaikuttavat Rapoportin
mukaan paatoksentekijat, paatdksentekijdiden kaytdssad olevat strategiat, valitun
strategian kautta saadut tulokset sekd voitot, jotka jaetaan pelaajien kesken.
Peliteoriassa oletuksena on lisdksi se, etta jokainen pelaaja on itsenainen rationaalinen
pelaaja. Pelaajilla on mahdollisuus kayttda toisten pelaajien strategisten valintojen
lopputulosta valittaessa seuraavaa omaa strategiaansa. Kun pelaajien tilalle mielletaan

yritykset, on projektitoteutuksen peliareena yhteistyon kontekstissa valmis pelattavaksi.

Peliteoriaa on kaytetty Zhang:n (Zhang and Pei, 2021) mukaan laajasti tutkittaessa
yhteisty6ta. Peliteoria on mahdollistanut matemaattisen [&hentymistavan eri
yhteistydmuotoerojen tutkimiselle. Yksinkertaisin esimerkki on edelld mainittu vangin
ongelma (Prisoner’s dilemma). Tarkasteltaessa yhteisty6ta ns. vangin ongelman kautta
(Axelrod and Hamilton, 2008) voidaan harmiksemme todeta, ettd yhteistyd ei
kannattaisikaan. Vangin ongelmaa tarkastellaan (Rapoport and Chammah, 1965)
seuraavan esimerkin kautta: Kahta rikollista kuulustellaan ja mikali kumpikaan ei
tunnusta tehtya rikosta viranomaisille, saavat he kumpikin esimerkiksi laittoman aseen
hallussapidosta, 2 vuoden tuomion. Mikali kumpikin tunnustaa tietamattaan
rikostoverinsa paatostd, saavat he kumpikin 5 vuoden tuomion. Teoria tulee
mielenkiintoiseksi, mikali verrataan eroavaisuuksia; epailty A ei puhu, saa han joko 2 tai
10 vuoden tuomion. Toisin sanoen yhteistyd rikoskumppanin kanssa tuottaa joko 2 tai
10 vuoden tuomion. Pettamalla yhteistydbkumppanin, vastaavat luvut ovat 2 tai 5 vuotta.
Tarkasteltaessa asiaa epaillyn B:n kannalta, asetelma on vastaavanlainen. 5 vuoden
vaihtoehto, jossa molempien osapuolten suurin hyoty toteutuu, tunnetaan ns. Nashin
tasapainona, ja jota pidetddn peliteorian tarkeimpand lopputuloksen ratkaisuna
(Myerson, 2013). Vastaavasti tilannetta, jossa toinen osapuoli valitsee itselleen
suotuisemman lopputuloksen, kutsutaan dominoivaksi strategiaksi, koska yhteistydsta
kieltaytyminen tuottaa paremman lopputuloksen verrattuna vastapeluriin (Szabé and
Hauert, 2002).

Taulukko 6. Vangin ongelma, jossa tuomiot on muutettu saatuihin pisteisiin
puolustuksen ja yhteistyon kautta Epailty A:n nakokulmasta.

Epéilty B tekee yhteisty6ta A:n Epailty B puolustautuu eika tee
kanssa yhteisty6ta A:n kanssa
Epailty A tekee yhteisty6td B:n 3 pistettd (molemmille palkkio) 0 pistetda (A on typerys, B
kanssa kavaltaa A:n)
Epailty A puolustautuu eika tee 5 pistettda (A:lle kiusaus; A 1 pistetta (molemmille
yhteisty6ta B:n kanssa kavaltaa B:n) kohtuullinen rangaistus)




57

Taulukot 5 ja 6 osoittavat, etta peliteorian kautta yhteistyd ei kannattanutkaan epailtyjen
valilla. Peliteoriaan perustuvaa vangin ongelmaa voidaan tarkastella oligopolisessa
markkinatilanteessa, jossa uusilla kilpailijoilla on vaikea tunkeutua markkinoille.
Maarityksen mukaan oligopolisilla markkinoilla olevat yritykset maarittelevat hinnan,
yritykset ovat toisistaan riippumattomia, yritysten tuotteet ovat erilaisia eika yksikaan
yritys ole markkinoilla monopolisessa asemassa. Sovellettaessa vangin ongelmaa
kahden yrityksen valilla, jotka toimivat oligopolisella markkinoilla, voidaan taulukon 7
mukaan ymmartdd markkinatalouden perusperiaatteita peliteorian kautta. Esimerkkina
kaytetdan kahden hampurilaisravintolan Welkerin (2012) materiaalia mukaillen.
Tarkasteltaessa markkinatilannetta Burger King:n ndkodkulmasta tietdmatta vastapuolen
samanaikaisista toimista, taulukko 7 osoittaa, ettd on suositeltavaa alentaa tuotteen
hintaa ja haalia asiakkaita omaksi edukseen. Mikali vastapuoli alentaa hintaansa,
voittosumma pienenee asiakkaiden siirtyessa vastapuolelle. Hinnan alentaminen on
strategisesti parempi valinta kuin odottaa vastapuolen alentavan hintaa, jolloin markki-

naosuus pienenee ja voitto-osuus supistuu.

Taulukko 7 Kahden hampurilaisyrityksen voittoon vaikuttavat asiat vankiongelman
kautta.

Burger King vastaan MacDonald’s 7 € tuotteelle A MacDonald’s 5 € tuotteelle A

MacDonald’s

Burger King 7 € tuolleelle A molemmat saavat saman suuruisen MacDonald’s  tuottaa  voittoa
voiton enemman (asiakkaat ostavat

enemman)
Burger King 5 € tuolleelle A Burger King tuottaa  voittoa Molemmat saavat yhtd pienen

enemman (asiakkaat ostavat enemman) | voiton

Entapa, jos tuodaan kolmas toimintatapa vangin ongelmaan; ’vastavuoroinen koston’-
strategia, vapaasti suomennettuna 'potut pottuina’-strategia (engl. Tit for Tat)? Kyseista
strategiaa luotiin 70-luvulla (Rapoport, 1974) strategiseen tietokonepeliin, joka osottautui
menestykseksi vuonna 1980 (Axelrod, 1980b, 1980a; Kopelman, 2020). Esimerkkina
kyseisen strategian kayttotarkoituksesta on ydinasekilpailua, joka kiihtyi yksinkertaisen
vangin ongelma strategian my6ta vastavuoroisen koston strategiaan (Snyder, 1971).
Yksinkertaisuudessaan ’vastavuoroinen kosto’-strategia tarkoittaa sita, ettd vasta-
vuoroisen koston strategian valinneen tulee ensin tehda yhteistyota vastapuolen kanssa.
Mikali toinen osapuoli toimii samoin, niin yhteistyo jatkuu myos seuraavalla kerralla.
Mikali yhteisty6td ei synny, seuraavalla kerralla strategiaksi ei valita yhteisty6ta.
Toistettaessa kyseistd kaavaa useita kertoja eri osapuolten kesken, lopputuloksena

vastavuoroisen koston valinneet osapuolet tulevat voittamaan virtuaalisen strategiapelin.
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Kyseinen matemaattinen malli on yksinkertaistettu, mutta todettu tehokkaaksi
menetelmaksi useassa strategisessa pelissa. Yhteistydn valossa edella esitetty
vastavuoroisuuden koston strategia toimii myos tosielamassa, mikali toinen osapuoli
tekee yhteisty6ta, se jatkuu. Vastaavasti, mikali se ei jatku, yhteistydlle ei ole

edellytyksia.

Edelld mainittu 'Tit-for-Tat’-yhteistydn kuvaaminen peliteorian kautta on matemaattinen
malli, jonka oikeellisuutta on todistettu useissa tieteellisissa julkaisuissa. Tata kirjoit-
taessani 16ytyi n. 204000 hakuosumaa 'Tit for Tat’-haulle kaytettdessa Google Scholar
artikkelin hakupalvelua. Tassa tydssa esitetyt mallit ovat yksinkertaistettuja malleja,
joista on olemassa laajennettuja strategiamalleja eri tilanteisiin eika tassa tydssa ole tar-
koitus kasitella asiaa syvemmin. Seuraavaksi kasitelldan voiton- ja riskinjakoa peliteorian

kautta kayttaen yksinkertaistettuja malliesimerkkeja asian havainnollistamiseksi.

2.8 Voiton- ja riskinjako peliteoriaa hyvaksikayttaen

Laivanrakennussopimus tehdaan tilaajan ja telakan valille. Samaa kahden sopimusosa-
puolen valista periaatetta kaytetaan talla hetkelld haastattelututkimuksen mukaan myos
telakan kokonaistoimittajien ja laitetoimittajien valilla. Koska sopimukset solmitaan kah-
den osapuolen valisiksi, yhteisty6ta ei voida talloin laatia sopimuksellisesti useamman
yrityksen valiseksi. Voittojen ja riskien jaossa jakoperusteen sopimista hankaloittaa osa-
puolten eridvat ndkemyserot jakoperusteista, varsinkin kun riskinjaon perusteeksi
osoittautuu sopimuksen ulkopuolinen kolmas osapuoli. Seka nakemyserot etta kahden-
keskiset sopimukset hankaloittavat voittojen ja riskien jakamista suurissa projekteissa,
joissa on osallisena useampi sidosryhma. Spekman et al. (2000) esittda yhdeksi yhteis-
tydn kehittymisen esteeksi epaoikeudenmukaisesti jaetut voitot ja tappiot. Tassa tydssa
esitetddn mallia, jossa kahden tai useamman sidosryhman vélille saadaan oikeudenmu-
kaisempi voittojen ja riskien jakoperusta. Oikeudenmukaisempi voiton- ja riskinjako
edellyttda usean eri osapuolen yhteistd sopimusta, jossa jakoperusteet on sovittu kaik-
kien sopimuksessa olevien osapuolten valilla. Perinteisten sopimusten lisaksi on myds
mahdollista laatia erillinen yhteistydtd koskeva sopimus, jossa useamman osapuolen
voittojen ja riskien jakoperusteet on sovittu osapuolten valilla projektikohtaiseksi ennen
hankkeen aloitusta. Voiton- ja riskinjako voidaan toteuttaa kaikissa yhteistydmuodoissa,

jossa alkutilanne poikkeaa hankkeen paatyttya sovitusta lopputuloksesta.
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Voittojen- ja riskienjaossa vaikuttaa kustannuslaskennassa vaikuttava kontingenssiteo-
ria, jossa Suomala et al:n (2018) mukaan lopputulos on riippuvainen arvioijasta ja johon
lisdksi vaikuttaa abstraktin omaiset muuttujat, kuten kansallinen kulttuuri, kilpailutilanne
ja eri maiden lainsdadannot. Voittojen ja riskien jakotavan muuttaminen konkreettisesti,
voidaan kayttaa peliteorian tuomaa jakomallia, joka esitetaan tassa luvussa. Peliteorian
mukaista voittojen- ja riskienjakoa pidetaan kirjallisuuden mukaan oikeudenmukaisim-
pana jakotapana (LoNigro and Abbate, 2011; Cristdbal, 2012; Teng et al., 2019; Eissa
et al., 2021).

Projektihallinnan riskien ja voitonjakoon liitetddn usein termi ‘nollasummapeli’ (engl.
zero-sum game), jossa osallistuvien tahojen kesken jaettava hyéty on vakio. Lopputu-
loksen muuttuessa voiton- ja riskinjako voi siis vaihdella osallistujien kesken kokonais-
voiton tai — riskisumman pysyessa vakiona (Prisner, 2014). Tassa tydssa esitetdan voi-

ton ja riskinjakoon perustuva jakomalli, jossa voitto tai riski jaetaan osallistujien kesken.

Peliteoriaan perustuva voiton- ja riskinjako perustuu ns. Shapley-arvon maaritykseen
(Thomson and Roth, 1991), jossa osallistujien hyétymaaraa (tai haittamaaraa) kaytetaan
kyseisen arvon painokertoimen maarityksessa. Toisin sanoen yritys, jolla on asiaan suuri
merkitys voittojen tai riskien synnyssa, saa suuremman painokertoimen. Oikeudenmu-
kaisemman jakotavan perusteena oleva Shapley-arvon oikeudenmukaisuus tulee esille,
kun osallistujia on enemman kuin kaksi. Voiton- ja riskinjakoperusteen laskemiseksi
Shapley-arvon mukaan, tarvitaan kaikkien osapuolten eri vaihtoehdot. Shapley-arvon
maarityksessa on kaksi haasteellista maaritysta. Ensimmaisena haasteena on arvioida
kaikki vaihtoehdot, jossa kukin osapuoli tulee omalla osuudellaan mukaan eri vaiheessa
ja osallistuu kustannuksiin jaljelle jaavalla osuudella. Toiseksi haasteeksi tulee arvioida
kyseisten kustannusten vaikutukset, koska osatekijéillda on omat osuudet hinnanmuodos-
tuksesta. Toisin sanoen, mika on kunkin osallistujaparin osuus hinnanmuodostuksesta
ilman kolmannen osallistujan osuutta. Kyseista arviointia ei joissain tapauksissa voida
tehda yksiselitteisesti. Miten arvioida kahden osapuolen tydosuutta ilman kolmatta osa-
puolta, joka on oleellinen osa kokonaisuutta? Jos edelld mainittua tietoa ei ole
kaytettavissa, puuttuva valiarvotieto voidaan arvioida prosentuaalisesti. Valiarvoja tarvi-
taan kolmen ja sitd suuremmissa sidosryhmamaarissa, jossa kyseisen arvon maarittely
on haasteellista. Tassa tydssa ongelma on ratkaistu maarittelemalla valiarvojen osuuk-
siksi yhteistydon tuomaa etua prosentuaalisena kertoimena. Prosentuaalinen
valiarvokerroin muodostuu tavoitekustannuksen ja toteutuneen kustannuksen keskiar-

vosta. Tavoitekustannus saadaan sidosryhmien sopimushintojen summasta. Tavoite-
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hinta voidaan my&s sopia erikseen pienemmaksi kuin sopimuksista saatavasta sum-
masta. Kolmen osapuolen osalta valiarvoja on yksi ja valiarvokertoimia tarvitaan
vastaavasti yksi. Valiarvokerroin on tavoitehinnan ja toteutuneen hinnan puolessa va-
lissa. Suurempien osallistujamaarien osalta valiarvoihin kaytettdva kerroin jakaantuu
tasan tavoitehinnasta ja lopputuloksen erosta. Menetelma esitetddn mydhemmin lasken-
taesimerkissa, jossa yhteistydhon osallistuu kolme osapuolta. Kyseisessa esimerkissa

on kuvitteellinen esimerkki voiton jaosta, jossa osapuolet ovat alittaneet tavoitehinnan.

Vaikka allianssimallissa voittojen ja riskien jako on yleisesti kasitelty sen kaupallisessa
osuudessa, se ei kuitenkaan maarittele voiton- eika riskinjakoa yksiselitteisesti. Tama
johtuu projektien erilaisuudesta ja projektikohtaisista tavoitteista. Allianssimallissa palk-
kioiden ja riskien jako tulee maaritelld yhdessa tilaajan ja palvelutuottajien kesken
(Department of Treasury and Finance, 2015), jossa tavoitekustannuksella on merkittava
rooli ja jota tullaan kayttdmaan myds edelld esitettdvassa kolmen yrityksen voitonjakoa
kasittelevassa laskentamallissa. Projektiallianssissa tilaaja ei osallistu arvoketjuun pro-
jektiallianssin maaritelman mukaan, kuten projektitoimituksissa. Tasta syysta tavoite-
hinnan maarittely sovitaan sopimusosapuolten valilla ilman tilaajaa. Sama laskentamalli

sopii kaytettavaksi riskien jaossa.

Kuten kappaleessa 2.1 mainittiin yhteistydmaarityksen osalta, sopimuksen tarkoitus on
sitoa osapuolet yhteistydhon ilman opportunismia, varautua ennalta arvaamattomiin ti-
lanteisiin sekad sitouttaa osapuolet kyseisen hankkeen toteuttamiseksi. Sopimukset
ottavat seikkaperaisesti kantaa ennalta-arvaamattomiin riskeihin ja niista koituviin seu-
rannaisvaikutuksiin. Yhtend kantaa ottavana elementtind on sopia ennalta voittojen ja
riskien jakoperiaate. Sopimukset voivat sisaltda jo nyt tavoitteellisuuksiin verrattavia asi-
oita, kuten esimerkiksi energiansaastotavoitteen, jonka tayttyessa projektin toteuttajalle
maksetaan ennalta maaritelty ja laskettavissa oleva rahallinen hyoty. Mikali sopimuk-
sissa olisi lisaksi voittojen ja riskien jakoa kasitteleva toteutustapa, tulisi voittojen ja
riskienjako tehda useamman osallistuvan osapuolen kanssa, olipa yhteistydmuoto mika
tahansa. Riskit ja voitot voidaan Iahtdkohtaisesti jakaa jo sopimuksessa sovitulla tavalla.
Yksinkertaisempi tapa jakaa riskit ja voitot, on sopia jako etukateen esimerkiksi 50-50
suhteessa. Koska ennalta arvaamattomien tapahtumien syy ei ole yksiselitteinen, on
voittojen ja tappioiden jakamissuhde etukateen sopimalla haasteellinen. Peliteorian mu-

kainen laskentatapa antaa tahan hyvan mallin.

Miten jakaa oikeudenmukaisesti riskeja ja voittoja, jos osallistujien panos ei ole sama?

Voidaanko jakoperusteena kayttaa sopimuksellista hintaa tai jotain muuta menetelmaa?
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Vastaus on kylla, mikali se tyydyttaa kaikkia osapuolia. Esimerkiksi haarautuvan moékki-
tien rakentamiskustannukset, jossa toiselle koituu jo pituuden vuoksi enemman
kustannuksia kuin toiselle. Perinteinen kustannusten jakoperuste on tasajako, mutta tyy-
dyttaako tama molempia osapuolia? Enta, jos osapuolia on enemman? Yksi ratkaisu on
peliteorian mukainen kustannusjako. Lahtétietoihin tarvitaan kokonaiskustannukset seka
kustannukset, mitd kukin osallistuja olisi joutunut maksamaan, mikali yritykset olisivat

tehneet oman osuutensa yksin.

Peliteoriaan perustuva kustannusten jako tehdaan osallistumisvaihtoehtojen mukaan.
Kaikkien eri vaihtoehtojen perusteella maaritetddn Shapley-arvo, joka muodostuu osal-
listujien osuuksista. Mikali osallistujia on kolme, tarvitaan jokaisen yksittdisen osapuolen
osuudet (A, B, ja C). Lisaksi tarvitaan parien osuuksista muodostuvat valiarvot (AB, AC
ja BC) seka yhteenlaskettu lopputulos kokonaisosuudesta (ABC). Lahtétietoja tarvitaan
siis 6 kappaletta. Ongelmaksi tulee pariosuuksien (AB, AC ja BC) arviointi, koska yksit-
taisten osuuksien yhteenlaskettu summa tulee poiketa osallistumisvaihtoehtojen
summista. Oleellista Shapley-arvon laskennassa on yksittaisten osuuksien summien
poikkeavuudet pariosuuksien ja kokonaisosuuksien summista. Toisin sanoen A:n ja B:n
summa tulee poiketa valisummasta AB. Lisaksi kokonaisosuuden ABC summa tulee poi-
keta kolmen osapuolen yhteenlaskettavasta summasta. Mikali pariosuuksien ja
kokonaisosuuksien summat ovat samoja, Shapley-arvo ei poikkea lahtdarvoista. On-
gelma voidaan poistaa pariosuuksien osalta kayttaen ennalta sovittua tehokkuuslukua
voitonjaossa ja samaa periaatetta riskinjaossa, joka muodostuu yhteistydon tehokkuu-

desta tai tehottomuudesta.

Tassa tydssa on esitetty saman kertoimen kayttdéa valiarvojen laskennassa, joka muo-
dostuu yksittaisten osapuolten osuuksien summasta ja saavutetun hyddyn erotuksesta.
Mikali saavutettu hydty on 20%, on kolmen osapuolen tapauksessa valiarvokerroin 10%.
Voitonjaossa valisummien kertoimena on 0,9 ja riskinjaossa vastaava kerroin on 1,1.
Mikali osallistujamaara on nelja ja hyddyn ollessa sama 20%, valiarvojen laskennassa
kaytettava kerroin olisi kahden osallistujan kesken (20%/3=) 6,7% ja kolmen osapuolen
valiarvon osalta myds 6,7%. Edelliseen laskentaan lisattdessa uusi toimija, laskentaan
tulee yksi valiarvo lisda neljan toimijan tehdessa yhteisty6ta, jolloin viiden osapuolen ta-
pauksessa valiarvokertoimesta tulee kaikille osallistujamaaravaihtoehdoissa (20%/4=) 5
%. Kyseinen tehokkuusluku tulee sopia sopimusosapuolten valilla ennen projektin aloit-
tamista. Voidaan siis todeta, etta valiarvokerroin jakaantuu tasan tavoitekustannuksen ja

toteutuneen kustannuksen valille sidosryhmien suhteessa. Riskinjaossa tehokkuusluku
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on siis valisummia lisdava tekija, jolloin laskennassa tarvittavat valisummat ovat suurem-
pia verrattuna yksittdisten osuuksien summiin. Kokonaissumma muodostuu
lopputuloksesta, jossa ennalta sovittu tavoite on joko alitettu tai ylitetty. Alituksen osalta

jaetaan voittoa ja ylityksen osalta vastaavasti riski jaetaan osallistujien kesken.

Shapley-arvon laskemiseksi tulee laskea kaikki yhteistyon jarjestysvaihtoehdot, jolloin
variaatioita tulee n! kappaletta. Kahden osallistujan kesken vaihtoehtoja on kaksi, kol-
mella 6, neljdlld 24, jne., eli osallistujien maard laskentamallissa ei ole rajoitettu.
Laskentatapaa havainnollistetaan yksinkertaisessa esimerkissd kahden osapuolen
osalta, jossa kuljetuskustannukset tulisi jakaa oikeudenmukaisesti kahden yrityksen va-
lilla. Yritys 'OY 1 AB’:n laite tuodaan paikasta Helsingista Turun telakalle ja vastaavasti
yritys 'OY 2 AB’:n laite Kotkasta Turun telakalle. Yksin toimittaessa yrityksen 1 kustannus
on 100 yksikk6a ja vastaavasti yrityksen 2 kustannus on 150 yksikkda. Molemmilla yri-
tyksilld kuljetus on sama osan matkaa, eli Helsingistd Turun telakalle. Kuljetusten
yhdistaminen Helsingissa tuottaa 50 yksikdn kustannussaaston. Tarkoitus on saada sel-
ville kustannusten jako kayttaen hyvaksi peliteoriaa. Laskentaperiaate on esitetty
taulukossa 8 esimerkkilukuja hyvaksikayttden. Shapley-arvojen mukaan yrityksen 1
osuus jaa 75 yksikkoon ja yrityksen 2 osuudeksi 125. Kyseinen laskentaperiaate sopii
mihin tahansa kahden osapuolen kustannusten jakamiseen, jossa yhteistyd kustannus-
ten osalta on vaikuttanut lopputulokseen. Kahden osapuolen tapauksessa on vain
tiedettava kolme kustannusta; molempien kustannukset toimittaessa yksin seka toimit-

taessa yhteistydssa.

Taulukko 8. Kahden osapuolen kustannusjako Shapley-arvoa hyvaksikayttaen.
Yrityksen 1 kustannukset toimiessa yksin ovat 100 yksikkoa ja vastaava luku yrityksen 2
osalta on 150 yksikk6a. Yhteistyota tehden kustannukset jaavat 200 yksikkoon.

Yritys 1 Yritys 2 Summa
Yritys 1 ensin, jonka jal- | 100 100 (=Jéljelle jaava osuus) | 200
keen yritys 2
Yritys 2 ensin, jonka jal- | 50 (jaljelle jadva osuus) 150 200
keen yritys 1
Summa 150 250
Summa jaettuna vaihto- | 75 125 200
ehtojen maaralla (=
Shapley-arvo)
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Edella mainittua esimerkkia voidaan laajentaa osallistujamaaran suhteen. Seuraavassa
esimerkissa on kuvailtu kuvitteellinen esimerkki toteutuneesta voitonjaosta ja siita koitu-
vien saastojen jaosta telakkaymparistdssa. Esimerkissa on kaytetty osakokonaisuutta,
jossa yhden palo-osaston rakennusaikataulu on toteutunut etuajassa ja ennalta sovittu
tavoitekustannus on alitettu. Miten jakaa taloudellinen hyoty osallistujien kesken oikeu-
denmukaisesti, jos osallistujien osuudet poikkeavat toisistaan? Laskentatapaan ei ole
yhta ainoaa ratkaisumallia eika yksiselitteistd vastausta, joten ongelmaa voidaan lahes-
tya peliteoriaa hyvaksikayttden. Esimerkissd on kolme yritystd, joiden kesken
kustannussaastd jaetaan. Laskennan kannalta on oleellista tietda, kuinka paljon kustan-
nuksia kukin yritys aiheuttaa yksin seka toimiessaan yhteistydssa toisen yrityksen
kanssa. Edelld mainitut kustannukset voidaan arvioida erikseen siten, ettd yksin toimi-
essaan kaytetdan yrityskohtaista kustannusta tai sopimushintaa. Seuraavaksi
tarkastellaan yksittaisten toimijoiden aiheuttamia kustannuksia kuvitteellisina painoker-
toimina nimeltdan ’yksikkd’, joka voidaan arvioida esimerkiksi kaytettyina tyotunteina,
kustannuksina tai milla tahansa muulla mitattavissa olevalla numeroarvona. Yksikkd voi-
daan siis ajatella rahana, aikana tai muuna mitattavana vertailukelpoisena suureena
yritysten valilla. Yksittaisina toimijoina vaikutukset jakautuvat seuraavasti: A:n osuus on
80 yksikkda, B:n osuus on 56 yksikkda ja C:n osuus on 70 yksikk6a. Laskennassa esi-
tetdan arviointitapaa, jossa yhteistoiminta tuo hyotyd pienemmalla yksikkokustan-
nuksena. Laskentamenetelma on esitetty taulukossa 9. Taulukossa mainitut laskentape-

rusteet on esitetty taulukon jalkeen.

Laskentaesimerkissa kolme yritysta ovat aikaansaaneet 20% kustannussaastot. Kolmen
osapuolen tapauksessa valiarvojen laskennassa kaytetdan edella mainitun prosentti-
osuuden keskiarvoa, eli 10%. Kustannustehokkuutta arvioitaessa voidaan kayttda myds
alempaa tehokkuuslukua valiarvoja arvioitaessa. Lopputulos ei muutu oleellisesti, mutta
laskennan kannalta tulisi kayttdd mahdollisimman todellisuutta vastaavia arvioita. Edella
esitetyt l1ahtétiedot riittdvat Shapley-arvon laskemiseksi, silla yhteisvaikutus kolmen yri-

tyksen osalta on tiedossa tavoitehinnan toteutumisena.
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Taulukko 9. Kustannusten jako peliteorian mukaan. Shapley-arvo on saatu jakamalla
summasarakkeet  kombinaatioiden  lukumaaralla.  Shapley-arvo  maarittelee
kustannusten jaon sidosryhmien kesken siten, ettd osuuksien keskiarvo on kullekin

osallistujalle jaava osuus.

A yksin toimiessa 80 yksikkoa

B yksin toimiessa 56 yksikk6a

C yksin toimiessa 70 yksikkoa

Valiarvo: AB toimiessa yhteistydssa 122 yksikkda (10% hyodty huomioiden)

Valiarvo: AC toimiessa yhteistydssa 135 yksikkda (10% hydty huomioiden)

Valiarvo BC toimiessa yhteistydssa 113 yksikkoa (10% hydty huomioiden)

ABC yhteistydssa ilman saastoa 206 yksikkoa

ABC yhteistydssa 20% saastolla 165 yksikkoa

A (max 80 yksik- | B (max 56 yksikko6a) C (max 70 yksikk6ad) | Summa
koa)
ABC 80 (A yksin) 42 (B yhdessd A:n | 43 (viimeiselle jaava | 165
kanssa) osuus)
ACB 80 (A yksin) 30 (viimeiselle jaava | 55 (C yhdessd A:n | 165
osuus) kanssa)
BAC 66 (A yhdessad B:n | 56 (B yksin) 43 (vimeiselle jaava | 165
kanssa) osuus)
BCA 52 (viimeiselle jaava | 56 (B yksin) 57 (C yhdesséd B:n | 165
osuus) kanssa)
CAB 65 (A yhdessa C:n | 30 (vimeiselle jaava | 70 (C yksin) 165
kanssa) osuus)
CBA 52 (viimeiselle jaava | 43 (B yhdesséd C:n | 70 (C yksin) 165
osuus) kanssa)
Summa 395 257 338 -
Shapley-arvo 65,83 42,83 56,33 165
(summa / vaihtoehto-
maara)

Lahtdarvoksi arvioidaan kuvitteelliset yksikkokustannukset kahden toimijan osalta siten,
etta tuottavuus on 10% tehokkaampaa: A ja B yhdessa paasevat yhteiskustannukseen
((80+56)*0,9 =) 122 yksikkda, A ja C paasevat yhteiskustannukseen ((80+70)*0,9 =) 135
yksikk6a ja B:n ja C:n yhteistyd alentaa vaikutuksen ((56+70)*0,9 =) 113 yksikkdon. Vii-
meiseksi kaytetdan edelld mainittua 20% saastéa tavoitekustannuksesta, joka vastaa
((80+56+70)*0,8 =) 165 yksikkda.

Lopputuloksena saatiin tavoitekustannusalituksesta jaettava osuus kolmen osallistujan
kesken seuraavasti: Yritys A:n osuus on 80 yksikon sijasta 65,83, eli voitto-osuus on (80-
65,83 =) 14,2 yksikkda. Yritys B osuus on 13,2 ja Yritys C:n osuus 13,7 yksikk6a. Mikali
tavoitekustannussaasto jaettaisiin tasan, ero ei olisi prosentuaalisesti merkittava. Mikali
luvut olisivat esimerkiksi miljoonaa euroa, ero alkaisi olemaan konkreettista ja merkityk-

sellista.
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Oleellista on esittaa kaikille osapuolille oikeudenmukainen jakoperuste lisakustannuk-
sille tai etuuksille yhteistydssad syntyneiden kustannusten perusteella. Seuraavaksi
tarkastellaan peliteorian laskentatulosta perinteisiin kustannustenjakoperusteisiin, joita
ovat a) yksikkdkustannukset (stand-alone cost), joissa kukin yritys saa kannettavaksi
oman osuutensa, b) keskimaaraiset yksikkokustannukset, jossa kustannuksen jakope-
rusteena kaytetdan lopullista arvoa (average cost), c) kustannukset voidaan jakaa myos
jyvittamalla hyoty yhden toimijan hyddyksi, jolloin muut toimijat kantavat hyotyjan osuu-
den keskenaan (marginal costing), d) kustannukset jakoperustetta voidaan pitdd myos
kustannusten suhdetta kokonaiskustannukseen ja suhteuttamalla se yhteistoiminnassa
saatuun etuuteen (proportional costing). Seuraavaksi esitetdadn &askeisen esimerkin
avulla eri laskentatapojen eroavaisuudet suhteessa peliteorian kautta laskettuun esi-

merkkiin.

a) Yksikkokustannukset erikseen toimimalla (stand-alone cost):
Yritys A: 80 yksikkoa
Yritys B: 56 yksikkoa

Yritys C: 70 yksikkoa

b) Keskimaaraiset yksikkdkustannukset lopputuloksen perusteella (average cost)
Yritys A: (80+56+70) / 3 = 68,7 yksikkoa
Yritys B: (80+56+70) / 3 = 68,7 yksikkoa

Yritys C: (80+56+70) / 3 = 68,7 yksikkda

c) Yksikkdkustannukset vyoryttamalla hyoéty toisen eduksi (Marginal costing)

Yritys A vastaa kustannuksista 80 yksikon edest3, jolloin kahdelle muulle yritykselle jaa:
Yritys B ja C: 165 — 80 = 85 yksikkda, joka voidaan jakaa jaljellejaavien kesken esimer-
kiksi seuraavasti: Yritys B osuudeksi jaa 85 x 56/(56+70) = 37,8 yksikkda ja Yritys C

osuudeksi jaa samalla periaatteella 47,2 yksikkoa.

d) Yksikkokustannusten hydty jaetaan osallistujien kesken lahtétilanteen kustan-

nusten suhteessa (proportional costing)
Yritys A: Lopputulos 80 x (A+B+C-20%) / (A+B+C) = 80 x 165/206 = 64 yksikkda

Yritys B: Lopputulos 56 x (A+B+C-20%) / (A+B+C) = 56 x 165/206 = 45 yksikkda
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Yritys C: Lopputulos 70 x (A+B+C-20%) / (A+B+C) = 70 x 165/206 = 56 yksikk&a

e) yksikkoékustannusten jako Shapley-arvon perusteella (Game theory)
Yritys A: 65,83 yksikkoa
Yritys B: 42,83 yksikkoa

Yritys C: 56,33 yksikkoa

Taulukossa 10 on koottu edella mainitut tulokset siten, etta suluissa oleva prosenttiosuus
ilmoittaa suhteellisen eroavaisuuden peliteoriaan lasketun tulokseen verrattuna. Verrat-
taessa edellda mainittuja jakoperusteita erimerkkilaskelman avulla, voidaan todeta, etta
kustannusjako ei ole yksiselitteistd ja noudattaa edelld mainittua kontingenssiteoriaa.
Kyse on siis yhteistydssa sovittavasta laskentatavasta, jossa voitot ja riskit jaetaan sa-
man periaatteen mukaisesti. Yhteistyon kannalta voittojen ja riskien jako tulisi sopia

ennen hankkeen aloittamista.

Taulukko 10. Kustannusten jako eri menetelmilla. Sulussa oleva prosenttiosuus ker-
too tuloksen suuruutta verrattuna peliteorian tulokseen. Summarivi vastaa likiarvoista
saatuja valisummia.

Yksikkokustan- Keskimaaraiset Yksikkokustan- Lahtotilanteen Peliteoria (Game
nukset (stand- | loppukustan- nukset vyoryttd- | suhteessa vyo6- | theory/ Shapley-
alone cost) nukset (average | malla (Marginal | ryttamalla value)
costing) costing) (A-yri- | (proportional
tyksen kantaa | costing)
100% omasta
kustannuk-
sesta)
Yritys A 80 (+21%) 69 (+5%) 80 (+21%) 64 (-3%) 66
Yritys B 56 (+30%) 69 (+60%) 38 (-12%) 45 (5%) 43
Yritys C 70 (+25%) 69 (+23%) 47 (-16%) 56 (0%) 56
Summa 206 (+25%) 206 (+25%) 165 165 165

Mikali sopimushintaa ei ole kaytettavissa, laskennassa voidaan kayttaa esimerkiksi
miestyOtunteihin perustuvaa aikamaaretta, joka ei ota huomioon materiaalikustannuksia.
Talloin edellda mainittu laskentaesimerkki olisi yksikkohinnan sijasta yksikkoaika. Yksik-
kdaika toimisi talléin Shapley-arvon jakoperusteena mahdolliselle voitolle tai tappiolle.
Laskentaperiaate ei siis muutu, mikali yritysten valinen jakoperuste muuttuu sopimushin-
nasta esimerkiksi miestyGtuntien maaraan tai jonkin muun mitattavan tuottavuutta
kuvaavaan suureeseen. Seuraavassa laskentaesimerkissa tarkastellaan miesty6tuntien

maaraan perustuvaa laskentaa. Helpoin tapa olisi laskea projektin alussa ilmoitettujen
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miestydtuntien toteutumaa ja jakaa voitto tai tappio kyseisten erojen mukaan. Tama ei
kuitenkaan ole valttamatta oikea lahestymistapa, koska projektin alussa maariteltyjen
miestydtuntien oikeellisuutta on vaikea arvioida. Oikea lahtdarvo laskennalle on toteutu-
neet miesty6tunnit. Laskentaesimerkissd kaytetdan kuvitteellisia toteutuneita
miestydtuntimaaria ja arvioidaan yhteistydn osuutta samoilla prosenttiosuuksilla, mita
kaytettiin edellisessa laskentaesimerkissa. Kaytettaessa edellistd laskentaesimerkkia
esimerkiksi miestyotuntien, vastaukseksi saataisiin yksikdn sijasta miestyétuntijako seu-
raavasti: Yritys A:n osuus on 80 toteutunut miestyétunnin sijasta 65,83, eli voitto-osuus
on (80-65,83 =) 14,2 miestyotuntia. Yritys B osuus on 13,2 ja Yritys C:n osuus 13,7 mies-

tydtuntia.
- Yritys A saasti (80-65,83=) 14,2 miestyotuntia
- Yritys B saasti (56-42,83=) 13,2 miestyotuntia

- Yritys C saasti (70-56,33=) 13,7 miestyotuntia

100 yksikon voitonjako olisi talloin laskettujen séastéjen osuuksien mukaan seuraavan-

lainen:
Yritys A saisi tulospalkkiota 100 x 14,2 / (14,2+13,2+13,7) = 34,6 yksikkoa,
Yritys B saisi tulospalkkiota 100 x 13,2 / (14,2+13,2+13,7) = 32,1 yksikkd3,

Yritys C saisi tulospalkkiota 100 x 13,7 / (14,2+13,2+13,7) = 33,3 yksikkda

Verrattaessa alkuperaisiin 1ahtotietoihin, tulos olisi seuraavanlainen:
Yritys A saisi tulospalkkiota 100 x 80 / (80+56+70) = 38,8 yksikkoa,
Yritys B saisi tulospalkkiota 100 x 56 / (80+56+70) = 27,2 yksikk6a,

Yritys C saisi tulospalkkiota 100 x 70 / (80+56+70) = 34,0 yksikkda

Projektin voiton — ja riskinjaossa voidaan soveltaa rakennustietosaation kolmiosaista
kompensaatiomallia (Yli-Villamo and Petajaniemi, 2013). Korvaus jakaantuu korvattaviin
kustannuksiin, palkkioon seka kannustinjarjestelmaan, jossa tavoitekustannuksen toteu-
tuessa korvataan kustannukset ja palkkio. Toisin sanoen perinteinen malli siséltaa kaksi
ensimmaista korvausta ja tavoitehinnan alittuessa maksetaan lisdpalkkiota tai yritykset
maksavat korvauksia. Korvaukset ovat maksimissaan normaaliin katteeseen ja yrityksen

yleiskuluihin rajoittuva osuus.
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Kuvassa 11 on esitetty kolmiosainen kompensaatiomalli, jossa voidaan kayttaa voiton-
ja riskinjakoa peliteorian mukaisesti. Perinteinen laskentatapa toteuttaa yrityksen yleis-
kulut, katteen seka projektille lasketut suorat ja epasuorat kustannukset. Sovellettaessa
peliteorian mukaista laskentatapaa, yritykselle korvataan minimissaan projektille koituvat
suorat ja epasuorat kustannukset. Hankkeen onnistuessa tavoitehinnan osalta parem-

min, yrityksilla on mahdollisuus saada enemman katetta.

/\ ”Normaali” kate Sankti
‘ anktio
Palkkio Yrityksen yleiskulut \/

Projektin epasuorat
kustannukset

Projektin suorat
kustannukset

Korvattavat

kustannukset
Korvattavat
kustannukset

Palkkion ja sanktion laskenta

Perinteinen voiton — ja riskinjako
peliteorian mukaan

Kuva 11. Yli-Villamon ja Petdjaniemen (2013) esitystd mukaillen kolmiosainen kom-
pensaatiomalli, jossa Kkorvattaviin kustannuksiin ja palkkioon on lisatty
kannustinjarjestelma sanktion ja palkkion muodossa.

Mikali hankkeeseen tai sen osakokonaisuuteen osallistuu useita yrityksia, voiton- ja ris-
kinjaossa tarvittavan Shapley-arvolla voidaan soveltaa tassa tydssa esitettyja
sopimuksellisia hintoja. Laskennassa mainittuja valiarvoja voidaan arvioida tehokkuus-
lukujen avulla tai kayttda tassa tydssa esitettyd keskiarvoon perustuvaa valiarvo-
menetelmaa. Valiarvokerroin on yksittaisten toimijoiden sopimushinnoista muodostuvan
summan, eli tavoitehinnan ja lopputuloksen keskiarvo. Kolmen osapuolen osalta valiar-

voja tarvitaan yksi ja osapuolten lisaantyessa valiarvojen lukumaara kasvaa samassa
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suhteessa. Valiarvojen kertoimet jakaantuvat tasaisesti valiarvovaihtoehtojen kesken.
Mikali sopimuksellisia hintoja ei ole kaytettavissa, Shapley-arvon maaritykseen voidaan

kayttaa myos esimerkiksi toteutuneita tydaikoja tunteina tai paivina.

Sovittaessa edella mainittua peliteoriaan perustuvaa voitonjakoa, sopimusosapuolten tu-
lisi sopia voiton- ja riskijaon laskentaperusteet. Laskentaperusteen lahtétietoihin
tarvitaan osapuolten yksittiset sopimushinnat sekd hankkeen loputtua hankkeen rahal-
linen lopputulos. Lopputuloksen toteutuessa sovitulla tavalla, jokainen osapuoli saa
sopimuksensa mukaisen korvauksen, jolloin voiton- tai riskinjakoalaskentaa ei tarvita.
Mikali lopputulos poikkeaa sovitusta tavoitehinnasta, kyseinen erotus tulisi jakaa tassa

tydssa esitetylla tavalla.

2.9 Paatelmat kirjallisuustutkimuksesta

Kirjallisuustutkimuksen tarkoitus oli tehda yleiskatsaus tamanhetkisesta tutkimusmateri-
aalista. Yhteisty6ta ilmenee yritysten sisaisissa toiminnoissa seka yhteistydssa toimivien
yritysten valilla. Yhteistyota esiintyy, jos kaksi tai useampi osapuoli tekee tyota yhteisen
tavoitteen eteen. Yhteistyon edellytyksien takaamiseksi on sovittava pelisdantoja, joiden
mukaan haasteelliset tilanteet selvitetdan etukateen sovitulla tavalla. Yhtena haasteelli-
sena tilanteena voi olla mahdollisten voittojen tai toteutuneiden riskien jakaminen

oikeudenmukaisesti ilman opportunismia.

Kirjallisuusosiossa esiteltiin yhteistydmaarittelyjen jalkeen yritysten valisia yhteistydmuo-
toja, joista kaksi oli valittu tarkemman tarkastelun kohteeksi. Ekosysteemin
maaritelmaksi tarkentui yhteisty0, jossa eri yritykset toivat omaa erikoisosaamistaan joko
tuotantomenetelmien tai tuotekohtaisten kehitystoteutusten kautta. Tassa tydssa tuotan-
tomenetelmien kehitys keskittyi laivanrakennuksessa varusteluvaiheen asennuksiin
liittyvaan kehitykseen (Jacobides et al., 2018), jossa kehitykseen liittyva toiminta on suu-
rimmillaan sidosryhmien valilla. Maaritelman mukaan ekosysteemi tunnuspiirteet oli
voimakkaimmillaan Jacobidesin (2018) mukaan, mikali tuotantomenetelmat ja tuotekoh-
taiset kehitysmuodot toteutuivat yrityksen kautta, jolle ei ollut toista toimittajavaihtoehtoa.
Toisen yhteistydmuodon, projektiallianssin, valintakriteeriksi osoittautui vaiheet, jossa
tuotantomenetelmien tai tuotekehitysten tarve oli vahainen (Lahdenpera, 2009). Tyypilli-
sesti vaiheet olivat aikataulukriittisia vaiheita, joissa oli lukuisia aikataulusidonnaisuuksia
eri yritysten valilla. Yhteistyon valttamattomaksi elementiksi oli kirjallisuuden mukaan

osapuolten valinen luottamus (Miettinen et al., 2000; Naudé and Buttle, 2000; Martinsuo
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and Ahola, 2010; Frédell, 2011; Aira, 2012). Luottamuksen ymparille tukeutuivat muut
yhteistyohon liitettavat edellytykset, kuten esimerkiksi yhteistyokyky (Yli-Villamo and
Petajaniemi, 2013) ja keskinainen riippuvuus (Monczka et al., 1998; Douma et al., 2000;
Jacobides et al., 2018; Kapoor, 2018). Riippuen kirjallisuuslahteesta, edellytysten keski-

naiset painotukset vaihtelivat oleellisesti toisistaan.

Yhteistyon kehittymisen suurimmaksi esteeksi oli kirjallisuusosiossa mainittu epaoikeu-
denmukainen voiton- ja riskinjako (Spekman et al., 2000), johon esitettiin peliteoriaan
perustuvaa ja oikeudenmukaisimmaksi jakotavaksi mainittua jakotapaa (LoNigro and
Abbate, 2011; Cristobal, 2012; Teng et al., 2019; Eissa et al., 2021). Kirjallisuusosiossa
esitettiin peliteoriaan perustuvaa lahestymistapaa yhteistydhdn, jonka mukaan yhteistyo
oli lahtdkohtaisesti paras strateginen aloitus uuden yhteistydkumppanin kanssa (Snyder,
1971; Rapoport, 1974; Kopelman, 2020).

Roolien ja vastuiden merkitys korostui kirjallisuusosion paatelmien perusteella sopimuk-
sellisissa velvoitteissa, joista tuli sopia sopimuksessa varsinkin kompleksisessa ja
riskialttissa hankkeessa (Rahmani et al., 2021). Velvoitteiden noudattamisen ennen
hankkeen alkua katsottiin olevan merkittdva vaikutus projektin onnistumisen kannalta,
joskaan sopimustyypilla ei katsottu olevan merkitysta (Cll, 1986; IPA institution, 2010).
Kirjallisuuden mukaa yritysten valisten sopimusten tarkoitus oli sitoa osapuolet yhteis-
tyohon ilman opportunismia, varautua ennalta arvaamattomiin tilanteisiin seka sitouttaa

osapuolet kyseisen hankkeen toteuttamiseksi (Woolthuis et al., 2005).

Mikali vastuujakoa ei ole sovittu sopimuksessa tasmallisesti tai sitd ei noudateta sopi-
muksen velvoittamalla tavalla projektin aikana, voi vastuunjako muodostua
hallitsemattomaksi. Roolien ja vastuiden maaritys projektin alussa on yksi tarkeimmista
asioista, joka vaikuttaa vimekadessa projektin onnistumiseen. Roolien ja vastuiden ym-
martaminen sidosryhmien valilld on vastuumaarityksen jalkeen seuraavaksi tarkein
yhteistyéhon liittyvd asia projektin  onnistumisen kannalta. Aikaisemmin kasitelty
PMBOK:n projektin hallintaan liittyvat eri kokonaisuudet ovat suoraan sidoksissa yritys-
ten valisiin rooleihin ja vastuihin (PMBOK, 2013). Tulkintamahdollisuus ja tata kautta
tulkintaerimielisyydet vaarantavat projektin onnistumista, mikali roolit ja vastuut eivat ole
maaritelty sopimuksissa yksiselitteisesti. Esimerkkind voidaan todeta kokonaisaikatau-

lun seuraaminen ja Kkorjaavien toimenpiteiden toteuttaminen saatujen tietojen
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perusteella. Mikali roolimaaritysta ei ole tehty oikein kokonaisaikataulun suhteen, voi yk-
sittdinen yritys tehda oman osuutensa edullisena ajankohtana itselleen. Aikataulun

osaoptimointi yksittaisen yrityksen osalta ei toteuta kokonaisaikataulun optimointia.

Tutkimuskysymykset keskittyivat kahteen kokonaisuuteen luvun 1.4 mukaan:

1. Kumpi yhteistydmuoto, ekosysteemi tai allianssi, soveltuu paremmin erikokoi-
sissa laivanrakennusprojekteissa ja sen eri vaiheissa?

2. Miten voiton- ja riskinjakoa voidaan parantaa projekteissa, joissa on monta
sidosryhmaa?

Laivanrakennuksessa innovatiivisuudella on oma merkityksensa, koska markkinoille ha-
lutaan tuote uusia teknologioita ja kehityssuuntauksia hyvaksikayttaen. Ensimmaisessa
kysymyksessa kahden yhteistydbmuodon valinnan suhteen laivanrakennuksessa tarvi-
taan uusien innovatiivisten ratkaisujen hyodyntamiseksi yritysten valista yhteisty6ta, jotta
uudet innovatiiviset ratkaisut tulevat kayttoon projektin eduksi. Ekosysteemin kaltaisen
yhteistydmuodon hyvaksikayttdé puhuu tdman asian puolesta (Reillier and Reillier, 2017)
ja vastaavasti projektiallianssin kaltaisen yhteistydmuodon paremmuus tulee esille vai-
heessa, jossa eri yritysten yhteistyd aikataulussa pysymiseksi tulee tarkeaan rooliin
(Lahdenpera, 2009). Laivanrakennusprojektien koolla ja siihen liittyvalla yhteistydmuo-
don valintaan ei loytynyt yksiselitteistd vastausta viimeaikaisista tutkimuksista.
Kyseiseen tutkimuskysymykseen palataan mydhemmin haastattelututkimuksessa seu-
raavassa kappaleessa. Yhteistydbmuodon valinta liittyi uusien tuotantomenetelmien tai
tuotekehityksen ymparille ja toisena valintakriteerind oli projektitoteutus aikataulun mu-

kaan.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tuli ratkaista oikeudenmukaisimman voiton- ja riskin-
jaon menetelma sidosryhmien kesken. Kirjallisuuden mukaan epaoikeudenmukainen
voiton- ja riskinjako katsottiin olevan suoraan ja epasuoraan suurin yksittdinen osatekija
yhteistyon kehitykselle (Spekman et al., 2000). Kirjallisuusosiossa esitettiin peliteoriaan
perustuva jakomalli, joka oli kirjallisuuden mukaan oikeudenmukaisin jakotapa sidosryh-
mien valilld (LoNigro and Abbate, 2011; Cristdbal, 2012; Teng et al., 2019; Eissa et al.,
2021). Edelld mainittua jakotapaa on esitetty tédssa tydssa projektiallianssimalliin, jossa
maaritelman mukaan tulisi olla sovittu voiton- ja riskinjakomenetelma. Vaikka esitetty ja-
komalli soveltuu kaytettavaksi kaikissa yhteistyomalleissa, ekosysteemin osalta kyseista
voitonjakoa tulee tarkastella kriittisesti. Ekosysteemissa osapuolten mukanaolo laivan-

rakennusprojektien konseptivaiheessa ei mahdollista kaikilta osin yhteista
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sopimuksellista voiton- ja riskinjakomenetelmaa. Kehityshankkeissa riskien jako yhtei-
sen riskirekisterin kautta parantaa kehityshankkeiden toteuttamista yhteistyon
riskinjakoperiaatteita noudattaen (Tidd and Bessant, 2005). Voiton- ja riskinjaossa peli-
teoriaan perustuva laskentamalli aiheuttaa Shapley-arvon kautta lopputulokseen, jossa
suurimman toimituslaajuuden edustaja saa suurimman painokertoimen ja pienin osallis-
tuja vastaavasti pienimman painokertoimen. Laskentatavan oikeellisuutta haastaa
tilanne, jossa esimerkiksi pienimman osallistujan toimituspuute aiheuttaa koko projektille
haasteen. Talldin pienin edustaja aiheuttaa suurimmalle edustajalle suurimmat tappiot

riskinjaossa.

Yhteistydn merkitys korostuu strategisissa hankinnoissa, koska kaytettavat tuotteet
edustavat joko vallitsevaa teknologiaa innovatiivisuuden kiertokulussa tai toimittajavaih-
toehtoja on rajoitetusti. Strategisten tuotteiden osalta tuotekehitys keskittyy kyseisille
toimittajille. Ainoaksi ekosysteemimaisen kehityshankkeeksi yhteistydn kontekstissa jaa
asennuksiin liittyvat tuotantomenetelmien kehityshankkeet eri yritysten valilla. Vaikka
tuotteen integroimiseen liittyy kehitystarpeita, yhteistydmalli kyseisten tuotteiden integ-
roimiseen sopii parhaiten projektiallianssimalli, jossa eri toimijoiden yhteisty6 painottuu
olemassa olevien rajoitteiden, kuten aikataulun, budjetin ja teknisten vaatimusten, ym-
parille. Volyymihankinnoissa ja pullonkaulatuotteissa ekosysteemin kaltainen yhteistyo
tuottaa kustannussaastoja esimerkiksi volyymituotteiden materiaalivirtoihin ja tuottaa
korvaavia menetelmia pullonkaulatuotteille. Mikali halutaan korostaa koordinointia ja toi-
mitusten varmistamista, projektiallianssin mukainen yhteistydmalli on parempi
vaihtoehto. Ei kriittisilla tuotteilla ei ole pakottavaa tarvetta yhteistydn syventamiseen,
koska toimitusten tehokkuus on riippuvainen yhteistydkumppanista, joka voidaan katsoa
tarkastelurajapinnan ulkopuoliseksi yhteistydkumppaniksi. Kuvassa 12 on esitetty pel-
kistetty jako ekosysteemin ja allianssimallien valille Kraljicin (Kraljic, 1983)

hankintamatriisiin edella mainittujen kriteerien perusteella.
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Korkea
3
Volyymihankinnat (Koordinointi) Strategiset hankinnat (Yhteistyd)
ektiallianse
Hankinnan / £ . \S\
kustannus- N o
vaikutus Ei kriittiset hankinnat ( ioeten onkaula hankinnat
tehokkuus)

( i 0@;" Varmis'
///. O?/

Ei pakottavaa tar
yhteistyohon

Matala Hankinnan kompleksisuus

Kuva 12. Ekosysteemin ja projektiallianssin hyoddyt sijoitettuna Kraljicin matriisiin.
Ekosysteemi painottuu kehittdmiseen ja allianssimalli jo kehitettyjen tuotteiden kayttoon
hankkeissa. Pullonkaulatuotteiden seka volyymihankintojen haasteiden vahentamiseksi,
ekosysteemin edut tulevat esille kehityksessa ja vastaavasti (projekti)allianssin edut tu-
levat eduksi, kun tarvitaan koordinointia ja toimitusten varmistamista projektin eduksi.

Kirjallisuusosion tulokset nakyvat empiirisessa osiossa kysymyksissa, jotka esitettiin
epasuorasti teemahaastatteluissa 20:lle haastateltavalle henkildlle, jotka tydskentelevat
suomalaisessa laivarakennusteollisuudessa. Haastateltavat jakaantuivat kolmeen paa-
ryhmaan; telakat, laitetoimittajat ja kokonaistoimittajat. Haastatteluaineiston tulokset on

kasitelty jaliempana kappaleessa 4 — Empiirisen tutkimuksen tulokset.



74

3. TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Johdannon jalkeisessa kirjallisuusosiossa kasiteltiin aiheeseen liittyvaa tamanhetkista
tutkimusmateriaalia, jonka perusteella tehtiin kirjallisuusosion paatelmat ekosysteemista
ja projektiallianssista. Lisaksi pohdittiin peliteoriaan perustuvaa voiton- ja riskinjakome-
netelmadn soveltuvuutta yhteistydbn kontekstissa. Tassd osiossa kasitelldan
kirjallisuusosion jalkeen tulevaa haastattelututkimusta ja siind kaytettyja menetelmia tu-

losten keraamiseen ja analysointiin liittyen.

Pitkaranta (2014) maarittelee laadullisen tutkimuksen tiedonhankintana ja aiheeseen tu-
tustumisena: ’Laadullinen tutkimus tavoittelee tutkijalleen tulkintoja ja syvempaa
ymmarrysta tutkimaansa asiaan ja mahdollisesti asian kuvailevaa mallintamista.” Tiedon-
hankintatavaksi on valittu kaksi tapaa, kirjallisuustutkimus aikaisemmista tutkimuksia
seka kvalitatiivinen kyselytutkimus. Molemmista tiedonhankintatavasta saatuja tietoja on

analysoitu ja reflektoitu tuloksia kasittelevassa luvussa 4.

3.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen, eli
kvalitatiivinen haastattelututkimus kirjallisuustutkimuksen lisaksi. Haastattelututkimuk-
seen paadyttiin, koska tutkimuksessa haluttiin saada selville haastattelujen kautta
yhteistyon nykytila seka mahdollisten muutosten halukkuutta ja tarpeellisuutta teollisuu-

dessa tyoskentelevilta henkildilta.

Haastattelututkimustavaksi on valittu joustava haastattelu, jossa tutkija voi l1ahettaa ky-
symykset haastateltavalle etukateen (Pitkaranta, 2014). Joustava haastattelu voidaan
jakaa kolmeen ryhmaan; lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syvahaastattelu, joka
tunnetaan myos taysin avoimena haastatteluna. Joustavista haastattelumenetelmista on
valittu teemahaastattelu, jossa etukateen valittuja teemoja kasitellddn kahdenkeskisissa
keskusteluissa. Kysymyksia ei lahetetty haastateltavalle etukateen ja haastattelussa esi-
tetyt kysymykset olivat suuntaa antavia. Kyseinen valinta antoi laajan vastauskirjon ja
mahdollisti tarkentavien kysymysten asettelun haastattelun aikana. Tutkimuksessa on
kaytetty myos toista laadullisen tutkimuksen tiedonhakumenetelmaa, eli havainnointia.
Haastatteluista saadut tiedot ja vastaukset on arvioitu tutkijan havainnointeihin aikaisem-

pien tydkokemusten perusteella.
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Teemahaastattelut suoritettiin yksildhaastatteluina. Haastatteluihin osallistui kaiken kaik-
kiaan 20 henkiléad 7.10.2021 — 27.10.2021 valisena aikana. Haastattelut kestivat 30
minuutista 90 minuuttiin. Kaikista haastatteluista tehtiin kirjalliset muistiinpanot ja kerat-
tiin Excel-tiedostoon vertailun helpottamiseksi. Excel-tiedostossa olevat tulokset
tiivistettiin siten, etta vertailussa kaytetyt tunnusmerkit ja -luvut helpottivat vertailun ana-
lysointia. Vertailussa keskityttiin 16ytamaan sekd yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia
yhteistyon nykytilasta ettda muutoshalukkuutta uusien yhteistydmuotojen kayton suhteen.
Kysymyksissa pyrittiin I16ytamaan myos ekosysteemin ja allianssin tunnuspiirteita. Haas-
tatteluilla pyrittiin lisdksi saamaan tietoa, mihin yhteisty6ta tulisi kehittda haastattelijoiden

mielesta.

3.2 Haastateltavien valinta

Haastattelijoiden valinnassa kiinnitettiin huomiota yhteisty6ta tekeviin osapuoliin. Haas-
tateltavat valittin  kolmen paaryhman kesken, joihin kuuluivat laitetoimittajat,
kokonaistoimittajat ja kolme suomalaista telakkaa Raumalta, Turusta ja Helsingista.
Laite- ja kokonaistoimittajien puolelta haastateltaviksi valittiin kansainvalisilla markki-
noilla toimivia yrityksid, joilta lisdksi pyydettiin yhteistyohon liittyvid eroavaisuuksia
ulkomaalaisiin telakoihin ndhden. Viranomaisten ja tilaajan edustajat rajattiin pois tutki-
muksesta, koska kyseisia tahoja voidaan pitda yhteistydon onnistumisen mittaajina,
esimerkiksi huomautusten lukumaaralla mitattuna. Lisaksi projektiallianssin maaritel-
massa tilaaja ei ole mukana yhteisessad hallintomallissa. Viranomaiset vastaavat
saantojen noudattamisista projektin aikana. Vastaavasti tilaajan edustajat vastaavat so-
pimuksessa olevien vaatimusten tayttymisesta. Vaikka yhteisty6ta ja sen onnistumista
voidaan mitata viranomaisten ja tilaajan huomautusten kautta, tutkimus on rajoitettu yh-
teistydta tekevien osapuolten valille ja uusien yhteistydmuotojen tuomien etujen

tutkimiseen telakan ja toimittajien valilla.

Haastateltaviksi kutsuttiin edustajia laitetoimittajilta, kokonaistoimittajilta ja kolmelta suo-
malaiselta telakalta. Valitut laite- ja kokonaistoimittajat toimivat myds ulkomaalaisten
telakoiden kanssa. Alustava kysely haastatteluun osallistumisesta lahetettiin yli 60 hen-
kildlle, jossa edustettuina olivat seka yrityksien ylempaa johtoa ettd keskijohtoa edella
mainitusta kolmesta yrityskokonaisuudesta. Suostumuksesta haastatteluun lahetettiin
tarkennettu pyynto haastatteluun, jossa valittiin kahdesta haastatteluajasta sopiva toteu-

tusajankohta. Haastatteluja tehtiin yhteensad 20 kappaletta, joista jako ylemman ja



76

keskijohdon valilla jakaantui tasan. Lukumaarallisesti haastateltavien lukumaara jakaan-
tui tasan telakoiden, laitetoimittajien ja kokonaistoimittajien valille. Kolmen eri telakan
valilla oli suuri eroavaisuus haastateltavien lukumaaran suhteen. Eniten haastateltavia

oli Turun telakalta ja vahiten Rauman telakalta.

Haastateltavat vastasivat epasuoriin kysymyksiin muun muassa yhteistyon tekemisesta
projektien aikana ja projektien valilld. Kahdessa tapauksessa kaytettiin suoraa kysy-
mysta, jotta valtyttiin johdattelevalta kysymykselta. Kysymys 1 vi: ’'Onko kokemusta, etta
roolit ja vastuut olisivat vaihtuneet projektin aikana?’ Toinen kysymys liittyi kehitykseen,
jossa kysymys asetettiin seuraavasti kohdan 4 iii mukaan: ’Onko yhteistydssa tapahtunut
kehitysta viime vuosina?’ Suoran kysymyksen jalkeen samasta aiheesta kysyttiin epa-

suora kysymys.

Haastattelussa kiinnitettiin huomiota luottamukselliseen ilmapiiriin luomiseen. Taman
vuoksi tuloksissa ei ndy haastateltavan nimea eikd mainita yrityksen nimia. Haastatelta-
van roolia yrityksessa ei myoskaan ilmoiteta tassa tyossa luotettavuus nakokulman
vuoksi, joka voisi ilmaista haastateltavan henkilon pienemmissa yrityksissa. Haastatel-

taville tdhdennettiin ennen haastattelua seuraavia 5 asiaa:
1. Haastattelu on vapaaehtoista ja kaikkiin kysymyksiin ei ole pakko vastata.
2. Haastatteluaineistoa kaytetaan vain ja ainoastaan tata diplomityota varten.

3. Haastattelu on luottamuksellinen ja saatuihin tietoihin kuuluu vaitiolovelvollisuus

haastattelijan osalta.

4. Haastatteluaineiston, kuten mahdolliset nauhoitteet ja kirjalliset muistiinpanot tu-

hotaan diplomityon valmistuttua.

5. Diplomitydssa haastatteluaineistoa tullaan kayttdamaan hyvaksi siten, ettei haas-
tateltavaa eika haastateltavan yritysta tulla kayttdmaan suorasti eika epasuorasti
tulosten analysoimisessa. Haastateltavan suhteen kaytetdan kolmea tietoa; 1.
Osana haastateltavien kokonaislukumaara seka osana keskiarvoa kokemusvuo-
sien osalta, 2. Kategorisointi ylemman johdon ja keskijohdon valilla seka
kuulumista joko laitetoimittajiin, kokonaistoimittajiin tai telakoihin. Telakoiden
osalta kaikki kolme telakkaa kuuluvat samaan ryhmaan, seka 3. Kokemusvuodet

kolmeen kategoriaan jaoteltuna.
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3.3 Aineiston keraaminen

Kirjallisuusosion paatelmat otetaan esille haastatteluissa kysymysten muodossa siten,
etta epasuorilla kysymyksilla pyritdan saamaan esille tutkimuskysymykseen vastauksia.
Haastattelun epasuorat kysymykset on laadittu siten, ettd haastateltavat tulevat kerto-
maan oman mielipiteensa kirjallisuusosion paatelmistd omalla tavallaan. Vaikka
tutkimuksen paapaino on suomalaisessa telakkateollisuudessa, laitetoimittajien kansain-

valisyys tulee esille epasuorasti haastattelujen vastauksissa.

Liitteessa B esitetyt kysymykset on laadittu siten, ettd haastateltava voi kertoa yhteistyo-
hon liittyvistd kokemuksista ja miten yhteistyd on muuttunut viimeisten vuosien aikana.
Haastattelututkimuksessa valtettiin ottamasta esille termeja, jotka olisivat mahdollisesti
vieraita haastateltaville. Vaikka tutkimuskysymyksen termit; ekosysteemi, projektialli-
anssi ja peliteoria, olivat tutkimusaiheen ytimessa, niitd ei otettu sellaisenaan esille
kysymyksissa. Teemahaastattelun kysymykset laadittiin siten, etta kirjallisuudessa esille

tulleet paatelmat vahvistuivat haastatteluissa saatujen vastausten kautta.

Haasteltavien maarassa on huomioitu saadun aineiston saturaatiotaso, eli mikali haas-
tatteluista saatava aineisto muistuttaa toisiaan ja eroavaisuuksia ei tule,
lisahaastateltavia ei oteta lisda. On arvioitu, ettd n. 15 haastateltavaa tuo esille edella
mainitun saturaatiotason (Pitkaranta, 2014). Toteutettu teemahaastattelu tehtiin 20 hen-
kilolle, joissa edelld mainittu toistettavuus toteutui. Liitteessa B esitetyt kysymykset

rajoitettiin 20 kysymykseen, jotka olivat sopiva maara n. tunnin kestavaan haastatteluun.

Haastateltavien lukumaara telakoiden ja toimittajien valilla jakaantui taulukon 11 mukaan
suhteessa 2:3. Luettelosta kay ilmi haastatteluiden maara, haastateltavien kuuluminen
yrityksen keski- tai ylempaan johtoon seka kolmikantajako laitetoimittajien, kokonaistoi-
mittajien ja telakoiden kesken. Luettelosta kdy ilmi edelld mainitun jaon lisaksi

haastateltavan kokemusvuodet telakkateollisuudessa.
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Taulukko 11. Haastatellut henkil6t jaoteltuna laitetoimittajien, kokonaistoimittajien ja te-

lakoiden kesken. Haastateltavien kokemusvuodet nykyisella tyonantajalla keskimaarin

10,4 vuotta. Haastateltavien kokemusvuodet telakkateollisuudessa keskimaarin yli 20

vuotta.
Jako ylemman ja keskijohdon | Laitetoimittaja, Haastateltava | Haastattelun
valilla Kokonaistoimittaja, alalla kesto (10 min
Telakka (Turku, Helsinki tai Rauma) tarkkuudella)
1 Keskijohto Telakka yli 20 vuotta 60
2 Ylempi johto Kokonaistoimittaja yli 20 vuotta 60
3 Keskijohto Telakka yli 20 vuotta 60
4 Keskijohto Kokonaistoimittaja yli 20 vuotta 90
5 Keskijohto Laitetoimittaja alle 10 vuotta 60
6 Ylempi johto Telakka alle 10 vuotta 60
7 Ylempi johto Kokonaistoimittaja alle 10 vuotta 60
8 Keskijohto Kokonaistoimittaja 10— 20 vuotta | 70
9 Keskijohto Laitetoimittaja yli 20 vuotta 60
10 | Keskijohto Kokonaistoimittaja 10 — 20 vuotta | 50
11 | Ylempi johto Telakka yli 20 vuotta 50
12 | Ylempi johto Laitetoimittaja yli 20 vuotta 60
13 | Ylempijohto Laitetoimittaja yli 20 vuotta 60
14 | Keskijohto Telakka yli 20 vuotta 60
15 | Ylempi johto Laitetoimittaja yli 20 vuotta 40
16 | Ylempijohto Laitetoimittaja yli 20 vuotta 60
17 | Ylempi johto Telakka yli 20 vuotta 60
18 | Keskijohto Telakka 10 — 20 vuotta | 30
19 | Keskijohto Kokonaistoimittaja yli 20 vuotta 60
20 | Ylempi johto Telakka yli 20 vuotta 60
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3.4 Tiedon analysointi

Haastatteluista tehtiin kirjalliset muistiinpanot, jotka sydétettiin Excel-tiedostoon. Tiedon-
syOtdssa haastateltavien vastauksia tiivistettiin, koska haastateltavien vastaukset
poikkesivat pituudeltaan merkittavasti. Tiivistetyt vastaukset muutettiin numeeriseksi ar-
voksi yhdenmukaisuuksien |0ytamiseksi. Numeerinen arvio perustui vastaajan
mainitsemaan lukumaaraan, hyvyyteen, suuruuteen tai muuhun mitattavaan suu-
reeseen. Esimerkkind voidaan mainita tutkittavien yhteistydmuotojen vastauksista
tietoisuuden osalta, jossa ’ei tietoa’ vastasi numeroa 1, ’jonkin verran tietoa’ vastasi nu-
meroa 2 ja 'oikea tieto’ vastasi numeroa 3. Vastauksien ryhmittelyn vaihteluvali oli
kahdesta viiteen riippuen vastauksien eroavaisuuksista. Osa vastauksista jaoteltiin paa-
ryhman sisallda tarkemmin esimerkiksi laitetoimittajien kesken. Numeeristen arvojen
avulla I6ydettiin ryhmien valiset eroavaisuudet, jolla tuloksien arviointi oli yksiselitteisem-

paa.

Haastateltavien joukosta I6ytyi enemman mielipiteita, mikali haastateltavalla oli pitka ko-
kemus alalta, mutta lyhyt kokemus nykyisesta tyonantajasta. Osa vastauksista oli pitkia
jaoleellisen paatelman Idytamiseksi vastauksia oli lyhennettava vastausten vertailun hel-
pottamiseksi. Osa vastauksista ei tuonut suoranaisesti kirjallisuudessa esille tulleita
teemoja. Haastateltavat ottivat kantaa vastauksissaan tarkeimmista yhteistyohon vaikut-
tavista tekijoista ja miten yhteisty® on kehittynyt viime aikoina. Kirjallisuusselvityksen ja
haastattelututkimuksen paatelmat on esitetty tulososion viimeisessa kappaleessa, jossa
tutkimustuloksista on tehty johtopaatoksia. Seuraavissa luvuissa kerrotaan yksityiskoh-

taisemmin teemahaastatteluissa ilmi tulleita asioita ja yhteenvetoja.
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4. TULOKSET

Tutkimuksen empiirisessa osassa teemahaastattelulla pyrittiin I6ytamaan yhteistyon ny-
kytila telakoiden ja yhteistydkumppanien valilla seka 16ytdmaan kirjallisuusosiossa esille
tulleita paatelmia. Monella haastateltavalla oli halu kehittda yhteisty6ta, mutta konkreet-
tiset parannusehdotukset eivat tulleet esille. Huomattavaa oli myds haastateltavien
tietamattomyys tutkittavista yhteistydmalleista. Osalle haastateltavista yhteistyomallit oli-
vat osittain tuttuja ja kyseisissa vastauksissa yhteistyon kehitystoimenpiteet olivat myos
joko ekosysteemin tai allianssimallin mukaisia. Haastattelun lopuksi haastateltavalle ker-
rottiin ekosysteemin ja allianssin erityispiirteitd, jonka jalkeen osalle haastateltavia nousi

varteenotettavia yhteistydhon liittyvid mielipiteita ja ideoita.

Kirjallisuusosiossa ekosysteemin tunnuspiirteet tulivat esille laivaprojektien konseptivai-
heen kehityksessa. Ekosysteemin kaltainen kehitys keskittyi enemman tuotekohtaiseen
kehitykseen usean yrityksen osalta ja tuotantomenetelmien kehitys asennusten suhteen
oli haastattelututkimuksen osalta vahaista. Haastatteluissa ei tullut esille kirjallisuus-
osiossa mainittujen projektiallianssiin liittyvia tunnuspiirteita, koska nykyiset sopimukset
eivat sisaltaneet voiton- ja riskinjakoon perustuvaa jakomallia. Lisaksi sopimukset olivat

kahden yrityksen valisia sopimuksia.

Roolien ja vastuiden osalta teemahaastattelusta ilmeni tarve roolituksien tadsmentami-
seen. Epaselvissa roolituksissa korjaavien toimenpiteiden katsottiin hidastavan projektin
edistymaa ja lisdavan ylimaaraisia kustannuksia projektille. Peliteorian mukainen voiton-
ja riskinjako keskittyi haastattelujen mukaan ainoastaan riskinjakoon kahden yrityksen
osalta. Yhteistydn kehittymiseen negatiiviseen suuntaan katsottiin olevan yhteydessa

epaoikeudenmukaisissa riskinjakotapauksissa.

Ekosysteemia tukevat tekijat olivat tutkimuksen mukaan usean yrityksen erikoisosaamis-
ten tuominen projektin hyvaksi joko parempien asennusmenetelmien tai tuotekohtaisten
parannusten osalta. Projektiallianssia tukevat tekijat tulivat esille useamman yrityksen
valille tehtdvan sopimuksen kautta, jossa voiton- ja riskinjakomekanismit olisi sovittu en-
nen projektin alkua. Ekosysteemia haittaavat tekijat olivat tutkimuksen mukaan
kehityshankkeet, joissa kehityksen aikataulutavoite ei ollut linjassa toteutettavan projek-
tin aikataulun kanssa. Projektiallianssia haittaavana tekijana oli yritysten saaminen

yhteiseen sopimukseen. Lisdksi projektiallianssissa useamman osapuolen voittojen ja
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riskien jakomallin puutteellisuus katsottiin haittaavan yhteisen projektiallianssinsopimuk-
sen syntya. Projektiallianssiin liittyvat sopimukset tulisi tehda osakokonaisuuksin siten,
etta laivaprojektissa selvat kokonaisuudet solmittaisiin omiksi projektiallianssisopimuk-
siksi. Kehitysprojekteissa noudatettaisiin ekosysteemin kaltaista yhteistydmuotoa, joissa

kaikkien sidosryhmien mukanaolo turvattaisiin yksittaisilla kehityssopimuksilla.

Teemahaastatteluiden perusteella sopimuskumppanien maara oli samaa luokkaa tela-
koiden ja laitetoimittajien valilld. Kokonaistoimittajien suhteen yhteistydkumppanien
maara oli yli kaksinkertainen. Kokonaistoimittajilla padsopimuskumppanin kanssa sovitut
toimitusrajapinnat olivat yksiselitteisempia verrattuna laitetoimittajiin. Voidaan siis todeta,
ettd yhteistydn tarve perustuu laajaan yhteistydkumppanien maaraan telakoiden ja ko-
konaistoimittajien kanssa. Laitetoimittajien osalta yhteistydn motiivi painottuu toimitus-
rajapintojen hallintaan suunnittelun, toimituksen, asennuksen ja kayttédnoton suhteen.
Seuraavaksi haastattelututkimuksen tulokset jaotellaan kysymyskokonaisuuksittain liit-
teen A mukaan siten, ettd edelld mainitut tiivistetyt havainnot kerrotaan seikkaperai-

semmin.

4.1 Projektikohtainen yhteistyo

Projektikohtaiset haastattelukysymykset liittyivat sopimusvelvoitteiden tayttdmiseen to-
teutettavissa projekteissa. Projekteissa sovittuja menettelytapoja kaytetaan projektin
eteenpain viemiseksi sopimusvelvoitteita kunnioittaen. Vastaavasti strateginen yhteistyo
liittyi yhteistydhon, jota tehtiin projektien valissa ja yhteistyo oli pidempiaikaista. Tyypilli-
sid strategisia yhteistyokohteita ovat koulutus, prosessien kehitys ja opittujen
kokemusten kasittely. Strategisessa yhteistyokysymyksessa pyrittiin 16ytamaan yhtalai-
syyksia konseptivaiheen kehitykselle, jossa tunnusomaista on kehitysten pitkaaikaisuus
ja ei-projektikohtainen kehitys. Samalla pyrittiin 16ytamaan vastaus yhteistyon aloittamis-

ajankohdasta projektien osalta.

Tuotantomenetelmien kehittdmisen ulkopuolelle jatettiin telakan tuotantolaitteiden uusi-
misen kautta tapahtuva kehitys. Haastattelujen perusteella telakoilla ilmeni useamman
yrityksen valista yhteisty6ta tuotannon tukitoimintojen valilla, jota tehtiin sek& projektien
aikana etta projektien valissa. Projekteihin kohdistuvaa useamman yrityksen valista yh-
teistydtd toteutui tuotekehityksen osalta projektien konseptivaiheessa. Telakalla
tapahtuvaan konseptivaiheen kehitykseen osallistuivat seka laitetoimittajat etta koko-

naistoimittajat vahintéan tarjoamalla omia tuotteitaan kehityskokonaisuuteen.
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Suurimmissa projektikohtaisissa kehityshankkeissa oli mukana useimpia yrityksia uusien
teknologioiden osalta. Inkrementaalisen kehityksen osalta yritykset toivat uusia paran-
nuksia projektin eduksi lahinna tuotekohtaisten parannusten osalta ja tuotantokohtaiset
parannukset asennukseen liittyen olivat satunnaisia tapauksia. Kyseiset toimintatavat
tayttivat ekosysteemin kaltaisen yhteistydbmuodon tunnuspiirteet enemman tuotekohtai-

sessa kehityksessa ja tuotannolliset kehityshankkeet eivat tulleet esille haastatteluissa.

Projektikohtaiseen yhteistyohon liittyvissa kysymyksissa 90% vastaajista ilmoitti yhteis-
tyon alkavan projektin tarjousvaiheessa, jossa sopimusosapuolet tarkentavat projektissa
toimituslaajuuksia ja tdsmentavat hintaan vaikuttavia tekijoita. Yhteistyon kasvaminen
koettiin nousevan viimeistaan sopimuksen voimaan tulon jalkeen. Huomattava eroavai-
suus haastateltavien joukossa oli se, ettd yhteistyota tekeva osapuoli vaihtui projektin
aikana seka telakoiden etta toimittajien valilla. Telakoiden vastuuosastot vaihtuivat use-
ammin projektin edetessad tarjousvaiheesta toteutusvaiheeseen. Tarjousvaiheessa
vastuut oli jaettu suunnitteluosastojen ja hankintaosaston valille siten, ettd suunnittelu-
osastot vastasivat teknisista kokonaisuuksista ja hankintaosasto kaupallisista ehdoista.
Projektin edetessa yhteistyd painottui teknisten yksityiskohtien tdsmentymisen myota
suunnitteluosastoille. Laitetoimittajien osalta yhteistydosasto vaihtui todennakdisemmin,
mitd suuremmasta yrityksesta oli kyse. Kokonaistoimittajien osalta yhteistydosapuoli oli
lahes poikkeuksetta sama. Haastatteluissa ei tullut ilmi yhteistydhon vaikuttavia seikkoja
osastovaihdosten kautta. Vastaajista n. 10 % ilmoitti yhteistydn alkavan jo konseptivai-
heessa ennen tarjouskyselyiden kasittelyd, jossa yhteistyota tehtiin useamman
osapuolen kanssa telakan, laite- tai kokonaistoimittajan ja muun verkoston kanssa.
Naissa tapauksissa kysymyksessa oli uuden teknologian hyvaksikayttd kyseisessa pro-

jektissa.

Yhteistyd projektien valilla keskittyi edellisen projektin Iapikayntiin ja opittujen kokemus-
ten kasittelyyn. Osassa haastatteluita tuli ilmi, ettéd projektien valinen yhteisty® keskittyi
tukitoimintojen kehitykseen sekd@ uuden teknologian hyvaksikayttdédon kehitysprojek-
teissa. Osalla laitetoimittajista oli loppuasiakkaalle tehtavia selvitys- ja kehityshankkeita
projektien valilla. Kyseisissa tapauksissa telakalla ei ollut osuutta kyseisiin yhteistyo-
hankkeisiin. Kaikissa tapauksissa projektien valinen yhteisty oli kahden yrityksen valilla
tapahtuvaa kanssakaymista. Haastatteluissa ei kasitelty eika tullut ilmi patentteihin liitty-

via suojausmekanismeja uuden teknologian kehityshankkeissa.
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Teemahaastattelujen perusteella projektin aikana tapahtuvaa usean yrityksen valista yh-
teisty6ta tehtiin tydmaapalavereissa, jossa mukana olivat projektiin osallistuvat yritykset
kyseisella vastuualueella. Kyseiseen yhteistydmuotoon ei sisaltynyt sopimuksellisia vel-
voitteita, vaan yritykset toteuttivat Iahitulevaisuuden tapahtumia joko oma-aloitteisesti tai
paasopimuskumppanin velvoittamana. Yhdelldkaan osapuolella ei ollut useamman yri-
tyksen  valisiA  sopimuksia  poisluettuna  muutamia  esimerkkeja, joissa

kokonaistoimittajilla oli projektikohtaisia yhteishankintoja asennustarvikkeiden osalta.

Roolien ja vastuiden vaihtuminen oli tullut kyseeseen, mikali projektissa oli tullut vastuu-
henkildiden poisjaannin vuoksi tai tapauksissa, joissa sopimuksellisiin valitavoitteisiin ei
oltu paasty projektin aikana. Viimeksi mainituissa tapauksissa sopimusosapuolet olivat
tehneet korjaavia toimenpiteena lisdsopimuksilla toimitusrajoihin ja mahdollisesti vaihta-
neet vastuuhenkildita projektissa. Mahdolliset toimittajavaindokset tulivat kysymykseen
vasta seuraavissa projekteissa, jolloin uuden toimittajan yhteistyéhon vaikuttavien asioi-

den lapikaynnin tarkeytta korostettiin.

Kirjallisuusosiossa esitetty yhteistydmuotojen ja -mallien vastaavuus keskittyi yhteistyo-
renkaan ja projektiryhman kaltaisiin yhteistyomalleihin, joissa perinteiset toimittajayhteis-
tydbmuodot vaihtelivat perinteisen toimittajayhteistydmallin ja partneringin valilla. Toimit-
tajayhteistyd perustui seka lyhyt- etta pitkaaikaisiin alihankintasopimuksiin. Kokonais-
toimittajien osalta haastatteluissa tuli ilmi myds pitkdaikaisia alihankintasopimuksia,
joista osa alkoi tayttamaan ekosysteemin kaltaisia yhteistydmuotoja konseptikehityksen
osalta. Projektiallianssin kaltaisen yhteistydbmuodon tunnuspiirteita ei tullut esille haas-
tatteluissa, koska projekteissa ei ollut yhteista hallintomallia eika sopimusta usean

yrityksen valilla, joissa olisi sovittu yhteinen voiton- ja riskinjakomalli.

4.2 Yhteistyohon vaikuttavat asiat ja yhteistyon kehitys

Luottamuksen osuutta yhteistydssa kysyttiin haastatteluissa erikseen ja kysymyksella
haettiin kirjallisuudesta esille tullutta tarkeyttd (McAllister, 1995; Monczka et al., 1998;
Krause, 1999; Frodell, 2011). Vastauksissa tuli ilmi luottamuksen tarkeys kaikilla tasoilla.
Mainintoina oli muun muassa termit: ’kaikki kaikessa’, ‘'merkitys on ’suuri’, ’erittain tar-

ked’, ’kaiken (yhteistydn) edellytys’. Kysyttdessd kolmea suurinta tekijaa hyvan
yhteistydn toimiessa, vastaukset vaihtelivat merkittavasti ja vastauksia yhtenaistettiin sy-

nonyymien kautta yhtenevaiseksi, kuten esimerkiksi oma-aloitteellisuus on muutettu
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aktiivisuudeksi, avoin dialogi on muutettu kommunikoinniksi ja lapinakyvyys avoimuu-
deksi. Kuvassa 13 on esitetty haastattelussa esille tulleita ilmaisuja luottamuksen
suhteesta yhteistyéhén sanapilvigeneraattoria hyvaksikayttaen

(https://Iwww.freewordcloudgenerator.com/generatewordcloud’) -ohjelmaa.

joustavuus yhteisymmarrys
sitoutuneisuus kommunik{:}inti avoimuus
ammattitaito
paamaaratietoisuus

kommunikaatio

luottamus

innovaatioyhteistyd

aikataulukunnioitus

aktiivisuus

taloudellisesti_kannattavaa henkildkemia
pitkd_asiakassuhde
yhteisollisyys

Kuva 13. Haastateltavien vastauksista tehty sanakartta kysyttdessa kolmea vaikutta-
vinta tekijaa hyvalle yhteistydlle.

Yhteistydbkumppanien maara ilmoitettiin sitd suuremmaksi, mitd ylempana yrityksen
johtamishierarkiassa haastateltava toimi. Osalla yhteistybkumppanien maara jai
pieneksi, koska tehtavakuvauksen perusteella yhteistyota tehtiin rajatulla alueella. Oman
osuuden arvonluontiin verrattuna oman tyon osuus oli linjassa yhteistydkumppanien
maaraan. Erot tulivat esille kuitenkin haastateltavien jaossa laitetoimittajien,
kokonaistoimittajien ja telakoiden kesken. Mita pienempi oli oman tydn osuus projektin
arvonluonnissa, sitd suurempi oli sopimuskumppaneiden osuus arvonluonnissa.
Kokonaistoimittajilla oli n. 50% enemman yhteistydkumppaneja verrattuna telakan
yhteistyOkumppaneihin. Vastaava yhteistyOkumppanimaara oli laitetoimittajien osalta n.
kolme kertaa vahemman verrattuna telakan maaraan. Kyseiset vertailuluvut olivat
viitteellisia vastauksia teemahaastattelujen perusteella ja ne kuvastavat yhteis-
tydbkumppanien suhteellista maaraa kolmen paaryhman kesken. Suhteellinen
yhteistyOkumppanimaara oli haastattelujen perusteella; laitetoimittaja 1, telakka 3 ja
kokonaistoimittajat 5. Suhdelukujen perusteella telakoiden ja kokonaistoimittajien valilla
toimii suhteellisesti enemman yhteistydkumppaneja verrattuna laitetoimittajiin. Toisaalta
laitetoimittajien vastuurajapinnat suunnittelun, toimituksen, asennuksen ja testauksen
suhteen tuovat omat haasteet yhteistyo6lle. Kokonaistoimittajilla paasopimuskumppanin

kanssa sovitut toimitusrajapinnat ovat yksiselitteisempia verrattuna laitetoimittajiin.
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Voidaan siis todeta, ettd yhteistydon tarve perustuu laajaan yhteistydbkumppanien
maaraan telakoiden ja kokonaistoimittajien kanssa. Laitetoimittajien osalta yhteistydn

motiivi voi joissain tapauksissa painottua toimitusrajapintojen hallintaan.

4.3 Voiton- ja riskinjako

Tutkimuskysymyksessa mainittu ja kirjallisuusosiossa kasitelty epaoikeudenmukainen
voiton- ja riskinjako yhteisty6ta haitallisesti vaikuttavana ilmiona ei tullut esille haastatte-
luissa oletetulla tavalla. Syyna voidaan pitaa kysymyksen asettelua, jossa haastateltavat
keskittyivat huonon yhteistydn vaikuttaviin asioihin projektin aikana. Vastaukset kohdis-
tuivat projektien aikana huonon yhteistydn syiden etsimiseen aikaisempien kokemusten
perusteella. Edellisten projektien epdoikeudenmukainen riskinjako tuli suoraan ilmi aino-
astaan kahdessa haastattelussa. Epasuorasti kyseinen ilmid tuli esille useammassa
haastattelussa maininnoilla ’eparehellisyys’, ’aikaisemmat huonot kokemukset’ ja "huo-
not henkildsuhteet’. Edella mainitut epasuorat ilmaisut voidaan kohdistaa aikaisempiin
epaoikeudenmukaisiin riskinjakoihin. Epdoikeudenmukaisessa riskinjaossa toinen osa-
puoli on haviava osapuoli ja toinen voittava. Haastatteluissa tahan asiaan ei otettu

kantaa kysymyksen asettelulla eika jatkokysymyksilla.

Haastattelukysymyksissa esitettiin kysymys tasapuolisesti seka voiton etta riskien jaon
suhteen, miten ne oli otettu huomioon sopimuksissa. Voitolla tarkoitettiin hyddyn jaka-
mista osallistujien kesken ja vastaavasti riskinjaolla tarkoitettiin vahinkojen jakamista
sopimusosapuolten kesken. Kaikki osapuolet ilmoittivat, etta ainoastaan riskinjako ol
otettu huomioon sopimuksissa. Riski oli kaytdnndssa mydhastyneen toimituksen tai val-
mistumisajankohdan mydhastymista kokonaistoimittajien osalta. Voittoa ei kasitelty

sopimuksissa ja sen puuttumista ei pohdittu jatkokysymyksilla.

Tassa tyossa esitetty laskentaesimerkki kolmen osapuolen kesken ei tuonut esille mer-
kittdvia eroavaisuuksia verrattaessa muihin jakotapoihin. Oleellista jakotavassa on
laskentamenetelma, joka tulisi sopia sopimusosapuolten kesken ennen projektin aloitta-
mista. Kirjallisuusosiossa tuli ilmi, ettd epaoikeudenmukainen voiton- ja riskinjako ei
kehitad osapuolten yhteisty6ta positiivisesti. Taman korjaamiseksi tulisi kayttaa peliteorian
mukainen voiton- ja riskinjako, joka on kirjallisuuden mukaan osoitettu oikeudenmukai-
simmaksi jakotavaksi (LoNigro and Abbate, 2011; Cristébal, 2012; Teng et al., 2019;

Eissa et al., 2021). Peliteorian mukainen voiton- ja riskijakotapa vaatii Iahtétietojen lisaksi
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lopputuloksen, joka on aikaansaatu rajatulla vastuualueella osapuolten yhteistyén seu-
rauksena. Mikali lopputulos poikkeaa tavoitteesta, erotus jaetaan Shapley-arvojen
mukaisesti. Useamman osapuolen valiarvojen laskennassa voidaan kayttaa valiarvo-
menetelmaa, jossa kolmen osapuolen tapauksessa valiarvon prosentuaalinen kerroin on

alle 100% voiton jaossa ja yli 100% riskin jaossa.

Peliteorian saaminen sopimuksiin on haasteellista, koska kaikkien osapuolten tulisi sopia
laskennassa tarvittavien valiarvojen laskentatapa. Valiarvo tarkoittaa laskennallista ar-
voa, kun osapuolet tekevat yhteisty6ta ilman muita osapuolia. Tassa tydssa ehdotetaan
valiarvo-menetelmaa, joka oli kolmen osapuolen tapauksessa keskiarvo saavutetun hyo-
dyn (20%) ja lahtdtilanteen (0%) valilla, eli (20%/2=) 10%. Mikali osapuolien lukumaara
kasvaa yhdella, laskennassa tarvittavien valiarvojen lukumaara kasvaa samassa suh-
teessa, jolloin samaa laskentaesimerkkia soveltaen, valiarvokertoimiksi saadaan (20%/3
=) 6,7 %. Tydssa esiteltin myds laskentaperiaate, jossa sopimusarvojen puuttuessa kay-
tettiin toteutuneita miestuntimaaria. Miestuntimaaristd saatava Shapley-arvo voidaan
kayttda suhteellisena kertoimena jaettaessa taloudellista hyotya tai haittaa sopimus-
osapuolten kesken. Peliteorian mukainen voiton ja riskinjako tulisi toteuttaa
projektiallianssin paatyttya (Lahdenpera, 2009), jolloin projektista koituva taloudellinen

hyoty tai haitta jaetaan osallistujien kesken todellisilla arvoilla.

4.4 Eroavaisuudet

Yhteistyohon liittyvien eroavaisuuksien suhteen toimittajaverkoston vastaukset myotaili-
vat kulttuurillisia eroja suomalaisten ja muiden maiden telakoiden valilla. Tassa tydssa ei
lahdetty tutkimusrajauksen vuoksi arvioimaan ulkomaalaisten telakoiden yhteisty6hon
liittyvia eroavaisuuksia sen enempaa ja tama antaakin aihetta jatkotutkimuksiin. Verrat-
taessa suomalaisten telakoiden eroavaisuuksia, voidaan todeta, etta viela vuonna 2014
Helsingin, Turun ja Rauman telakoilla oli sama omistaja, joka omalta osaltaan vaikutti
yhtenevaiseen toimintaymparistoon. Tassa tydssa keskityttiin yhteistyohon liittyvien ilmi-
oiden tutkimiseen ja uusien toimintatapojen hyvaksikayttéon toimittajaverkoston ja
telakoiden valilla. Osa toimittajaverkostosta teki kansainvalista toimintaa ja eroavaisuuk-

sien kasittelyssa osa vastaajista ei halunnut ottaa asiaan kantaa.

Turun telakan yhteistydmuoto toimittajien kanssa taytti perinteisen toimittajayhteistyon
tunnusmerkit, jossa kehityshankkeet ja projektien konseptivaiheet noudattivat ekosys-

teemin kaltaista yhteistydomuotoa. Helsingin telakan toimintatapa oli samanlaista Turun
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telakan kanssa, jossa yhteistyd perustui niin ikdan toimittajayhteistydhon ja ekosystee-
min kaltaiseen usean yrityksen kautta osallistuvaan konseptikehitykseen. Ekosysteemin
mukainen yhteistydmuoto toteutui tapauksissa, joissa uutta teknologiaa sovellettiin pro-
jektiin. Rauman telakan yhteistydmuoto oli [ahtokohtaisesti erilaista Turun ja Helsingin
telakoiden kanssa, jossa uusi toimintatapa perustuu kotisivujen perusteella (RMC web-
home page, 2014) ekosysteemiperiaatteeseen. Rauman telakan kotisivujen mukaan ul-
kopuolinen asiantuntijaverkosto osallistuu kotisivujen mukaan projekteihin kuitenkin
toimittajayhteistyOperiaatteita noudattaen. Milldan kolmesta telakasta ei ollut projektialli-
anssin tapaista yhteistydmuotoa, joka maaritelmadn mukaan vaatisi paaosapuolten
valista yhteista sopimusta ja hallintomallia voiton — ja riskinjakomalli mukaan lukien. Pro-
jektiallianssi ei ollut mydskaan osakokonaisuuksien osalta kaytossa oleva yhteistyomalli.
Kaikki haastateltavat ilmoittivat sopimusten olevan ainoastaan kahden osapuolen valisia
sopimuksia ja sopimukset sisalsivat ainoastaan riskinjakomallin esimerkiksi mydhasty-
missakkoina. Myoskaan yhteistd projektikohtaista hallintomallia ei sovellettu milldan
telakalla. Kolmen telakan yhteistydmuoto oli toteutuksen osalta joko toimittajayhteisty6ta
tai partnering-yhteistyéta. Sopimuksellinen toimittajayhteisty® perinteisena alihankinta-
toimintana toteutettiin kaikilla kolmella telakoilla koskemaan ainoastaan telakkaa ja
toimittajaa. Osassa tapauksista yhteistydmuoto taytti partnering-yhteistyén tunnuspiir-
teet, jossa usean yrityksen valistad yhteisty6ta ei sidottu sopimuksellisesti. Sopimukset
olivat partnering-yhteistyon osalta myos kahden yrityksen valisia ja tyosuorituksen arvi-
ointi tehtiin kunkin sopimusvelvollisuuden taytyttya. Joissain tapauksissa tydsuorituksen
arviointi tehtiin kootusti projektin paatyttya, joka muistutti enemman projektiallianssin mu-
kaista toimintaa. Partnering-yhteistydn muuttaminen projektiallianssiksi on yllattavan
Iahelld, silla projektiallianssin toteuttamiseksi riittisi sopimusten tekeminen usean yrityk-
sen valille mukaan lukien voiton- ja riskinjakomalli. Edelld mainittu usean yrityksen

valinen yhteistyo tulisi vahvistaa yhteisella hallintomallilla.

Teemahaastatteluiden perusteella sopimuskumppaneiden lukumaara oli samalla tasolla
telakoiden ja laitetoimittajien valilla. Kokonaistoimittajilla sopimuskumppanien maara oli
yli kaksinkertainen verrattuna laitetoimittajiin. Vaikka vastauksien vaihteluvali oli suuri,
kertoi se kuitenkin yleisella tasolla haastateltavien henkildiden ndkemyksista yhteistyo-
kumppanien suuruuden maarasta. Koska sidosryhmien maara on suuri kaikilla kolmella
paaryhmalld, tulisi yritysten kiinnittdd huomiota toimittajasuhdehallintaan (Supplier Rela-

tionship Management).
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4.5 Haastattelun keskusteluosuus

Haastateltavilta kysyttiin, mitd ajatuksia haastateltavalle tulee yhteistydéhoén liittyen sa-
noista 'ekosysteemi’ ja ’allianssi’. Vastaukset olivat normaalijakauman mukaisia, jossa
25% haastateltavista ei ollut tietoa kyseisista termeista ja 25% tiesivat kyseisten termien
maarittelyt yhteistyohon liittyen. Noin puolet vastaajista osasivat maaritella termistot riit-
tavalla tarkkuudella siten, ettd ekosysteemi liittyi kehitykseen ja allianssi syvempaan
yhteisty0hon. Vastausten taso on linjassa kyseisten termien epavakiintuneesta kaytan-
nosta ja suhteellisen uudesta tutkimusalueesta. Kasvattamalla tietoisuutta uusista
yhteistydmenetelmista, luodaan paremmat toimintaedellytykset uusille yhteistydmal-
leille. Henkil6illa, joilla oli tietdmystd kyseisistd yhteistydmuodoista, oli myos
yksityiskohtaisempia mielipiteitd. Osalla vastaajista oli kokemuksia monen yrityksen va-
lisestd yhteistydstad siten, ettd projektiallianssin mukainen yhteistydmuoto oli sovittu
projektin alussa. Kyseisissa tapauksissa ei kuitenkaan ollut yhteistéd sopimusta, hallinto-

mallia eika voiton- ja riskinjakomallia.

Haastattelujen perusteella ekosysteemin kaltainen yhteistyomalli oli kaytdossa suomalai-
silla telakoilla tarjousvaihetta edeltavassa konseptinkehitysvaiheessa. Alustan omistajan
roolissa toimi kaikilla telakoilla itse telakka, joka omistaa alustan ja vastaa rakennuspro-
jektin toteutuksesta tilaajalle. Osa haastateltavista ilmoitti projektin kehitysvaiheen
aikana olevista sidosryhmien tapaamisista, joissa eri sidosryhmat tuottivat omalta osaa-
misalueeltaan oman kehityspanoksensa joko tuote- tai tuotantomenetelmien kehityksen

osalta.

Haastattelun lopussa kysyttiin, oliko haastateltavalla jotain lisdyksia tai tdsmennyksia
haastattelussa kasiteltyihin asioihin. Vastausten vaihtelevuus oli laaja ja nosti hyvin esille
haastateltavien tarvetta kehittda yhteisty6ta. Yhteistydn merkitysta korostettiin tyon su-
juvuuden nakdkulmasta enemman keskijohdon tasolla. Ylemman johdon esille tuomat
kommentit painottuivat luonnollisesti suurempien kokonaisuuksien tuomaan hyo6tyyn pi-

demmalla aikajanteelld mitattuna.

Teemahaastattelu osoittautui onnistuneeksi valinnaksi, koska vastauksista tuli ilmi myés
muita yhteistyohon liittyvia nostoja. Naita oli esimerkiksi yhteistydn kehittaminen myos
yritysten sisédisten osastojen valilla. Mikali yrityksen sisaiset yhteistydmenetelmat eivat
ole kunnossa, yhteisty0 ulkoisten sidosryhmien valilla saa tarpeettoman paljon haasteita.
Haastateltavan lainaus: " Yhteisty6té tulisi kehittdd myo6s siséisissé toiminnoissa. Ulkoi-

nen yhteistyd saa nyt likaa huomiota.”
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Haastatteluissa yhteistydn merkitys oli kiistaton. Yhteistydhon liitetdan usein avoimuus,
joka ei ole linjassa yritysten salassa pidettaviin asioihin. Koska salassa pidettavien asi-
oiden ja yhteistydhon liitettavad avoimuussuhdetta ei voida kaikilta osin kertoa
yksiselitteisesti, yrityksilla tulee olla selva ohjeistus salassa pidettavien tietojen suhteen.
Salassa pidettavien tietojen maaritelma tulee olla arkaluontoisten asioiden kanssa ty0s-
kentelevien toimesta yksiselitteinen, jotta valtytaan ikaviltd seurannaisvaikutuksilta.
Haastateltavan lainaus: " Yhteisty6 on edellytys toiminnalle eiké sité voi olla liikaa. Mutta
missd menee avoimuuden ja yhteistydn raja verrattaessa liiketoiminnan tuottavuutta?”
seka toinen haastateltavan lainaus: " Yhteisty6 perustuu luottamukseen ja avoimuuteen.
Keskusteluyhteys on vélttaméatonta laadullisesti ja mééréllisesti, jolla on yhteys tavoittee-

seen pddsemisen suhteen’.

Haastatteluissa tuli ilmi tuotantotehtavissa olevien henkildiden yhteiseksi korjaavaksi toi-
menpiteeksi avoimuuden lisddminen yhteistydssa. Muissa kuin tuotantotehtavissa
olevien henkildiden kommenteissa tuli ilmi kehitykseen liittyvat tekijat, jotka ovat enem-
man ekosysteemin kaltaisen yhteistydomuodon erityisominaisuus. Osalla haastateltavista
oli konkreettisia muutosehdotuksia avoimuuden lisaamiseksi, kuten; haastateltavan lai-
naus: "Aikainen reagointi epdkohtiin sddstdd turhalta turbulenssilta, joka vaikuttaa
yhteistybhén negatiivisella tavalla ..... kovat pisteet (aikataulussa) luo raamit muille.”
Seka toinen haastateltavan lainaus: "Mikéli tulee tietokatkoksia, yhteistyd on kaaos-

maista. Toisen osapuolen tulee ymmértaa asian kiireellisyys ja seurannaisvaikutukset.”

Roolituksen merkitys tuli esille johtajuuden nakdkulmasta, jossa tuli ilmi yhteistyOkump-
paneiden johtaminen epakohtiin puuttumisena ja vaatimustasojen yllapitdmisena.
Projektiallianssissa yhteistydkumppaneiden roolitus tukee tata periaatetta ja roolitusten
sopiminen ennen projektin alkua tulisi maaritella yhteisessa sopimuksessa vahintaan yh-
teisen hallintomallin  johtajuuden osalta. Seuraavat lainaukset tulivat esille
haastatteluissa: Haastateltavan lainaus: ”....telakan tulisi reagoida pienempiinkin signaa-
leihin, jos yhteistyd ei suju...”. Seka toinen haastateltavan lainaus: " Yhteistyé on myés
aktiivista osallistumista. Selvét roolitukset ja vastuujaot selventavét tatd.” Kolmannen
haastateltavan lainaus: " Telakan tulisi toimia integraattorina ja hallita toimittajia, muuten
toimittajat alkavat sooloilemaan (tarkoittaen johtamista oman edun lisdamiseksi).” Vaa-
dittavan toimintatavan yllapitaminen projekteissa tuli ilmi seuraavan lainauksen myoéta:
Haastateltavan lainaus: "Miksi tybmaapalavereja ei ole laajemmin kdytéssd? Toiminta

keskittyy liiaksi kiinniottosuunnitelmiin, kun pitéisi tarkastella l&hitulevaisuuden toimintoja
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ja tehda niille edellytykset kuntoon. Kysymys — 'Mita teet tdndan/huomenna?’ auttaa jo

paljon.”

Telakoiden tuotantolaitteet ja tilat poikkeavat toisistaan lohkontuotannon valmistustapo-
jen, nostureiden nostokapasiteettien ja rungon rakennuspaikkojen suhteen. Edella
mainitun tekijoiden lisaksi tulisi huomioida erilaiset projektien hallintatavat ja standardit.
Toimittajien on siis sopeuduttava joustavuudellaan eri telakoiden toimintatapoihin. Yh-
teistydn kannalta toimittajila on mahdollisuus kehittaa erilaisia toimintatapoja
telakkakohtaisiksi parhaan tuotantomenetelman loytamiseksi tai erikoistua tietyille tela-
koille. Haastattelututkimuksessa tuli ilmi telakkakohtaiset koulutustarpeet edella
mainittujen telakoiden valisten eroavaisuuksien vuoksi. Haastattelussa tuli ilmi myos eri
oppilaitosten ja yliopistojen mukaan ottamisena, jolla luodaan edellytyksia toimittajaver-
koston kehittamiselle tulevaisuutta silmalla pitden. Haastateltavan lainaus:
"Toimittajaverkostolle tulisi jarjestaa telakkakohtaisia koulutuksia, koska yhteisty ei ole
samanlaista kaikilla telakoilla projektihallinnan, standardien ja toimintatapojen suhteen.”
Seka haastateltavan lainaus: " Yhteistybhon tulisi ottaa mukaan myds oppilaitoksia ja yli-

opistoja, jolla saadaan toimittajaverkostossa oleva kehityspotentiaali paremmin esille.”

Edelld mainitut vastaukset vastaavat omalta osaltaan tutkimuskysymykseen, jossa ha-
luttiin selvittaa erikokoisten projektien vaikutusta valittavaan yhteistydmuotoon.
Vastauksen mukaan projektien koolla ei ole merkitysta, vaan telakan toimintatavalla,
jonka tulisi olla yhtenevainen telakan eri projektien valilla. Saman toimintatavan yllapita-
miselld ja jatkokehittdmiselld varmistetaan, etta telakan prosessit muotoutuvat ja
kehittyvat kaytdssa olevien tuotantomenetelmien optimaaliseen kayttoon. Taman lisaksi
yhteistydkumppanit tulisi sopeuttaa telakkakohtaisiin yhteistyémuotoihin. Haastattelutut-
kimuksen mukaan oleellista oli samojen toimintatapojen hyvaksikayttd eri projektien
valilla, jotta yritysten sisdiset prosessit saatiin toimimaan tehokkaasti. Koska toimittaja-
verkosto palveli kaikkia kolmea telakkaa, haasteeksi tuli yksittdisen telakan
toimintatavan hyvaksyminen toimittajaverkostossa. Telakkakohtaisten toimintatapojen
vakaus on edellytys jatkuvalle kehitykselle, joka on yksi laatuyrityksen tunnusmerkki (Lee
and Ooi, 2015).

Haastatteluissa tuli ilmi seka tuotantotehtavissa etta johtotehtavissa olevien toimesta uu-
sien yhteistyomallien kokeiluhalukkuus, kuten haastateltavan lainaus: ”....ehké allianssin
tapaista yhteistyémallia voisi kokeilla kdyttbénotossa, koska siin& monen yrityksen lop-

putulos tulee esille...”. Edellda mainittu kommentti tuki projektiallianssin mukaisen
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yhteistydmallin hyvaksikayttda projektin toteutuksessa siten, etta projektissa toimisi eri-
laisia yhteistydmalleja samanaikaisesti. Samassa projektissa ei ole estettd kayttaa
erilaisia yhteistydmuotoja. Laivanrakennusprojektissa voi siis toimia samanaikaisesti
useita projektialliansseja muiden yhteistydmuotojen kanssa. Laivaprojekteissa toimi
haastattelututkimuksen mukaan toimittajayhteistyon ja partneringin rinnastettavia yhteis-
tydbmuotoja. Koska projektiallianssissa on maaritelman mukaan yhteinen sopimus ja
hallintomalli, koko laivaprojektin alistamista projektiallianssin mukaiseen yhteistydmuo-
toon ei olisi kannattavaa. Syynad on suorien yhteistydkumppaneiden suuri maara ja
yhteisen hallintomallin kdytdnnodn toteuttaminen. Sopimuksesta ja yhteisesta hallintomal-
lista tulisi vaikeasti hallittava kokonaisuus. Parempi vaihtoehto olisi toteuttaa
projektiallianssin mukaista yhteistydmuotoa, jossa sidosryhmien maara on kohtuullinen.
Hyvana esimerkkind voisi olla laivan sahkoéisen propulsiojarjestelman toimitukseen,
asennukseen ja kayttéonottoon rajoittuva kokonaisuus, jossa toteutuu rajoitettu maara

sidosryhmia ja selvasti rajoitettu kokonaisuus.

Kirjallisuudesta ei 16ytynyt esimerkkeja tutkimuksista, joissa olisi kasitelty useiden pro-
jektiallianssien kaytostd samassa uudisrakennusprojektissa. Tutkimuksia ei 10ytynyt
myoskaan projektiallianssin kaytosta yhtaaikaisesti muiden yhteistyémallien kanssa uu-
disrakennusprojekteissa. Tassa tyossa esitetdan hybridimalli, jossa yhta tai useampaa
projektiallianssia voidaan kayttda yhtaaikaisesti muiden yhteistydmallien rinnalla sa-
massa uudisrakennusprojektissa. Projektiallianssia kaytettdessa tulee huomioida
selvasti rajattavat kokonaisuudet seka kiinnittdd huomio hallinnosta koituviin kustannuk-

siin, jotka nousevat useiden projektiallianssien johdosta.

Ekosysteemin kaltaisen yhteistydmuodon kayttamisen puolesta oltiin haastattelujen pe-
rusteella avoimia ja kokeilunhaluisia. Seuraavat kommentit toivat esille
ekosysteemiyhteisty6ta, jossa useat yritykset osallistuvat kehitykseen yhteisen paamaa-
ran tavoittelemiseksi: ”Yhteistyd toimittajaverkoston kanssa mahdollistaa paremman
erikoisosaamisen hyvéksikdytén verkostossa. Kaikkea ei tarvitse tehdé itse, sen voi teet-
tdé verkostossa.” Sekad haastateltavan kommentti: ”Verkostoa tulisi kéyttdd enemmén
hybdyksi. Kaikkea ei tarvitse tietdé itse.” Seka kolmas haastateltavan kommentti: "Koko
toimitusketjun saaminen mukaan pitkéjénteiseen kehitystybhén olisi hydayllisté. Kilpai-
lukykyiset ja innovatiiviset yritykset pérjgévét. Yhteistyotd tulisi muuttaa enemmén
kumppanuuksien suuntaan. Suomalainen laivanrakennus pérjdéd vain innovatiivisuu-
della.”
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Edella mainittujen innovatiivisten keksintéjen aktiivinen kayttdé nahtiin esteeksi tapauk-
sissa, joissa konseptivaiheessa innovoitu kehitys ei paatynyt sitd ehdottaneelle
yritykselle. Tutkimus ei osoittanut, kuinka paljon kaupan menettamisen riski vaikutti yri-
tysten innovatiivisuuteen projektien konseptivaiheissa, jossa yrityksilla oli edessa
tarjousvaihe. Kayttdoikeuden varmistaminen oikealle yritykselle seka innovatiivisen ilma-
piirin kasvattamiseksi, avoimuuden sijasta tulisi harkita sopimusteknisia ratkaisuja.
Kyseinen menettelytapa takaa pienelle innovatiiviselle yritykselle oikeudenmukaisen im-
materiaalisen kayttdoikeuden kehityshankkeissa, joissa useampi yritys osallistuu
innovointiin. Usean yrityksen innovaatioprosessissa immateriaalisten osuuksien alku-

pera hamartyy jatkoon paasseiden yritysten kesken.

Allianssin eduksi oleva kommentti tuli esille seka laitetoimittajien ettd kokonaistoimitta-
jien puolelta, kuten haastateltavan lainaus: "Rahasta on tullut liian suuri vaikutin
yhteistyélle. Onko muita mittareita olemassa yhteistyélle?” Seka haastateltavan lainaus:
"Kahden véliset sopimukset edesauttavat osaoptimointia. Fiksumpaa olisi tehdéd useam-

man osapuolen sopimuksia”.

Teemahaastattelu toi ilmi uusien yhteistydmallien kokeiluhalukkuuden seka telakoilla
ettd toimittajilla. Useammassa haastattelussa tuli ilmi kaikilta kolmelta paaryhmalta ny-
kyinen toimintatapa, joka ei edesauta yhteistyota positiivisten kannustimien kautta.
Haastattelujen mukaan sopimukset sisalsivat voittojen ja riskien jaosta lahinna riskiosuu-
den. Loppuneuvottelut olivat projektin paatyttya joko neutraaleja projektin onnistuessa
tai riskien rahallisten vaikutusten arviointia projektiin liittyvien velvoitteiden toteutuessa
vajavaisesti. Mikali sopimukset sisaltaisivat seka voiton- etta riskinjakoa, voisivat loppu-

neuvottelut olla pelkan riskin arvioinnin sijasta seka voiton etta riskin arviointia.

4.6 Tulosten tarkastelua ja pohdintaa

Ekosysteemissa korostetaan yhteisty6ta kehityksen kautta ja projektiallianssissa projek-
tin toteutusta. Kuvassa 14 on esitetty nykyinen laivanrakennusprojektin alkaminen ja
paattyminen yhden projektin osalta. Vastaava kuva on esitetty tutkimuskohteena kaytet-
tyjen yhteistydmuotojen suosituksena yhden laivanrakennusprojektin osalta kuvassa 15.
Ekosysteemin mukaista kehityspainotteista yhteistyémuotoa tulisi painottaa projektin al-
kuun ja projektiallianssia laivanrakennussopimuksesta projektin paattymiseen asti, jossa

tavoitehintaan perustuvat kannustimet edesauttavat projektin loppuunsaattamista sen
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velvoitteita kunnioittaen kustannustehokkaasti. Asennukseen liittyvien tuotantomenetel-
mien kehittdminen pitkien laivanrakennussarjojen aikana tulisi tehdd koko
rakennusprojektin aikana ekosysteemia hyvaksikayttaen, jolloin innovatiiviset tuotanto-
menetelmat tulevat projektin eduksi samalla, kun projektia vieddan eteenpain
projektiallianssin menetelmia hyvaksikayttden. Sarjalaivojen kohdalla tuotantomenetel-
mien innovatiivisuus kasvattaa sarjalaivoista koituvan oppimiskayran kuvaaman
lyhyempien tuotantoaikojen lisaksi tuotannollisina hy6tyina tuotantokustannusten ja laa-

dun suhteen.

Kirjallisuudessa mukaan rakennuspuolen projektiallianssimallit toteutetaan ylatason hal-
lintomalleista, jossa on edustettuina paadsopimusosapuolet (Department of Treasury and
Finance, 2015), kuten vastuuyritykset suunnittelusta ja paaurakoinnista seka projektitoi-
mitusten osalta tilaajan edustaja. Verrattaessa laivanrakennusteollisuuteen,
allianssisopimuksessa olisi edustettuina samat osapuolet kuin laivanrakennussopimuk-
sessa, jossa on kaksi osapuolta; telakka ja tilaaja. Ainoa lisdarvo Kkyseisessa
allianssisopimuksessa olisi voiton- ja riskinjakoon liittyva yhteisymmarrys. Taman tyon
rajauksen mukaan yhteistydbmuodoksi valittiin projektiallianssi, jossa tilaaja ei ole mu-
kana sopimuksessa. Tastad johtuen sopimusosapuolet siirtyvat toiselle tasolle, jossa
projektiallianssisopimuksen osapuolet ovat telakka ja kyseista osakokonaisuutta toteut-

tava toimittaja.

Voimassa olevan toimintatavan mukaan telakka tekee toimittajayhteistydsopimuksen toi-
mittajiensa kanssa. Sopimukset sisaltdvat voiton- ja riskinjaon suhteen ainoastaan
riskinjakoa. Systeemikohtaisten tai aluekokonaisuuksien osalta ei toteuteta projektikoh-
taisia hallintomekanismeihin verrattavia toimintoja ainoastaan sopimusosapuolten, joka
kaytanndssa tarkoittaa telakan ja toimittajan valisid kahdenkeskisia johtotason kokouk-
sia. TyOmaapalavereja jarjestettin useamman yrityksen Vvalilla siten, etta
paivittaisjohtaminen toteutti projektille tarpeellisia korjaavia toimenpiteitd. Tutkimuksen
mukaan useamman yrityksen valiset ylatason kokoukset tulivat esille erittdin harvoin,
koska ylatason kokoukset jarjestettiin myos kahden osapuolen valilla telakan ja toimitta-

jan toimesta. Nykyista toimintatapaa on esitetty kuvassa 14.
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NYKYINEN TOIMINTATAPA

Laivanrakennus
sopimus

Laivan
luovutus

Takuuaika

Toimittajayhteistyd (telakan ja toimittajan vililla)

Laivanrakennussopimuksen Laivanrakennusprojektin
toteuttaminen saattaminen loppuun

Ekosysteemi

o Projektin
Projektin paattyminen
aloitus AIKAJANA

Kuva 14. Nykyinen toimintatapa telakoilla, jossa ekosysteemimaista kehitykseen liit-
tyvaa toimintatapaa tehdaan ennen projektia ja projektin jalkeen takuuaikana saatujen
reklamaatioiden korjaamiseksi. Tummempi alue korostaa kyseisen yhteistydmuodon pa-
rasta hyotyajankohtaa. Projektin aikana toteutetaan paasaantdisesti kahden valisessa
toimittajayhteistydssa telakan ja toimittajan valilla.

Projektiallianssin mukainen yhteistydmuoto edellyttaa yhteisesti sovittua voiton- ja riskin-
jakotapaa. Kirjallisuustutkimuksen perusteella epaoikeuden mukaisesti toteutettu
riskinjako oli esteena yhteistydn positiiviselle kehitykselle (Spekman et al., 2000). Saman
johtopaatdksen vahvisti haastattelututkimus, jonka perusteella epdoikeudenmukaisesti
toteutettu riskinjako ei luonut yhteistydn kehittymiselle edellytyksia. Tassa tydssa esitetty
jakotapa perustuu peliteoriaan, joka yhteisesti sovittuna ja toteutettuna luo yhteistyon
kehittymiselle paremmat edellytykset. Peliteorian mukainen voiton- ja riskinjako sopii
kaytettavaksi kaikissa yhteistydbmuodoissa. Projektiallianssi luo sopimuksellisesti parem-
mat edellytykset yhteisen jakotavan sopimiseksi, koska samassa sopimuksessa on

kaikki kyseiseen kokonaisuuteen kuuluvat sidosryhmat samalta tasolta.

Haastateltavien otos oli laaja kokemusvuosien perusteella ja yhteiseksi tekijaksi haasta-
teltavien kesken ilmeni halukkuus uusien yhteistydbmuotojen saamiseksi
laivanrakennusteollisuuteen. Verrattaessa rakennuspuolella onnistuneisiin allianssipro-
jekteihin, sidosryhmien maara sopimusosapuolten kesken on oleellisesti erilainen
verrattaessa laivanrakennusteollisuuteen. Ero muodostuu kahdesta tekijasta, jossa si-
dosryhmien lukuma&arad on laajempi laivanrakennusteollisuudessa ja esimerkiksi
risteilylaivojen monipuolisemmasta tilakaytosta. Ensimmainen paatekija muodostuu lai-

van mukana olevista systeemeistd, jotka rakennuspuolella voidaan toteuttaa
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ulkopuolisten palvelutarjoajien toimesta, kuten energian tuotanto ja veden kayttoon liitty-
vat kokonaisuudet. Toisena tekijana muodostuu esimerkiksi risteilylaivojen tilakayton
monipuolisuus, joka aiheuttaa toimittajalukumaaran kasvun laivanrakennusteollisuu-
dessa. Laivanrakennuksessa laajat ja monipuoliset osakokonaisuudet, laivasysteemit
huomioiden merkitsee suurempaa sidosryhmamaaraa seka vastuurajapintojen haasteel-
lisuutta suunnittelun, toimituksen, asennuksen ettd testauksen valilla. Tama lisaa
tarvetta oikean yhteistydmuodon valitsemiseksi verrattaessa rakennuspuolen yhteisty6-
tarpeisiin. Rakennuspuolella on jo menestyksekkaasti kaytetty allianssiin liittyvia
yhteistydmuotoja (Hampson and Kwok, 1997; Massingham, 2010; Walker et al., 2015).

Nyt olisi siis aika hyddyntda samaa yhteistydmuotoa myds laivanrakennuksessa.

Saman tason sidosryhmien saaminen samaan hallintomalliin on ongelmallista, koska lu-
kumaara kasvaa kohtuuttoman suureksi. Riippuen projektin suuruudesta, samassa
projektissa laitetoimittajien ja kokonaistoimittajien maara voi olla kymmenia. Allianssipro-
jekteissa on siis syytd rajoittaa hallintomallin laajuutta lukumaarallisesti viidesta
yhdeksaan osapuoleen. Mikali lukumaara on suurempi, alaryhmien kaytto olisi perustel-
tua (Salamah, 2017). Verrattaessa rakennuspaikan sijaintia, telakkateollisuudessa
rakennuspaikka pysyy samana. Laivanrakennusteollisuudessa yhteistyokumppanien si-
jainti oheistoimintoineen telakan Iaheisyydessa luo myos paremmat yhteistybolosuhteet
verrattaessa rakennusteollisuuteen, jossa osa toiminnoista joudutaan sijoittamaan uu-

sille rakennuspaikoille.

Ennen projektiallianssiin siirtymista, sidosryhmien tulisi sopia voiton- ja riskinjakomallin
ennen projektin aloittamista. Siirryttdessa seuraavissa projekteissa yksittaisesta projek-
tiallianssimallista useampaan projektiallianssimalliin muiden yhteistydmuotojen rinnalla,
mikali peliteoriaan perustuva voiton- ja riskinjako osoittautuu myoés sidosryhmien kesken
oikeudenmukaiseksi jakotavaksi. Kirjallisuuden mukaan peliteoria on mainittu oikeuden-
mukaisimmaksi jakotavaksi sidosryhmien kesken (LoNigro and Abbate, 2011; Cristébal,
2012; Teng et al., 2019; Eissa et al., 2021) eikd sen sopimiseksi useamman yrityksen
valilla vaadita ekosysteemin tai projektiallianssin mukaista yhteistydmuotoa. Kaikkien
osapuolten kesken sovittu ja toteutettu voiton- ja riskinjako edesauttaa yhteistyén kehit-
tymista (Spekman et al., 2000).

Seuraavaksi esitetdan hybridimalli, jossa ehdotetaan yksittaisten projektiallianssien kayt-
t6d samassa projektissa samanaikaisesti. Hybridimalli mahdollistaa myds muiden
yhteistydmallien kayttdmistd samanaikaisesti useiden projektiallianssin rinnalla. Verrat-

taessa rakennuspuolen projektiallianssin paasopimusosapuolia telakkateollisuuteen,
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suunnittelusta ja paaurakoinnista vastaisi sama yritys, eli telakka. Projektiallianssissa
sopimustasoa voidaan toteuttaa alemmalla tasolla, eli paaurakoitsija voi solmia useita
projektiallianssisopimuksia samassa projektissa. Laivanrakennuksessa projektiallians-
sin vaatimalle rajauksille on useita mahdollisuuksia, koska jokainen alue- ja
systeemikokonaisuus toteutetaan omalla sopimuksella. Edelld mainituissa kokonaisuuk-
sissa vaikuttavat samalla sopimustasolla vaikuttavat kokonaistoimituksien ja

systeemitoimituksien yritykset, jotka ovat riippuvaisia muiden yritysten toiminnasta.

Projektiallianssia tulisi kayttaa varsinkin tilanteissa, jossa osakokonaisuus voidaan rajata
selvasti, kyseiseen kokonaisuuteen osallistuu useita yrityksid samalta tasolta sekd osa-
kokonaisuuteen liittyy suuria aikataulu- ja kustannusriskejd. Kuvassa 15 on esitetty
hybridimalli, jossa projektiallianssissa useampi yritys on osallisena samassa sopimuk-
sessa. Ekosysteemin hyvaksikayttd painottuu laivanrakennusprosessin alkuun ja
projektiallianssin kaytté laivanrakennussopimuksesta laivan luovutukseen. Ekosystee-
min tumman harmaa alue korostaa kyseisen yhteistydmuodon parasta hyétyajankohtaa.
Projektiallianssissa voittojen- ja riskienjako toteutetaan sidosryhmien kesken projektin
lopussa, joka maarittelee kyseisen yhteistydomuodon keston projektin alusta sen lop-

puun.

HYBRIDIMALLI

Laivanrakennus
sopimus

Laivan
luovutus

Takuuaika

Laivanrakennussopimuksen Laivanrakennusprojektin
toteuttaminen saattaminen loppuun

Ekosysteemi

Projektin
Projektin paattyminen
aloitus AIKAJANA

Kuva 15. Hybridimallissa projektissa voi esiintya useita eri yhteistydmuotoja. Taman
lisdksi samassa projektissa voi toimia useita projektialliansseja samanaikaisesti. Hybri-
dimallissa yhteistydbmuoto on riippuvainen vastuurajauksesta, sopimusosapuolten
maarasta, aikataulu ja kustannuskriittisyydesta.
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Vaikka samalla tasolla toimivien sidosryhmien maara ei puolla yhteisen hallintomallin
muodostamista suuren toimittajamaaran vuoksi, se ei esta koko projektin toteuttamista
projektiallianssin periaatteita noudattaen. Tydrajauksen vuoksi koko laivanrakennuspro-
jektin toteuttamista projektiallianssimallia ehdotetaan jatkotutkimusaiheeksi hallinto-
mallin tehokkuuden nakdkulmasta tarkasteltuna. Hallintomallin kustannustehokkaan
kayton ja yhteisen sopimuksen aikaansaamiseksi usean eri yrityksen valilla on haasteel-

lista ja voi hidastaa sopimusneuvotteluja.

Tarkasteltaessa projektin kehitysvaihetta ennen sidosryhmien valisid sopimuksia, haas-
teeksi tulee avoimuus ja innovatiivisten menetelmien kehittdminen tuotannossa seka
innovatiivisten tuotteiden esittdminen projektin hyvaksi. Miksi yritykset toisivat uusia rat-
kaisuja esille ja kehittaisivat niita toisten yritysten kanssa, jos jatkoon paasy hankkeessa
on epaselva? Tuotannossa olevien kehityshankkeiden oikeudenmukainen hyvaksikaytto
muodostuu kriittiseksi, koska tuotannossa olevien kehityshankkeista saatava hyéty tulee
esille seuraavissa projekteissa ja sidosryhman kokoonpano seuraavassa projektissa
saattaa muuttua. Konseptivaiheelle on tyypillista, etta sidosryhmien valilla ei ole projek-
tikohtaista sopimusta. Tama tarkoittaa sita, etta sidosryhmien valilla ei ole myoskaan
voiton- ja riskinjakoon liittyvaa sopimusta, joka tullisi voimaan vasta sidosryhmien kesken
laivasopimuksen jalkeen. Valittaessa ekosysteemiyhteistydmallia projektin kehitysvai-
heessa, innovatiivisuudesta koituva hydty menee jatkoon paasseiden yritysten hyvaksi.
Vastaavasti valittaessa allianssimallia yhteistyoksi projektin kehitysvaiheessa, innovatii-
visten ehdotusten esilletulo perustuu mahdollisuuksien jakamiseen avoimesti projektin
hyvaksi. Projektiallianssimallin kriteeri ei tayty, mikali osapuolien valilla ei ole yhteista
sopimusta. Miten tdma vaikuttaa avoimeen innovatiiviseen toimintaan, jossa yhteistyo
perustuu avoimuuteen ilman sopimuksia? Ratkaisuna voisi olla kaksivaiheinen sopimus,
jossa ensimmainen vaihe tarkoittaa innovatiivisuuteen pohjautuvaa yhteistydsopimusta,
jossa osallistuvat yritykset sitoutuvat seka innovatiivisten tuotantomenetelmien etta uu-
sien tuotteiden soveltamiseen projektin hyvaksi. Sopimuksen toisessa vaiheessa
tarjouskilpailuun osallistuvat yritykset tarjoavat palveluksiaan tavoitehinta menettelyn
kautta ja kayttavat allianssin kaltaisia sopimuksellisia malleja hankkeeseen paase-

miseksi.

Yhteistydmuodoissa on seka haittaavia ja yhteisty6ta tukevia tekijoita laivanrakennus-
prosessin eri vaiheissa. Ekosysteemia tukee kehityshankkeita vaativat prosessit kuten
konseptivaihe ennen varsinaista laivanrakennussopimusta. Suunnittelun alkuvaiheessa
ekosysteemin kaltaisesta yhteistybmuodosta on hyotya, koska eri yritysten tuomat eri-

koisosaamisalueet edesauttavat suunnittelussa huomioitavia tuotantoon ja
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lopputuotteen kehitykseen liittyvia parannuksia. Ekosysteemista on myos hyotya projek-
tin luovutuksessa seka takuuaikana kerattavia usean yrityksen toimesta yhdistettyja
palautteita. Kyseisissa palautteissa yritysten yhdistetty kehitys asennuksiin ja lopputuot-
teen kehityksen osalta tuo enemman hyotya verrattuna yksittaisten yritysten keraamaan
tietoon. Lisaksi palautteen kasittely ekosysteemin mukaan varmistaa kehitykseen liittyvia
parannuksia paremmin verrattuna allianssin mukaiseen yhteistydhén. Seuraavaksi tar-
kastellaan tutkimustulosten mukaisia tekijoita, jotka liittyvat yhteistydhon laivanraken-

nusprosessin eri vaiheissa.

Konseptivaiheesta, jossa laivan paamittasuhteet maaritelldan lopullisen kayttétarkoituk-
sen toteuttamiseksi, pyritddn myos I6ytamaan uusia innovaatioita. Uudet innovaatiot
voivat olla esimerkiksi energiatehokkuuteen liittyvid uusia tekniikoita tai loppukayttajan
houkuttelevuuteen liittyvien uusien suuntauksien huomioimista. Uusien innovaatioiden
huomioimisen varmistamiseksi on perusteltua kayttdd useampaa yritysta, jotka omalta
osaltaan tuovat omaa erikoisosaamistaan projektin eduksi. Konseptivaiheen tuloksena
syntyy laivanrakennussopimuksen runko, josta muodostuu telakan ja tilaajan valisen lai-
vanrakennussopimuksen lopullinen versio. Innovatiivisuuden nakdkulmasta paatdksen-
teko on tehokasta, mikali innovatiiviseen kehitykseen osallistuvat osapuolet ovat mukana
paatoksenteossa. Lisaksi mahdollisuus ulkopuolisten yritysten kayttaminen kehitystyon

aikana ilman sopimusta tuo omalta osaltaan tehokkuutta kehitystyohon.

Laivanrakennussopimuksen jalkeen alkava perussuunnitteluvaihe tarkentaa konsepti-
vaiheen innovaatioita yhdessa ulkopuolisten yritysten kanssa, joiden sopimuksellinen
mukaantulo voi joissain tapauksissa tapahtua myohemmin. Innovaatioon liittyy immate-
riaalisia oikeuksia, joiden oikeudenmukainen kayttdé vaatii asianmukaisen menettely-
tavan. Laivanrakennussopimuksen vahvistuttua yhteistydlle muodostuu uusi haaste,
koska aikataulun seuranta projektin edistyman seuraamiseksi aloitetaan sopimus-

osapuolten valilla.

Suunnittelun edetessa suunnitelmat tarkentuvat ja joissain tapauksissa tarvitaan suu-
rempia muutoksia. Suuret muutokset voivat olla pakollisia, jotka esimerkiksi johtuvat
saantdjen muuttumisesta tai vapaaehtoisia, joissa sopimusosapuolet muuttavat sopi-
muksen yksityiskohtia projektin eduksi. Pakolliset muutokset johtuvat muuttuvista
viranomais- tai luokituslaitossaannoista ja sen tulkinnoista. Saantémuutokset vaikuttavat
projekteihin paasaantdisesti kdlinlaskuun asti, jonka jalkeen sdantdmuutokset ovat va-

paaehtoisia muutoksia. Vapaaehtoisien muutoksien osalta laajojen ja seurannais-
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vaikutuksiltaan suurien muutosten osalta telakka ja tilaaja sopivat prosessin aikana teh-
tavat muutokset sovitun prosessin mukaisesti. Tama mahdollistaa projektin aikana
tulevat vapaaehtoiset muutokset myoés tuotannon aloittamisen jalkeen. Muutosehdotuk-
sen oikea kasittely sidosryhmien valillda mukaan lukien muutoskustannusten kasittely
oikean avoimuusperiaatteen mukaisesti, varmistaa tehokkaan menettelyprosessin myos
tilaajan kanssa. Muutosten nopea kasittely on suoraan verrattavissa laivaprojektin val-
miusasteeseen.  Suunnitteluvaiheen  muutoshallinnan  viivdstyminen  haittaa
suunnitelman edistymistd seurannaisvaikutuksineen ja tuotantovaiheen osalta tuotan-
toa. Tuotannon loppuvaiheessa muutoskustannukset kasvavat valmiin tyon
uudelleentekemisena. Suunnitteluvaiheessa tulisi kayttaa innovaatioiden osalta ekosys-
teemin mukaista yhteisty6ta, koska useamman yrityksen mukanaolo tuo lisdarvoa
uusien mahdollisuuksien osalta. Projektin ollessa tuotantovaiheessa, muutoshallinnassa
tulee kayttdd projektiallianssin mukaista yhteistydmuotoa, joka varmistaa sopimus-
osapuolten tehokkaan ja avoimen kustannuslaskennan. Tuotantoon tulevien hairididen
seurannaisvaikutukset saadaan projektiallianssin mukaisessa toimintatavassa minimoi-

tua.

Tuotannon alkaessa suunnittelun valmiusaste on suuri. Suurissa projekteissa tuotanto-
ajat ovat pitkia, joka mahdollistaa suunnitteluvalmiuden osalta joustavuutta tuotannon
loppup@an osalta. Tuotannon kaynnistyessa, toiminnanohjauksesta maariteltyjen aika-
taulujen seuranta alkaa. Tuotannon edetessa sidosryhmien yhteisty6 korostuu edellisten
tyovaiheriippuvuuksien vuoksi. Aikataululliset kiinniotot joudutaan toteuttamaan paa-
saantoisesti ylitoind, joista koituu osapuolille ylimaaraisia tuotantokustannuksia.
Moniprojektiymparistossa tuotantoviiveet voivat pahimmillaan heijastua projektista toi-
seen, koska tydvoiman saatavuuden lisdksi rakennuspaikkojen vapautuminen

seuraavalle projektille saattaa tulla haasteeksi.

Tuotannon edetessa varustelutoiminta ja yhteisty6tatekevien osapuolien maara kasvaa.
Varusteluaika on kriittinen, koska moni tydvaihe on riippuvainen edellisesta tyovai-
heesta. Esimerkkina voidaan mainita sisustustilojen vuoraukset lopullisilla materiaaleilla,
joka on mahdollista vasta niiden taakse jadvien asennusten ja mahdollisten kayttéonot-

tojen myota.

Kayttoonotolla on tarkea osuus laivanrakennusprosessissa. Kayttoonotot testauksineen
voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen; Tehdaskoe, laiturikoe ja merikoe. Tehdasko-

keessa varmistetaan laitteiden toimivuus niiltd osin, kun se ennen asennusta on
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mahdollista. Tehdaskokeessa mahdollisten korjausten valmistuttua, laite toimitetaan te-
lakalle asennettavaksi, jonka jalkeen tehdaan kayttdonottotarkastus, joka tunnetaan
my0s laiturikokeena. Laiturikokeessa varmistetaan laitteen toimivuus asennuksen val-
mistuttua. Viimeisessa testauksessa, merikokeella, laivan jarjestelmat testataan
lopullisessa kayttoymparistéssa. Merikokeella todennetaan myos sopimukselliset vaati-
mukset, kuten esimerkiksi laivan nopeus, melu- ja varahtelytasot seka laivan kayttéon

liittyvia ominaisuuksia, kuten kdantdympyran sade ja hatapysaytysmatka.

Ennen luovutusta telakka valmistelee luovutuksessa maaritellyt asiakirjat, kuten sertifi-
kaatit ja toteutuneen suunnitteluaineiston. Laivanrakennusprojektin viimeinen vaihe
tiivistyy laivan luovutukseen, jossa parhaimmillaan on ollut mukana tuhansia henkil6ita
telakalta, laitetoimittajilta ja kokonaistoimittajilta. Edella mainittujen lisdksi mukana vai-
kuttavat myo6s tilaaja, viranomaiset ja rahoittajat. Suurissa laivaprojekteissa
laivanluovutus nakyy selvasti Suomen viennissa, koska suurin osa laivan kauppahin-
nasta maksetaan laivan luovutuksen yhteydessa (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2021).
Laivan luovutuksen jalkeen alkaa laivaprojektin viimeinen vaihe, jossa sopimuksessa
maaritelty takuuajan velvoite taytetaan telakan toimesta. Telakka toteuttaa sopimuksien

mukaista takuuajan velvoitetta yhteistydssa laite- ettd kokonaistoimittajien kanssa.

Yritysten yhteistydhon liittyy myds riskeja, jotka haittaavat yhteisty6ta. Echeverri-Carroll
et al. (1998) mainitsee viisi yhteisty6ta haittaavan tekijaa; kustannusten nousu, vaati-
mukset joustavuuteen, riski vapaamatkustajista, yhteistydokumppanin irtisanoutuminen ja
investointiriskit. Edellisten lisdksi yhteistydohon liitetadan myods rekrytointiriski
(Lahdenpera, 2009) yritysten valilla. Edelld mainituissa riskeissa on eroavaisuuksia
ekosysteemin ja projektiallianssin valilla, jossa riskeihin voidaan vaikuttaa sopimusten

kautta.

Taulukossa 12 on esitetty ekosysteemin ja projektiallianssin tukevia ja haittaavia tekijoita
laivanrakennusprosessin aikana. Tarkastelussa tukevia ja haittaavia tekijoita on esitetty
myds konseptivaiheen ja takuuajan nakdkulmista. Kappaleessa 2.6 esitettiin taulukko 4,
jossa esitettiin kyseisten yhteistydmuotojen eroja. Osa vastauksista perustuu kvalitatiivi-

seen haastatteluun ja on merkitty taulukossa sivuotsikkoon.
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Taulukko 12. Ekosysteemia ja projektiallianssia tukevat ja haittaavat tekijat laivanra-
kennusprosessissa yritysten valisessa yhteistydssa.

Vaiheet Ekosysteemi Projektiallianssi
Yleinen tukeva | + Ekosysteemi toimii arvonluontia lisaa- | + Yritysyhteistyd yhteisen paamaaran saavutta-
tekija vana tekijana missa tahansa verkostossa | miseksi taloudellisesti suoritusarvot tayttden
(Reillier and Reillier, 2017). aikataulussa (Lahdenpera, 2009).
+ Yritysten erikoisosaamisten yhdistdmi- | + Oikeudenmukainen ja yhdessa sovittu voi-
nen muiden yritysten kanssa | ton- ja riskinjako projektin paatyttya osapuolten
tuotannollisissa ja tuotekohtaisissa kehi- | kesken esimerkiksi peliteoriaa hyvaksikayttaen
tyshankkeissa parantaa uusien | (Lahdenpera, 2009).
innovaatioiden esilletuloa ja niiden hy6- | + Paaosapuolia sitova sopimus yhteistyosta,
dyntamista (Jacobides et al., 2018). jossa hallintomalli, tavoitteet, voiton ja riskinja-
+ Paatoksentekoprosessin nopeutuminen | komalli on sovittu (Lahdenpera, 2009).
innovaatiota koskevissa asioissa | + Onnistunut toteutus parantaa osapuolten mai-
(Valkokari et al., 2020). netta ja parantaa kilpailuasetelmaa uusissa
+ Mahdollistaa ulkopuolisen yrityksen | hankkeissa (Lahdenpera, 2009).
osallistumisen ilman sopimusta (Thomas | + Paatoksentekoprosessin nopeutuminen sopi-
and Autio, 2014). musosapuolten valilld projektin eduksi laadun,
aikataulun ja kustannusten osalta (Lahdenpera,
2009).
Arvonluonti + Hankkeeseen osallistuvat osapuolet | + Hankkeeseen osallistuvat osapuolet saavat li-

saavat lisattyd arvonluontia kasvatta-

malla omaa ainutlaatuisuuttaan tai
taydennettavyyttdan hankkeessa (Reillier

and Reillier, 2017).

sattyd arvonluontia varmistamalla hankkeen
onnistuminen aikataulussa, vaatimuksenmukai-

sesti ja budjetissa (Lappalainen et al., 2016).

Yleinen haittaava

tekija

- Immateriaalisten omistusoikeuksien so-
piminen osapuolten valilla.

- Useamman ulkopuolisen yrityksen saa-
minen projektiin eduksi ilman sopimusta
haastaa oikeudenmukaisen hyddyn jaka-
misen.

- Rekrytointiriski yritysten kesken kuten
projektiallianssissa.

- liman sopimusta vaatimukset joustavuu-
teen, riski vapaamatkustajista,
yhteistyékumppanin irtisanoutuminen ja
investointiriskit (Echeverri-Carroll et al.,

1998).

- Haasteellinen sopimuksen valmisteluvaihe ja
sopimuksen ratifioiminen eri useamman osa-
puolen valilla (Lahdenpera, 2009).

- Yhteinen hallinto lisda hallintokustannuksia
(Lahdenpera, 2009).

- Laheinen yhteistyé mahdollistaa toisen yrityk-
sen henkildstén arvioinnin ja
(Lahdenperd, 2009).

- Epéoikeudenmukaisesti toteutettu voiton- ja

rekrytoinnin

riskinjako (Spekman et al., 2000) vaikuttaa ne-

gatiivisesti yhteistyon kehitykseen.

Konseptin kehi-
tys ennen
laivanrakennus-
sopimusta

(Haastatteluihin

+ Aikataulu mahdollistaa tuotannolliset ja
tuotekohtaiset kehityshankkeet projektin
hyvaksi yritysten valilla ennen projektia.

- Kehityshankkeista saatava hyéty tulee

esille seuraavissa projekteissa, jossa

+ Yhteinen hallinto edesauttaa tavoitteiden
asettelua, mikali hallinto on maaritelty ennen
laivaprojektin alkua.

- Projektiallianssin kaytté ennen laivanraken-

nussopimusta haasteellista, koska aikatauluun

perustuen) hyédyn saaja(t) voi(vat) olla sidosryhmien | liittyva seurantaa ei ole aloitettu.
kautta eri osapuoli (osapuolet).
Suunnittelu + Suunnittelun alussa tapahtuva kehitys | + Aikataulutavoite edesauttaa suunnitteluaika-

(Haastatteluihin

perustuen)

usean yrityksen toimesta aikataulun puit-

teissa parantaa innovatiivisuutta

taulun toteutumisen aikataulussaan
- Projektiallianssimallin yksiselitteisen alkamis-

ajankohdan maarittely ennen suunnittelun
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- Useamman yrityksen kayttd haasteelli-

sen suunnittelun lapiviemiseksi
tehokkaasti ilman sopimusta, jossa aika-

tauluun sidonnaisuus on maaritelty.

alkua on haasteellista, koska kesken oleva ke-

hityshanke saattaa vaatia lisdaikaa.

Muutoshallinta

(Haastatteluihin

+ Suunnitteluvaiheessa muutoksessa tar-

vittavien uusien innovaatioiden

+ Tehokas muutosprosessin lapivieminen kus-

tannusten arvioinnin ja toteutuksen osalta

perustuen) huomioiminen projektin hyvaksi. sidosryhmien kesken avoimen kirjan periaat-
- Tuotantovaiheessa olevien muutosten | teella.
innovatiivisuus aikataulullisesti on haas- | - Aikataulukriittisyys tuotannon loppuvaiheessa
teellista. ei mahdollista usean ulkopuolisen yrityksen in-
novaation huomioimista.
Hankinta (kon- | + Pullonkaula- ja volyymituotteiden kehit- | + Pullonkaula ja volyymituotteiden kayttd tehok-

septivaiheen
kehitys tai pro-
jektiaikainen

kiyttd)

taminen tai korvaaminen toisilla tuotteilla
seké olemassa olevien tuotteiden kehitys
projektin konseptivaiheessa.

+ Strategisten tuotteiden osalta ekosys-

kaasti yhteistydssa sidosryhmien kanssa.
+ Strategisten tuotteiden hyvaksikaytto sellaise-
naan valisena

projektissa eri  yritysten

yhteistyond, jossa yhteistyd keskittyy asennet-

(Haastatteluihin teemi voi verrata eri vaihtoehtojen | tavan tuotteen osalta enemman teknisten
perustuen) vaikutuksia. suoritusarvojen sekd aikataulun ja budjetin to-
- Kehityksesta koituva hy6ty voi tulla esille | teutumiseen suunnitellulla tavalla.
seuraavassa projektissa. + Muutoksesta saatava hy6ty tulee todennakdi-
semmin meneilldan olevan projektin hyddyksi.
Tuotanto + Kehityskohteet tulevat esille konkreetti- | + Yritysyhteistyd projektin eduksi aikataulun,

jarungon koonti

(Haastatteluihin

semmin verrattaessa virtuaaliseen

tuotantoymparistoon.

kustannusten ja laadun mukaisesti.

- Kehityshankkeiden kokeileminen saattaa hai-

perustuen) - Suurista kehityshankkeista saatava | tata projektin etenemaa.
hyéty tulee esille seuraavissa projek-
teissa.
Varustelu + Kehityskohteet tulevat esille useamman | + Useamman yrityksen yhteistyd projektin

(Haastatteluihin

yrityksen osallistuessa varusteluvaihee-

eduksi korostuu vaikutuksilla aikatauluun, kus-

perustuen) seen konkreettisemmin verrattaessa | tannuksiin ja laatuun.
virtuaaliseen tuotantoymparistoon. - Jatkuvan kehityksen turvaaminen projek-
- Suurista kehityshankkeista saatava hyo- | teissa, joissa sidosryhmat saattavat vaihtua.
dyn jakaminen useamman yrityksen
vélilla haasteellista seuraavaan projektiin,
jossa sidosryhmat saattavat vaihtua.

Kayttoonotto + Ekosysteemissa vaikuttavien sidosryh- | + Projektiallianssisopimuksessa testauksien to-

(Haastatteluihin

mien lisaksi voidaan kayttaa ulkopuolisia

teutuminen aikataulullisesti ja

perustuen) kayttdonottajia. sopimusvelvoitteiden mukaan mahdollistaa so-
- Testauksen aikana aloitetuista kehitys- | pimuksellisen valiarvioinnin.
hankkeista saatava hy6ty tulee esille
vasta seuraavissa projekteissa.

Luovutus + Prosessien tehokkuusarvojen kerdami- | + Projektin loppuun saattaminen aikataulussa

(Haastatteluihin

nen kehitysta silmalla pitden seuraavia

teknisten suoritusarvojen ja budjetin mukaan.

perustuen) projekteja varten. Voiton ja riskinjako sopimuksessa mainitulla ta-
valla.
Takuu + Kehitystydlle oleellisten tarpeiden huo- | + Takuuasioiden hoitaminen ajallaan sopimus-

(Haastatteluihin

perustuen)

mioiminen seuraavissa projekteissa.
- Kustannusten jakaminen oikeudenmu-

kaisesti iiman sopimusta.

velvoitteita kunnioittaen.
+ Kustannusten jakaminen toteutuu oikeuden-
mukaisesti, mikali projektiallianssia on jatkettu

koskemaan takuuaikaa.




103

Kuvassa 16 on esitetty laivanrakennuksen eri vaiheet sen konseptivaiheesta luovutuk-
senjalkeiseen takuuaikaan. Maaritelmdn mukaan ekosysteemi luo uutta joko
tuotannollisissa innovaatioissa tai tuotteisiin kohdistuvissa innovaatioissa. Ekosysteemi
voidaan nain kytkea konseptivaiheen kehitykseen. Laivanrakennuksen suunnitteluvai-
heessa projektiin tuodaan innovatiivisia ratkaisuja ekosysteemia hyvaksikayttaen ja
suunnitteluajan paattyessa, toiminto muuttuu suorituskeskeiseksi projektiallianssimal-
liksi. Hankinnassa voidaan hyvaksikayttdd ekosysteemid volyymituotteiden seka
pullonkaulatuotteiden kehitysvoimana siten, ettd kehityshankkeet tulisi toteuttaa ennen
projektin alkua. Tama tarkoittaa sita, ettd olemassa olevaan projektiin ei ehdita kayttaa
ekosysteemimaista kehitystd usean yrityksen osalta, vaan hankintatoimi tulisi toteuttaa

projektiallianssimaisen toimintatavan mukaisesti.

e A e W ( ™
Konseptivaihe Varustelu Kayttoonotto
E>>A E <<A E <<A
S S ’
A A ™
S ittel
uunnittett Rungonkoonti Luovutus
E alussa
E<<A E=A
Alopussa ( )
Y y J
Hankint
an .m @ Lohkotuotanto Takuuaika
E volyymituotteet
E Pullonkaulatuotteet
ullonkaulatuottee E<A E=A)

A Strategiset hankinnat

Kuva 16. Laivanrakennusprosessi kuvattuna yhden laivan osalta konseptivaiheesta
luovutuksen jalkeiseen takuuaikaan. Kuvassa E tarkoittaa ekosysteemia ja A tarkoittaa
projektiallianssia. Pitkissa laivasarjoissa ekosysteemin tuotanto ja tuoteinnovatiivisuus
tulisi ottaa huomioon voimakkaasti sarjalaivoista koituvien hyotyjen maksimoimiseksi.

Ekosysteemin mukainen usean yrityksen valinen yhteistyo tulisi toteuttaa hankinnan
osalta siten, etta se ei hairitsisi meneillaan olevia projekteja ja niissa tapahtuvia hankin-
taan liittyvia prosesseja. Projektiallianssi sopii strategisiin hankintoihin, joissa itse
tuotteen kehitykseen ei ole hankinnan kautta suuria vaikutusmahdollisuuksia. Tuotannon

edetessa projektiallianssin kaltainen yhteistyd paasee oikeuksiin, koska osapuolten tulee
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toimia yhteistydssa riskialttissa ymparistdssa avoimesti kayttden hyvaksi olemassa ole-
via menetelmia. Viimeistdan laivan luovutuksen yhteydessa tulee kerata palautetta
prosessien kehittamiseksi, oli yhteistydbmuoto mika tahansa. Takuuaikana ekosystee-
mista on hyotya, koska osapuolet voivat kerata tietoa kehityshankkeille, jotka vahentavat
takuureklamaatioita. Takuuaikana projektiallianssista on hy6tya, mikali osa voiton- ja ris-

kinjaosta on sidottu sopimuksellisesti takuureklamaatioiden hoitoon.

Ekosysteemin ja projektiallianssin valintakriteerit eivat ole mustavalkoisia. Tasta hyvana
esimerkkind on ongelmanratkaisu, joka on esitetty kuvassa 17. Haasteen ratkaise-
miseksi eri yrityksilla saattaa olla oman alansa erikoisosaamista ja nain tuoda
ongelmanratkaisuun normaalista poikkeavan ratkaisun. Ekosysteemin etuna on mahdol-
lisuus kayttdd ulkopuolista yritystd ongelmanratkaisussa ilman sopimuksellista
velvoitetta. Projektiallianssin hyvyys tulee esille yhteisollisyydesta, jossa tavoitehinnan
alittaminen motivoi osapuolia ratkaisemaan haasteet yhdessa, jopa ulkopuolisen yrityk-

sen valiaikaisena mukaan ottamisen muodossa.

EkOSVSteemi Projektiallianssl

Innovatiivisuus
tuotannossa ja
tuotteissa

Ongelmanratkaisu
"kollektiivisuus’

Ongelmanratkaisu
‘Innovatiivisuus’

Aikataulun
kiinniottaminen
tuotannossa

Voittojen ja
riskien jako

Kuva 17. Ekosysteemin ja projektiallianssin valintakriteerit neljan eri kriteerin mukaan.
Ongelmanratkaisussa molemmilla on oma osuutensa, silld ekosysteemissa ongelman-
ratkaisu voi tarvita ulkopuolisen yrityksen osallistumista. Projektiallianssissa
yhteisollisyys motivoi osallistujia ratkaisemaan ongelmaa yhdessa.

Yritysten toiminta eri yhteistydbmuotojen osalta muuttuu projektin edetessa. Sama yritys
joutuu siis muuttamaan yhteistydmuotoa projektin edetessa. Yritykset toimivat ekosys-

teemin mukaisesti konseptivaiheessa, jolloin osapuolet tuovat omaa erikoisosaamistaan
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projektin hyvaksi. Toteutusvaiheessa yhteistydmuoto kehittyy projektiallianssin mu-
kaiseksi toiminnaksi, jossa yhteistyd perustuu projektin toteutukseen sopimus-
velvoitteiden tayttamiseksi aikataulussa ja budjetissa. Kuva 18 osoittaa kyseisen toimin-
tatavan muuttumisen projektin aikana yrityksille, jotka osallistuvat konseptivaiheen

kehitykseen ja toteutusvaiheeseen.

Kuvassa 18 olevat kriteereja ovat samoja seka voimasuhde-erojen etta strategisten sa-
mankaltaisuuksien osalta, mita kaytettiin kuvassa 10 ekosysteemin ja projektiallianssin
vertailussa. Haastattelujen perusteella kansainvaliset toimijat, kuten Wartsila, ABB ja
MacGREGOR, edustavat voimasuhteiden osalta suurta eroa pienempaan telakkaan. Ky-
seisissd tapauksissa voimasuhde-erot voivat poiketa merkittavasti telakan valilla
esimerkiksi liikevaihdon osalta. Voimasuhteet voivat olla myds poikkeavia siten, etta te-
lakka on liikevaihdoltaan suurempi verrattaessa paikallisten toimijoiden liikkevaihtoihin.
Monikansallisten telakoidentelakkayhtymien strategiset paamaarat eivat poikkea oleelli-
sesti toisistaan, joten ne tayttavat kyseisen kriteerin osalta allianssin tunnuspiirteet.
Tarkasteltaessa telakan toimittajia seka laitetoimitusten ettd kokonaistoimitusten osalta,

kyseiset yritykset siirtyvat ekosysteemin puolelta allianssipuolelle sopimusvelvoitteiden

vuoksi.
Tekijat saman Pieni
kokoisia, samat ero . -
voimasuhteet | Allianssi
(sovittu toteutus)
Monikansalliset
Suuri telakka + telakkayhtymaét
monikansalliset laitetoimittajat
(Wartsild, ABB, MacGREGOR)
Tekijat er \ Tekijat samala
alqlll? tegiat Systeemikohtainen tarkastelu a;:"‘l:(;:::
(eri stra e ) (kiiyttsbnotto + testaus) Strategia)
X r
Suuri Aluekohtainen Pieni
&ro kokonaistoimitus ero
Telakka + AN
paikalliset Pieni telakka +
toimittajat moni iset laitetoimittaj \
\ (Wirtsila, ABB, MacGREGOR
Telakka +
kokonaistoimittajat
(KT-yritykset)
Ekosysteemi @’/
(uusi toteutus ja } . n )
mahdollinen Tekijat eri kokoisia, Suuri
kehittdminen) eri voimasuhteet ero

Kuva 18. Telakkaymparistdssa vaikuttavat yritykset ja niiden jako allianssin ja ekosys-
teemin valilla. Telakoiden ja toimittajien verkosto muuttuu ekosysteemista
projektiallianssiin, kun projekti siirtyy toteutusvaiheeseen.
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Riippumatta laivaprojektin koosta, yhteistydmuotojen valinnalla ei ole merkitysta. Yhteis-
tyémallin merkitys korostuu projektin teknisista ja aikatauluun liittyvistd haasteista.
Ekosysteemietu uuden luomisessa korostuu teknisesti haastavissa projekteissa, joissa
tulee innovoida tuotetta tuotantomenetelmien ja tuoteinnovoinnin kautta. Haasteellisissa
aikatauluissa projektiallianssin mukaiset edut tulevat esille yhteisen hallinnon ja tavoite-
asetelman kautta, jossa projektille asetetut kannustimet saavat sidosryhmat parempaan

yhteistyohon.

Haastattelututkimuksen mukaan yritykset tekivat tuotekohtaisia kehityshankkeita enem-
man verrattuna tuotantoon liittyvaa kehitysta. Tuote- ja tuotantopainotteisten kehitys-
hankkeiden painopistetta tulisi keskittaa Kraljicin matriisissa mukaisiin volyymi ja pullon-
kaulatuotteisiin. Volyymituotteiden osalta ekosysteemin kaltainen yhteistyd edesauttaa
muun muassa toimitusketjujen tehokkuuteen. Ekosysteemin kaltainen yhteistydmuoto
on kehityksen kannalta parempi vaihtoehto myds pullonkaulatuotteiden osalta, jossa
vaihtoehtoiset asennukseen liittyvat tuotantomenetelmat ja uudet tuotteet voivat tuoda
esille parempia toteutusvaihtoehtoja. Volyymi- ja pullonkaulatuotteiden osalta projektial-
lianssi tuottaa yhteistydona paremman vaihtoehdon, mikali kyseisia tuotteita kaytetaan
sovitulla tavalla yhteistybkumppanien toimesta. Strategisten tuotteiden osalta paras yh-
teistydbmuoto on projektiallianssi, mikali kyseisia tuotteita toimitetaan asennettavaksi
sellaisenaan ja yhteistyd keskittyy asennettavan tuotteen osalta enemman teknisten
suoritusarvojen seka aikataulun ja budjetin toteutumiseen suunnitellulla tavalla. Ekosys-
teemin mukainen yhteistyd tulisi kohdistaa asennuksiin liittyviin tuotannollisiin
kehityshankkeisiin tuotekehityksen sijaan, koska strategisten tuotteiden osalta toimitta-
jayritykset vastaavat itse omien tuotteittensa tuotekehityksesta. Ekosysteemi keskittyy
siis enemman kehitykseen ja projektiallianssi vastaavasti sovitun toteutusmallin loppuun

saattamiseen sovitulla tavalla.

Opportunismilla on yhteys peliteorian 'vangin ongelma’- strategiaan, jossa dominoiva
strategian valinneelle tulee hyoéty ja vastapuolelle epasuotuisa vaihtoehto. Valittaessa
yhteistydstrategiaksi Nashin tasapainon, osapuolet hy6tyvat enemman projektin eduksi
verrattaessa dominoivaan strategiaan. Tarkasteltaessa peliteorian vastavuoroisen kos-
ton strategiaa, yhteisty0d vastapuolen kanssa on paras vaihtoehto seka yhteistydn etta
projektin edun kannalta. Voidaan siis todeta, ettd dominoiva strategia vaikuttaa vasta-
puolen strategiavalintaan tulevaisuudessa vastavuoroisen koston periaatteella. Tall6in
my0s projektin etu vaarantuu taloudellisesti, aikataulullisesti seka mahdollisesti suoritus-

arvojen kustannuksella.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkielmassa yhteisty6ta lahestyttiin kahden tutkimuskysymyksen kautta. Ensim-
maisessa kysymyksessa tavoitteena oli selvittad ekosysteemin ja projektiallianssin
valilla, kumpi kahdesta yhteistydmallista sopii erikokoisiin laivanrakennusprojekteihin ja
sen eri vaiheisiin paremmin. Toisen kysymyksen osalta haluttiin tutkia, miten voiton- ja
riskinjakoa voitaisiin parantaa projekteissa, joissa on monia sidosryhmiad. Jalkimmai-
sessd kysymyksessa pohdittiin lisdksi vaihtoehtoa jakomenetelmalle, mikali

sopimushintoja ei ole kaytettavissa sopimusosapuolten valilla.

Kirjallisuustutkimuksen osalta tutkimus toi esille kahden eri tutkittavan yhteistydmuodon
edut laivanrakennusprosessin eri vaiheissa. Ekosysteemistd on enemman hyotya tuo-
tantomenetelmien seka niihin liittyvien asennusmenetelmien kehityksen etta itse
tuotteen kehityksessa (Jacobides et al., 2018). Laivanrakennusprojektiin kohdistuvaa ke-
hitystarvetta ilmenee laivanrakennuksessa projektin konseptivaiheessa, jonka jalkeen
projektin tekniset suoritusarvot ja muut hintaan vaikuttavat ratkaisut sovitaan osapuolten
valilla. Tuotantomenetelmien kehitystarve tulee esille varsinkin erikoisprojekteissa,
joissa uudistettu tai uusi tuote vaatii tuotannollista kehitysta esimerkiksi asennuksiin liit-
tyen. Tuotannon aikana liittyvaa kehitystd voidaan toteuttaa yhteistydssd useamman
yrityksen toimesta noudattaen ekosysteemin periaatteita, jolloin kehityksesta koituva
hyoty ilmenee tulevissa projekteissa. Tuotekehityksen osalta takuuhuomautuksista saa-
tava tieto olisi hyodyllistd kayttda sidosryhmien kesken kehitettdessa tuotetta

kayttétarkoitukseensa paremmin sopivaksi.

Haastattelututkimuksen mukaan tuotteisiin kohdistuvan kehityksen lisaksi yritysten tulisi
kiinnittdd enemman kehityshankkeita tuotteiden tuotantovaiheeseen, mika laivanraken-
nuksen osalta tarkoittaa tuotannossa tapahtuvia asennuksia. Kehityshankkeissa
ekosysteemin kaltainen yhteistydmuoto luo paremmat edellytykset kehitykselle verratta-
essa projektiallianssiin, jossa aikatauluun liittyvat haasteet otetaan paremmin huomioon.
Haastattelututkimuksen perusteella yritysten roolituksilla nahtiin olevan vaikutusta yh-
teistyota tekeviin osapuoliin, jossa tarkeimmaksi tekijaksi nousi yhteisty6ta tekevien
osapuolten valinen luottamus. Haastattelututkimuksessa tuli ilmi myos yhteistyota teke-
vien yritysten lukumaarien eroavaisuus, joka oli telakkaa alhaisempi laitetoimittajien

suhteen ja suurempi kokonaistoimittajien suhteen. Edellda mainitut yhteistydmuodon
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haasteet tulevat laitetoimittajien osalta ilmi laitetoimittajien osalta haasteellisten vastuu-
rajapintojen suhteen, kuten suunnittelun, toimituksen, asennuksen ja testauksen valilla.
Kokonaistoimittajien osalta edella mainitut rajapinnat ovat yksiselitteisempia ja yhteis-
tyon tarve tulee ilmi laajemmasta sidosryhmamaarasta. Yhteistyon kehittymisen
kannalta oikeudenmukaiselle voiton- ja riskinjaolle koettiin tarkeaa tarvetta haastatelta-
vien keskuudessa. Telakkakohtaiset toimintatavat nousivat haastattelututkimuksen
osalta tarkedmmaksi tekijaksi yhteistydn suhteen verrattaessa projektien suuruuteen.
Yhteistyon kehityksen suhteen ulkopuolisten resurssien kayttod, kuten oppilaitokset ja yli-

opistot, nahtiin tarkeaksi parhaan toimintatavan l6ytamiseksi.

Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna ekosysteemin kayttd kehityshankkeissa seka pro-
jektiallianssin kayttd projektien toteutusvaiheessa tuki tdssd tutkimuksessa tehtyja
johtopaatodksia. Samaan tulokseen paadyttiin myds tassa tydssa esitettyyn jakotapaan
voiton- ja riskinjaon suhteen, joka luo parhaan edellytyksen yhteistyon positiiviselle ke-
hitykselle. Eroavaisuuksien suhteen aikaisemmat tutkimukset eivat tuoneet esille usean
projektiallianssin kayttda samassa projektissa. Ekosysteemin syvallisempi hyvaksikaytto
tuotannossa tapahtuvaan kehitykseen asennusten osalta ei myoskaan tukenut aikaisem-
pia tutkimuksia, joissa tuotannolliset kehityshankkeet keskittyivat tuotteen valmistukseen
sen asennettavuuden sijaan. Voiton- ja riskinjaossa esitettya valiarvojen arviointimene-
telmaa ei l0ytynyt aikaisemmista tutkimuksista ja edesauttoi kyseisen menetelman

tutkimista esimerkin kautta.

Projektiallianssista on ekosysteemiin verrattuna enemman hyotya prosesseissa, joissa
projektin pitaminen aikataulussa on keskeisessa roolissa (Fernandes et al., 2018). Lai-
vanrakennusprojektien suuri toimittajamaara tuo projektiallianssiin haasteita, koska
hallintorakenne useamman osapuolen kesken on haasteellista. Yhteisen voiton- ja ris-
kinjaon sopiminen useamman osapuolen kesken on sitd haasteellisempaa, mita
enemman sopimuspuolia on samassa sopimuksessa. Osapuolten saaminen samaan so-
pimukseen osakokonaisuuksien osalta on parempi vaihtoehto verrattaessa koko
projektia koskevaa allianssisopimusta. Osakokonaisuudet edesauttavat myds voiton- ja
riskinjaon sopimista osakokonaisuuksien osalta, joissa osapuolina on rajoitettu osallistu-
jamaara. Haastattelututkimuksessa ilmeni halukkuutta osallistua osakokonaisuuksiin,
joissa olisi projektiallianssin mukainen yhteistydmuoto. Osakokonaisuuksiksi voidaan
maaritella selvasti erotettavat kokonaisuudet, kuten esimerkiksi risteilijdiden pelastusve-
nekannet, paakeittiét, ravintola-alueet ja systeemien osalta laivan sahk&propulsio-

jarjestelmd, sahkoén tuotanto ja ilmastointijarjestelma. Haastattelututkimuksessa tuli
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my®os ilmi voiton- ja riskinjaon oikeudenmukaisen jakotavan kaytén suhteen, joka kirjalli-
suustutkimuksen osalta vaikutti merkittavasti yhteistydn kehittymiseen pidemmalla
aikavalilla (Spekman et al., 2000). Kaytettaessa useampaa projektiallianssia samassa
projektissa, erillisten sopimuksellisten hallintoelimien lukumaaraan tulee kiinnittda huo-
miota kasvavien kustannusten vuoksi. Tutkimus ei ota kantaa samassa sopimuksessa
olevien sidosryhmien optimaaliseen lukumaaraa hallintokustannusten nakdkulmasta.
Kirjallisuudesta I6ytyy suosituksia samassa sopimuksessa olevien sidosryhmien maaran

suhteen, joka tulisi olla viiden ja yhdeksan valilla (Salamah, 2017).

Tutkimuskysymyksessa oli tarve tutkia myos erikokoisten projektien vaikutusta. Projek-
tien koolla ei nahty olevan yhteistydbmuodon kannalta merkitysta. Haastattelututkimusten
ja havaintojen perusteella toimintatapojen yhtenevaisyydelld oli enemman merkitysta
projektien onnistumisen kannalta, koska telakkakohtaisten organisaatioiden tulisi nou-
dattaa samaa yhtenevaa toimintatapaa projekteista toiseen. Haasteeksi tulee toimittajien
sopeutuminen eri telakoiden poikkeaviin toimintatapoihin, jotka ovat riippuvaisia telakka-
kohtaisista tuotantovalineista. Kyseinen tosiasia tarkoittaa telakkakohtaisten
tuotantomenetelmien optimointia siten, etta eri telakoita palvelevat toimittajat joutuvat

sopeutumaan kunkin telakan toimintatapoihin.

Tarkasteltaessa telakoiden nykyista toimintatapaa, voidaan todeta, etta telakalla on jo
nyt toimivia ekosysteemin kaltaisia yksittaisia yhteistydmuotoja. Kyselytutkimuksessa
selvitettiin, miten ekosysteemin kaltaiseen toimintaan ollaan paadytty ja vastaavasti,
miksi toisissa tapauksissa ei ole paadytty ekosysteemin kaltaiseen yhteistydmalliin.
Haastatteluista ilmeni, ettd yhteisty0 alkaa paasaantdisesti kyselyaineiston kasittelyn
myo6ta ja syvenee tilauksen vahvistuttua kyseisen toimittajan osalta. Haastattelujen pe-
rusteella yhteistyd ei jatkunut, mikali toimittaja ei saanut tilausta telakalta. Edelld mainittu
yhteistydn syventyminen tarkoittaa kyselyaineiston yhteydessa tapahtuvaa kehitysta ja
siihen liittyvien hintatasojen tarkentamista. Taman perusteella telakalla oli ekosysteemin
kaltaista toimintaa, jossa lopputuotetta kehitettin enemman kuin tuotantomenetelmia
useimman yrityksen toimesta. Osassa tapauksia yhteisty0 liittyi konseptikehitykseen,
jossa projektissa yhteisty6ta tehtiin verkoston kanssa uutta teknologiaa hyvaksikayttaen.
Kyseinen yhteisty6 on tyypillistd ekosysteemin kaltaiselle toiminnalle, jossa eri yritykset
tuovat omaa erikoisosaamistaan projektin hyvaksi. Haastatteluissa eri yritysten aktiivi-
nen osallistuminen monen yrityksen valisiin yhteydenpitoihin ilmoitettiin olevan vahaista.
Tuotekehityksen kannalta olisi suositeltavaa, ettd erikoisosaamista omaavia yrityksia
hyddynnettaisiin avoimemmin konseptivaiheen kehityksessa ja varsinkin kaupan varmis-

tua. Huomioitavaa on kuitenkin modularisointiin liittyva kehitys, jota voidaan pitaa
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asennukseen liittyvana tuotantomenetelman kehittamisena ja joissa tulisi ottaa toimitta-
jakohtaisia menetelmia entistd enemman huomioon. Kyseiseen modularisointiin
littyvana esimerkkina voidaan pitaa yli 30 vuotta (Meyer Turku web-home page, 2014)
kaytdssa ollutta hyttimoduulien hyvaksikayttéa, jossa itse hytti toimitetaan kokonaisuu-

tena tamanpaivaisen rakennustavan mukaisesti lopputuotteeseen.

Valittaessa allianssia yhteistydmuodoksi, tulisi paatoksentekomekanismi sopia ylatasolla
ottaen huomioon tavoitteet ja selkeat maaritykset menestykselle (Anslinger and Jenk,
2004). Esimerkkina voitaisiin pitda tavoitehinnan maarittamista ja toteuttamiskelpoista
aikataulua. Laatumittareina kaytettavat mitattavat suureet, kuten huomautusten luku-
maarat tuotannon eri vaiheissa, tulisi ottaa huomioon tavoiteasetelmassa.
Hallintorakennetta maariteltdessad huomioitavia seikkoja on paattda ylin paatdksente-
koelin ja se, miten konflikteihin varaudutaan. Hallintorakenne tulisi olla tehokas ja
osallistuvien yritysten maaraan tulisi olla kohtuullinen. Jatkokehityksen kannalta tulisi

suunnitella kehittymispolut ja maaritelld mittarit kehitysta silmalla pitaen.

Jotta yhteisty0 kehittyy positiivisesti, tulisi osapuolten sopia peliteoriaan perustuva voi-
ton- ja riskinjakomalli, joka on kirjallisuuden perusteella todettu oikeudenmukaisimmaksi
jakotavaksi (LoNigro and Abbate, 2011; Cristébal, 2012; Teng et al., 2019; Eissa et al.,
2021). Tassa tydssa esitetty laskentamalli perustuu yhteistyon ansiosta korjattavaan va-
liarvoon, joka yhteistyon onnistuessa alentaa valisummia ja yhteistydn epaonnistuessa
korottaa valisummia. Tassa tydssa esiteltiin myds laskentatapa, mikali sopimushintoja ei
ollut kaytettavissa. Yhteistyon hyvyytta voidaan maaritella sopimuskohtaisesti ja kayttaa
ennalta sovittuja kertoimia voittojen ja riskien jaossa. Voitto maaritellaan tavoitehinnan

alittumisella ja riskit vastaavasti tappioiden toteutumisena.

Aslinger ja Jenk (2004) mainitsevat myds muita yhteistyota vaikeuttavia seikkoja. Naita
ovat yhteistydkumppanien strategian muuttuminen projektin aikana, johdon fokusoinnin
muuttuminen, menestystekijdiden poistumiset, urapolkujen puutteet, henkildstévajeet
seka yrityskulttuurien térmaamiset, jotka tulee ottaa huomioon sopimuksissa ja hallinto-

mallia sovittaessa.

5.1 Suositukset ja yhteenveto

Tutkimus osoitti, ettd ekosysteemi tuo kehityshankkeissa paremman tuloksen verratta-

essa projektiallianssin  mukaiseen yhteistydhdén. Ekosysteemin  mukaisessa
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kehityshankkeessa on mukana useita yrityksia usealta eri alalta, jotka vastaavat oman
erikoisosaamisalueensa panoksesta kulloiseen kehityshankkeeseen. Kehitysta voi olla
itse tuotteeseen tai tuotteen tuotantomenetelmiin, johon sisaltyy asennukseen liittyvat
parannukset (Jacobides et al., 2018). Projektiallianssi tuo vastaavasti paremman tulok-
sen projektin toteutuksessa, mikali kyseiseen kohteeseen osallistuu useita yrityksia
(Spekman et al., 2000). Yhteisen sopimuksen kautta yrityksille tulee yhteinen hallinto-
malli seka ennen projektia sovittu voiton- ja riskinjako. Voiton- ja riskinjakoon voidaan
kayttaa peliteorian mukaista jakotapaa, jossa lahtéarvoina voidaan kayttaa sopimusar-
voja tai niiden puuttuessa esimerkiksi toteutuneita tuotantotunteja. Hallintomallilla
tarkoitetaan johtoryhmatason sadanndllisid kokouksia, joissa projektin tavoitteita seura-

taan ja tarvittaessa ohjataan.

Tutkimus osoitti my6s yhteistydmuotojen olevan riippumattomia projektien suuruudesta.
Tarkeammaksi tekijaksi osoittautui samojen toimintatapojen noudattaminen eri projek-
tien valilla, joissa haasteeksi tuli samojen toimittajien sopeuttaminen eri telakoiden
poikkeaviin toimintamalleihin. Eri telakoiden toimintamallit olivat riippuvaisia tuotantome-
netelmista, joihin vaikuttivat tuotannossa olevien laitteiden kapasiteetit. Tutkimuksessa
kavi ilmi, etta yritykset osallistuvat yhteistydhon kehittaessaan itse tuotetta, jolloin tuo-
tannolliset kehityskohteet saivat vdhemman huomiota. Taman vuoksi yritysten tulisi
harkita ekosysteemin kaltaisen kehityshankeen kaynnistamista myos asennusta helpot-

tavien parannusten loytamiseksi.

Yhteistydssa roolien ja vastuiden merkitys on merkittdva seka ekosysteemissa etta pro-
jektiallianssissa (Yli-Villamo and Petdjaniemi, 2013; Still et al.,, 2017). Tutkimuksen
mukaan roolituksien ollessa epaselvia joko vaarinkaytdsten tai epaselvyyksien suhteen,
niiden katsottiin vaikuttavan projektin aikatauluedistymaan, suoritusarvoihin ja taloudel-
liseen tulokseen haitallisesti. Haastattelututkimuksen tuloksissa korostui sopimus-
velvollisuuksien kunnioittaminen ilman opportunismia. Lisaksi telakan rooli sopimuk-
sessa mainittujen roolien ja vastuiden valvojana korostui haastattelututkimuksen

tuloksissa.

Koska ekosysteemi maaritelmansa mukaan tuottaa uutta innovaatiota ja mahdollistaa
uusien toimintatapojen kehittymista (Jacobides et al., 2018), tulisi kyseista yhteistyémuo-
toa kayttda projektien alussa innovatiivisten ratkaisujen |oytamiseksi. Haastattelu-
tutkimuksen mukaan kyseinen yhteistydmuoto antaa todennakdisesti paremman loppu-

tuloksen ongelmatilanteissa verrattaessa toimintatapaan, jossa sama ryhma yrityksia
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yrittaa ratkaista esille tullutta haastetta. Laivaprojektien modularisointiin ja teollistamis-
vaiheen innovatiivisuuteen tulisi lisatd kayttdamalla ekosysteemin kaltaista
yhteistydmuotoa, jossa eri alan yritykset tuovat oman erikoisosaamisensa projektiryh-

man kayttoéon.

Usean yrityksen yhteistydlla ja tiedon jakamisella on vaikutusta innovatiivisuuden osalta
seka asennuksiin liittyvien tuotantomenetelmien kehitykseen etta itse tuotteen kehityk-
seen. Laivanrakennushankkeissa innovatiivisista tuotantomenetelmista koituvat hyodyt
ovat laadullisia, taloudellisia ja aikatauluun vaikuttavia tekijoita, joista suurin hyoty koituu
yhteistyota tekevien yritysten eduksi. Vastaavasti tuotekohtaiset innovatiiviset keksinnét
painottuvat tuotteen kayttédn liittyviin tekijoihin, joista hydty koituu loppuasiakkaan
eduksi. Jotta innovatiiviset menetelmat ja tuotteet saadaan valjastettua projektin hyvaksi,
tarvitaan avoimuutta ja mahdollisuuksien jakamista ennen projektin aloittamista. Uusien
menetelmien kehittdminen yritysten kesken vaatii vastaavasti sopimuksia, jotta taloudel-
liset hyddyt saadaan jaettua oikeudenmukaisesti eri yritysten valilla. Innovatiiviset
ratkaisut projektin kehitysvaiheessa tulisi kayttdoikeuden kontekstissa sopia osapuolten
kesken, koska innovatiivisuus ennen sopimuksia takaa telakalle sidosryhmien monopo-

liasetelman riskittomyyden.

Ekosysteemin hyoty tulee esille projektin kehitysvaiheessa, jossa eri sidosryhmilla on
mahdollisuus vaikuttaa innovatiivisuudellaan tuotteen ainutlaatuisuuteen, joko tuotanto-
tai tuotekohtaisella innovatiivisuudella. Ekosysteemi vaikuttaa kuitenkin koko rakennus-
projektin ajan aina laivan luovutukseen asti, jolloin laivaprojektin loppuunsaattamisessa
tuotannollisia innovatiivisia ratkaisuja saatetaan hyodyntaa projektin aikana. Projektialli-
anssi vaikuttaa laivanrakennusprosessissa suunnittelusta laivan luovutukseen, missa
sidosryhmien kanssa solmitaan yhteistydsopimukset ja toimitaan sen mukaisesti koko
rakennusprojektin aikana. Takuuaikana voiton ja toteutuneiden riskien jako toteutetaan

sovittujen laskentamenetelmien mukaan sidosryhmien kesken.

Ekosysteemin kaltaista yhteistydmuotoa tulisi kokeilla laivaprojektien teollistamisvai-
heessa, jossa esimerkiksi modularisointiin liittyvia lisdmahdollisuuksia arvioitaisiin
uusien tuotantomenetelmien kautta yhteistydkumppanien ja telakoiden kanssa. Koska
telakat kayttavat pitkalti samoja laite- ja kokonaistoimittajia, yhteisien kehityshankkeiden
kautta toimittajilla olisi paremmat edellytykset tuoda telakoille tuotantoystavallisempia
menetelmia. Telakkakohtaisten tuotantomenetelmien yksityiskohtainen tarkastelu tuo

omat lisdhaasteensa kehityshankkeille, jotka liittyvat tuotannollisiin rajoituksiin, kuten
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tuotantotilat ja nostokapasiteetit. Ekosysteemille on mahdollista kayttaa tassa tydssa esi-
tettya voiton- ja riskinjakoon liittyvaa laskentamallia, mikali kehityshankkeille maaritetaan

saastopotentiaaliin suhteutettua tavoitesaastoa.

Ennen projektiallianssiin siirtymistd pienempien osakokonaisuuksien osalta, yritykset
voivat sopia projektin jalkeen toteutettavan voiton- ja riskinjakotavan. Tassa tydssa esi-
tettiin peliteoriaan perustuva jakotapa, joka voidaan sopia useamman yrityksen valilla
riippumatta yhteistydmuodosta. Mikali sopimusarvoja ei ole kaytettavissa, jakoperus-
teena voidaan myo6s kayttda toteutuneita tuotantotunteja sopimusosapuolten kesken.

Yhdessa sovittu ja toteutettu voiton- ja riskinjako edesauttaa yhteistydn kehittymista.

Projektiallianssimalli tulisi ottaa yhteistydmalliksi kayttdon sidosryhmien kesken, kun tie-
detdan, mitd tehdaan ja milld aikataululla. Projektiallianssi yhteistydbmuotona sopii
sellaisenaan kaytettavaksi telakkaymparistéon. Kyselytutkimuksen perusteella eroavai-
suudet ja muutostarpeet nykyisen ja uuden vyhteistydmallin valille tulivat esille
sidosryhmien valisessa avoimuudessa seka puutteina yhteisen hallintomallin, voittojen
ja riskien jaon seka tavoitekustannusten osalta. Tutkimus osoitti lisaksi, etta edella mai-
nittujen syiden lisaksi nousi esille muun muassa paatoksenteko oman yrityksen eduksi
projektin edun sijaan seka vilpittdmyyden ja ’ei syyllistavan’-kulttuurin puuttuminen.
Edellda mainitut syyt tekevat uuden yhteistydmallin kokeilun suuressa mittakaavassa
haasteeksi. Kymmenien toimittajien saaminen samaan sopimukseen on haasteellista.
Taman vuoksi olisi tarkoituksenmukaista aloittaa kyseinen yhteistydmuoto pienemmassa

mittakaavassa ennen laajempaa projektiallianssin kayttoa.

Samassa projektissa voi toimia useita projektialliansseja samanaikaisesti muiden yhteis-
tydmuotojen kanssa. Mikali projekteissa toteutettaisiin useita projektialliansseja
samanaikaisesti, tulisi projektiallianssin osallistujamaarasta kohtuullinen keventaen yh-
teistd hallintomallia, jonka osapuolien lukumaara tulisi rajoittaa viidestd yhdeksaan
osapuoleen (Salamah, 2017). Lisaksi projektiallianssissa sidosryhmien kesken sopimus-
ja hallintorakenteesta tulisi helpommin hallittava. Projektiallianssista on hyotya takuuajan
reklamaatioiden kasittelyssa varsinkin silloin, kun takuuhuomautuksen kasittelyyn vai-
kuttaa useampi yritys. Takuureklamaatioiden kasittelyaikoihin on vaikutusta, mikali
voiton- ja riskinjako tapahtuu kokonaan tai osaksi takuuajan paattymisajankohdassa.
Hoitamattomat takuureklamaatiot tai niiden aiheettomat viivastymat saadaan sopimuk-
sellisesti kohdistettua lopulliseen voiton- ja riskinjakoon. Tama koituu tilaajan hyvaksi,
silla projektiallianssissa tilaajan rahoille tuli antaa vastinetta. Projektiallianssien ositus

aluekonhtaisiin ja systeemikohtaisiin kokonaisuuksiin edesauttaa takuuajan kasittelya
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projektiallianssina. Huomioitavaa on, ettd takuuaikana tiedonkeruu jatkokehitysta sil-
malla pitden on tarkedssad roolissa, mistd on hyotya ekosysteemin kaltaisessa

kehitystydssa.

Projektiallianssin kaltaista yhteistydmuotoa tulisi testata telakkaymparistéssa ensin pie-
nemmassa mittakaavassa. Hyvana esimerkkina voisi olla suuren kokonaistoimituksen
toteuttamien projektiallianssia hyvaksikayttaen, jossa yhteistydsopimus luotaisiin tela-
kan, kokonaistoimittajien ja alueella toimivien laitetoimittajien valille. Laitetoimittajiin
littyva projektiallianssimalli olisi vasteenotettava yhteistyomalli esimerkiksi paakonetoi-
mittajan, sahkdisen propulsiojarjestelman toimittajan, automaatiotoimittajan seka
kyseisten laitteiden suunnitteluun, toimitukseen, asennukseen ja testaukseen liittyvien
yritysten projektiallianssisopimus, jossa tavoitehinta olisi maaritelty kyseiselle kokonai-
suudelle. Voiton- ja riskinjakoon olisi mahdollista kayttdad tassa tyodssa esitettya
laskentamallia. Samassa laivanrakennusprojektissa voi toimia useita projektialliansseja,
koska laivaprojekteissa osa laitekokonaisuuksista ja kokonaistoimituksista ovat toteutus-
vaiheessa toisistaan riippumattomia. Edella mainitun syyn vuoksi on perusteltua solmia
yksittaisia projektiallianssisopimuksia, joissa voidaan maaritella aluekohtaisia tai systee-
mikohtaisia kokonaisuuksia. Samassa projektissa voi myOs toimia muita yhteistyo-
muotoja projektiallianssin lisaksi. Mikali samassa projektissa toimii muita yhteistydmuo-
toja projektiallianssin rinnalla, toimivat onnistuneet projektiallianssit houkuttimena muille
yrityksille. Oikein kaytetty voiton- ja riskinjakomalli edistaa yhteistydn kehittymista osa-

puolten valilld (Spekman et al., 2000).

Projektiallianssin laajentaminen useammaksi projektiallianssiksi samassa projektissa
omina kokonaisuuksina selvasti toisistaan erotettuina on edeltdva vaihe siirryttdessa
koko projektia koskevaan projektiallianssiin. On kutenkin huomioitava hallinnolliset kus-
tannukset, jotka kasvavat jokaisen projektiallianssisopimuksen myota. Tassa tydssa ei
oteta kantaa, mika on tehokkain projektiallianssien lukumaara samassa projektissa ot-
taen huomioon hallintokustannukset. Tarkastelun ulkopuolelle on jatetty myds tarkastelu,
jossa yhden projektiallianssin alaisuudessa toimii useita toimittajia ja jossa sopimuksen

ratifiointi saman sopimuksen alaisuuteen saattaa muodostua haasteelliseksi.

Haastattelututkimuksesta kavi ilmi, ettd yhteistydbmuotojen tietdmysta tulisi lisata. Lisaan-
tynyt tietoisuus uusien yhteistydmuotojen kokeilemisen suhteen varmistaisi paremman
vastaanoton eri osapuolten valilla. Tutkimus osoitti, etta halukkuutta projektiallianssin ta-

paiselle yhteistydmuodolle on jo olemassa. Ekosysteemin kaltaista yhteistyota tehdaan



115

jo tanaan, joskin yhteistydhén tulisi ottaa mukaan enemman kehityskelpoisia ja kehitys-
tyéhoén halukkaita yrityksia seka kiinnittdd huomiota enemman tuotannollisiin

kehityshankkeisiin.

Projektien kehitys konseptivaiheessa tulisi turvata kaksiosaisella sopimuksella, jossa
osallistuvilla yrityksilla olisi kayttdoikeus innovatiivisille ratkaisuille kaupan toteutusvai-
heessa. Toisessa sopimusvaiheessa tarjouskilpailuun osallistuvilla yrityksilla olisi
mahdollisuus tarjota palveluksiaan tavoitehintamenettelyn kautta ja kayttavat allianssin

kaltaisia sopimuksellisia malleja projektiin osallistumiseksi.

Tiivistetysti yhteistyo laivaprojekteissa tulisi muuttaa seuraavan listan mukaisesti;

1. Konseptivaihe tulisi toteuttaa ekosysteemin kaltaisen yhteistydmuodon mukaan siten,
ettd ulkopuolisten yritysten syotteet tulevat huomioiduksi projektin eduksi. Uudet yhteis-
tydkumppanit tuovat uusia kehityshankkeita projektin eduksi. Ekosysteemia tulisi kayttaa
muiden yhteistydmuotojen rinnalla, jolloin tuotantoon liittyvat kehityshankkeet tulevat
huomioiduksi tuotannon osalta ja tuotekehitykseen liittyvat seikat takuuhuomautusten

osalta.

2. Samalla tasolla toimivien yritysten tulisi sopia voiton- ja riskinjakomalli soveltaen peli-
teoriaa. Oikeudenmukaisesti toteutettu voiton- ja riskinjako edesauttaa yhteistyon
kehittymista. Peliteorian mukainen jakomalli sopii kaytettavaksi kaikissa yhteistydmuo-
doissa. Lahtotiedoiksi tarvitaan yksittdisten sopimusten hintatiedot seka projektin
lopussa toteutuneet kustannukset. Useamman kuin kahden sopimusosapuolen ollessa
kyseessa, valiarvojen arvioinnissa voidaan kayttaa laskennallisia valiarvoja alku- ja lop-
putuloksen valilla. Mikali hintatietoja ei ole kayttavissa, jakomenetelma voidaan tehda
my®0s projektin alussa tehtyyn tavoitetuntiarvioon ja projektin lopussa toteutuneisiin tun-

timaariin perustuen.

3. Projektiallianssin mukainen yhteistydémuoto tulisi aloittaa laivanrakennusprojekteissa
kokonaistoimitusten tai systeemitoimitusten osalta. Selvissa erotettavissa kokonaisuuk-
sissa yhteinen hallintomalli, voiton- ja riskinjakomalli ja tavoitekustannus sovitaan
sopimuksellisesti osapuolten valilla. Onnistuneen ja rajatun projektiallianssin mukainen

yhteistydmuoto luo edellytyksia laajentaa menettelytapaa seuraavissa projekteissa.

4. Erillisia projektialliansseja tulisi laajentaa koskemaan selvia kokonaisuuksia samassa
projektissa. Projektiallianssi sopii kaytettavaksi niin kokonaistoimituksissa kuin systee-
mitoimituksissa eri yritysten valilla. Projektiallianssimallia laajennettaessa tulee

huomioida erilliset hallinnot, jotka lisaavat kustannuksia.
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5.2 Tutkimuksen kontribuutio, arviointi ja rajoitteet

Tieteellisen kontribuution nakdékulmasta tutkimus toi esille kaksi 16yddsta, joista tarkein
oli useamman projektiallianssin kaytté samassa projektissa. Tama poikkeaa perintei-
sestd projektiallianssista, jossa ylatasolla solmitaan koko projektia koskeva
projektiallianssisopimus. Loydetty menettelytapa voidaan muuttaa tutkimuksen mukaan
siten, etta selvasti rajatulla vastuualueella toimii pienemman kokonaisuuden osalta oma
projektiallianssia noudattava yhteistydmuoto. Sidosryhmét voivat solmia projektiallians-
sikohtaisia sopimuksia sekd kokonaistoimituksiin ettd systeemitoimituksiin, jotka ovat
selvasti rajattuja kokonaisuuksia. Tydssa esitettiin myos ’hybridimalli’, jossa samassa
projektissa voisi toimia samanaikaisesti useita projektialliansseja muiden yhteistyémuo-

tojen lisaksi.

Toinen 16ydos oli peliteoriaan soveltava voiton- ja riskinjako, jossa valiarvojen arvioin-
nissa kaytetdan tavoitekustannuksen ja toteutuneiden kustannusten erosta
muodostuvaa valiarvokerrointa. Valiarvokerroin jakaantuu tasan tavoitekustannuksen ja
toteutuneen kustannuksen valille sidosryhmien suhteessa. Lisaksi esitettiin jakomene-
telma, joka perustuu hintojen sijasta tunteihin. Talldin tavoitehinnan sijasta kaytetadan
tavoitetuntimaaraa, joka on arvioitu projektin toteuttamiseksi. Toteutuneiden kustannus-

ten sijasta kaytetaan vastaavasti toteutuneita tunteja.

Tutkimus toteutettiin kirjallisuustutkimuksena ja kvalitatiivisena haastatteluna, joiden pe-
rusteella  tehtiin  johtopaatoksen  tutkimuskysymyksiin  vastaten.  Empiirisen
lahestymistavan vuoksi tama tutkimus peilaa tdmanhetkista tilannetta, jossa ulkoiset te-
kijat (muun muassa Covid-19 pandemia) ovat vaikuttaneet yhteistydhon.
Laivanrakennusteollisuudessa on tutkittu Rauman telakan osalta uusia yhteistydmuo-
toja, mutta projektiallianssin mukaista yhteistydbmuotoa ei oltu tdssa tydssa tehdyn
maaritelman mukaan kokeiltu sellaisenaan. Kaikilla telakoilla toimi ekosysteemiin rinnas-
tettava yhteistydmuoto konseptivaiheen osalta, mutta kyseistd yhteistydbmuotoa ei
kaytetty tdssa tutkimuksessa maariteltyyn tarkoitukseen useamman yrityksen samanai-
kaisena toimintana. Taman johdosta tutkimusta tulisi paivittdad viimeistdan uusien
yhteistydmuotojen kayttéonoton yhteydessa siten, etta kyseisia yhteistydmuotoja kaytet-
taisiin maaritelmiensad mukaisesti. Tutkimusmenetelmaksi sopisi talléin kvantitatiivinen,
eli maarallinen tutkimus, jolla saadaan kaytossa olevista yhteistydbmuodoista vertailukel-

poista tietoa. Esimerkkind maarallisesta tutkimuksesta olisi onnistuneiden osaprojektien
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lukumaara tai kuinka nopeasti huomautukset saadaan selvitettya eri yhteistydmuotoja

hyvaksikayttaen.

Koska tdma tutkimus perustuu ennen kokeilemattomiin yhteistydmuotoihin laivanraken-
nusteollisuudessa niiltd osin, miten ne Kkirjallisuudessa maaritelldan, on niiden
toimivuutta laivanrakennusteollisuuden osalta kyseenalaistettu oikeutetusti. Koska osa
yhteistydmuodoista on ollut kaytossa vasta lyhyen aikaan muilla teollisuuden aloilla, on
todenndkdista, ettd uudet yhteistydbmuodot muovautuvat ajan saatossa paremmin sovel-
tuvaksi laivanrakennusteollisuuteen. Kirjallisuustutkimuksessa laivanrakennusteolli-
suuden yhteys uusien yhteistydmuotojen osalta jai ohueksi ja antaa aihetta lisatutkimuk-
sille yhteistydbn kontekstissa. Haastattelujen osalta tulos jai tutkittavien
yhteistydmuotojen osalta vajaaksi, koska henkil6illa ei ollut kokemusta maaritelmien mu-
kaisista yhteistydbmuodoista eikd kyseisia yhteistydmuotoja ollut maaritelmiensa
mukaisesti kokeiltu. Niiden soveltuvuus laivanrakennusteollisuuteen jai tutkimuksen

osalta kokeilun varaan.

Koska yhteistyota ei ole tutkittu laajasti telakkateollisuudessa, tutkimus osoitti tarvetta
jatkotutkimukselle. Seuraavassa luvussa on lueteltu jatkotutkimusaihioita seuraaville lop-
putdille ja odotan innolla, miten uusien yhteistydmuotojen tutkimus ja niiden kehitys
etenee laivanrakennusalalla, joka on yhteistyon kannalta murrosvaiheessa. Edella mai-
nitut paatelmat olivat kirjallisuudesta I6ydettyjen havaintojen ja haastattelututkimuksessa
I6ydettyjen yhtalaisyyksien yhdistamista. Haastattelujen suurimmaksi yhteenvedoksi voi-
daan todeta, ettd kasvupohja yhteistyon kehittamiselle on ilmeinen. Yhteistyd kannattaa

aina.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Taman tyon tutkimuskysymykset rajattiin kahteen kokonaisuuteen, jossa tutkittiin kahden
yhteistydbmuodon soveltuvuutta laivanrakennuksen eri prosesseissa. Toisessa tutkimus-
kysymyksessa tutkittiin peliteoriaan perustuvaa voiton- ja riskinjakoa. edelld mainitut
tutkimuskysymykset toivat uusia tutkimusaiheita, jotka olivat tdaman tyon tutkimuksen
osalta mielenkiintoisia tekijoita. Kuten edella kasitellyssa tutkimuksen kriittisyystarkaste-
lussa on mainittu, maaritelmien mukaisia yhteistydbmuotoja ei ole kokeiltu
laivanrakennusteollisuudessa. Uusien yhteistydmuodot ollessa kaytdssa, jatkotutkimus-
aiheena olisi tutkia uusista yhteistydmalleista saatuja kokemuksia ja mahdollisesti tuoda

esille parannusehdotuksia kvantitatiivisella, eli maarallisella tutkimuksella.
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Kognitiivisen vinouman vaikutukset uusissa yhteistydmalleissa. Tassa tydssa ei tutkittu
osapuolten valistd kommunikaatiota, joka on oleellinen osa yhteistydssa. Viestinta poik-
keaa muun muassa sisaisen ja ulkoisen viestinnan osalta. Virheellinen kommunikaatio
joko tahattomasti tai tarkoituksenmukaisesti vaikuttaa projektin onnistumiseen negatiivi-
sesti. Virheellistd kommunikaatiota ovat muun muassa vaaraan aikaan tehty
kommunikaatio tai virheellistd tietoa sisadltdvd kommunikaatio. Miten virheellinen vies-
tintd vaikuttaa sidosryhmien valiseen kommunikaatioon ja milla tavalla hairid vaikuttaa
projektin lopputulokseen? Miten kyseiseen ilmidon voidaan vaikuttaa? Voidaanko kom-
munikaation onnistumista mitata ja milla tavalla? Onko peliteoriassa menetelmia, joilla
kognitiiviseen vinoumaan voidaan puuttua? Miten kulttuurilliset tekijat vaikuttavat kom-
munikaatioon monikansallisissa toimintaymparistdissd? Prosessien kehittdminen vaatii
mittaamista, jotta voidaan havaita korjaavien toimenpiteiden vaikutuksia. Saadaanko
mittaria kehitettyd olemassa olevasta tietomaarasta luotettavasti siten ettéd yksi hyvan

mittarin tunnuspiirre olemassa olevasta tiedonmittaamisesta toteutuu?

Kannattaako laivaprojektia toteuttaa kokonaisuudessaan projektiallianssimallia noudat-
taen vai kannattaako projekti toteuttaa tdssa tydssa mainitulla hybridimallilla, jossa voi
siis olla useita projektialliansseja ja mahdollisesti myds muita yhteistydmalleja projektial-
lianssin rinnalla. Miten hallinnollisia kustannuksia voidaan mitata ja voidaanko
numeerisesti maaritella hallinnolliset kustannukset siten, etta hybridimallissa olevien pro-
jektiallianssien maara voidaan ilmaista numeerisesti? Voidaanko sidosryhmien

lukumaara ja hallintokustannuksien 16ytaa optimipiste tehokkuuden nakékulmasta?
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LIITE B: HAASTATTELUN RUNKO JA KYSYMYK-
SET

Haastattelu pidetddn teemahaastatteluna, jossa haastattelu seuraa paaosin ennalta

maariteltyjd avoimia kysymyksia. Haastattelutapa antaa tilaa myds jatkokysymyksille,

joita saattaa tulla haastattelun aikana. Haastateltavasta yrityksesta on pyritty saamaan

kaksi edustajaa, joista toinen haastateltava henkild edustaa yrityksen ylempaa johtoa ja

toinen yhtion keskijohdosta laheisesti yhteistyota tekeva henkild. Haastateltavia henki-

I6itd on valittu jokaiselta suomalaiselta telakalta (Rauma, Turku ja Helsinki),

toimittajaverkostosta sekd kokonaistoimittajakunnasta.

Ennen haastattelun alkua on tahdennetty seuraavia asioita:

1.
2.
3.

Haastattelu on vapaaehtoista ja kaikkiin kysymyksiin ei ole pakko vastata.
Haastatteluaineistoa kaytetaan vain ja ainoastaan tata diplomityota varten.
Haastattelu on luottamuksellinen ja saatuihin tietoihin kuuluu vaitiolovelvollisuus
haastattelijan osalta.

Haastatteluaineiston, kuten nauhoitteet ja kirjalliset muistiinpanot tuhotaan diplomi-
tyon valmistuttua.

Diplomitydssa haastattelusta kerattavaa aineistoa tullaan kayttdmaan hyvaksi siten,
ettd haastateltavan nimeda eikad haastateltavan yritysta ei tulla kayttdmaan suorasti
eika epasuorasti tulosten analysoimisessa. Haastateltavan suhteen kaytetaan kol-
mea tietoa; osana haastateltavien kokonaislukumadaréd seka osana keskiarvoa
kokemusvuosien osalta. Kategorisointi ylemman johdon ja keskijohdon valilla seka
kuulumista joko laitetoimittajiin, kokonaistoimittajiin tai telakoihin tullaan kasittele-
maan keskiarvotietoina. Telakoiden osalta kaikki kolme telakkaa kuuluvat samaan

ryhmaan.
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Haastattelussa on kaytetty seuraavaa haastattelurunkoa, joka jakaantuu kolmeen paa-

osioon; taustatiedot, telakkateollisuuteen liittyvat yhteistyokysymykset sekad yleiset

kysymykset. Taustatietoihin liittyy 6 kysymysta, telakkateollisuuteen liittyviin yhteistyoky-

symyksiin 4 kokonaisuutta ja yleisiin kysymyksiin kaksi kokonaisuutta, joissa on

yhteensa 20 kysymysta. Lopussa haastateltavalle annetaan vapaa sana aihepiiriin liit-

tyen.

TAUSTATIEDOT:

1. Mihin kategoriaan haastateltava kuuluu; telakkaan, laitetoimittajaan tai kokonaistoi-

mittajaan?

Kuinka kauan nykyinen tydnantaja on toiminut telakkateollisuudessa?

Kuinka kauan haastateltava henkild on tydskennellyt kyseisessa yrityksessa?
Haastateltavan kokemusvuodet telakkateollisuudessa (alle 10 v, alle 20 v tai yli
20 v).

Onko yrityksellanne kansainvalista liikketoimintaa telakkateollisuudessa?
Yrityksen Tehtava (Missio), Arvot (Values), Visio ja Strategia; miten yhteistyd on

kytketty yrityksessanne edella mainittuihin termeihin?

TELAKKATEOLLISUUTEEN LITTYVAT YHTEISTYOKYSYMYKSET:

1. Projektikohtainen yhteistyo:

Vi.

Missa vaiheessa projektia yhteistyd alkaa muiden yritysten kanssa (tarjousvai-
heen ja toteutusvaiheen osalta)?

Miten yhteistyd muuttuu projektin aikana (tarjousvaihe, toteutusvaihe ja takuu-
aika)?

Minkalaisissa tilanteissa jarjestetdan useamman kuin kahden osapuolen valisia
palavereja (esim. sopimusneuvottelut, muutoshallintaneuvottelu, info-tapaami-
set, ongelmanratkaisutapaamiset, opittujen kokemusten kasittely-tapaamiset, )?
Minka tason tapaamisia ja neuvotteluja jarjestetddan useamman kuin kahden osa-
puolen valilld (esim. johtoryhma-taso tapaamiset, tydmaalla tapahtuvat

neuvottelut ja tapaamiset)?
Kuinka useasti sopimukset on tehty useamman kuin kahden osapuolen valille?

Onko kokemusta, etta yritysten valiset roolit ja vastuut olisivat muuttuneet projek-

tien aikana. Mikali on, mika aikaansai roolien ja vastuiden muuttamisen?
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2. Strateginen yhteistyo:
i. Minkalaista yhteisty6ta yrityksenne tekee projektien valissa toisten yritysten
kanssa (esim. ERP-kehitys, koulutus, opittujen kokemusten kasittely)?
ii. Kuinka usein yhteisty6ta tehdaan projektien valilla useamman kuin kahden

yrityksen valilla?

3. Yhteisty6hon vaikuttavat asiat:
i. Miten luottamus vaikuttaa yhteistydhdn yksilé- ja yritystasolla?
ii. Miten voiton- ja riskinjako on otettu huomioon sopimuksissa?

ii. Kuinka paljon kaytatte alihankintaa liikketoiminnassanne?

4. Toimiva yhteisty® seka yhteistydn kehitys:
i. Mitkd kolme asiaa vaikuttavat eniten hyvin toimivaan yhteistydhon?
ii. Mitkd kolme asiaa vaikuttavat eniten huonosti toimivaan yhteistyéhén?
ii. Onko yhteistydssa tapahtunut kehitysta viime vuosina? Jos on, niin mita ke-
hitysta on tapahtunut?
iv. Mita haastateltava muuttaisi yhteistyon suhteen, jotta se toimisi entista pa-
remmin?

v. Miten yhteistybkumppanien vaihtuvuus vaikuttaa yhteistydn onnistumiseen?

YLEISET KYSYMYKSET:
1. Eroavaisuudet yritysten valilla yhteistydhdn liittyen:

i. (Toimittajaverkostolle tarkoitettu kysymys:) Onko yhteistydhon liittyvissa me-
nettelytavoissa eroavaisuuksia suomalaisten ja ulkomaalaisten telakoiden
kesken? Jos on, niin mitka ovat kolme suurinta eroavaisuutta?

ii. Kuinka monen yrityksen kanssa toimitte yhteistydssa parhaimmillaan projek-

tien aikana?

2. Termistda:
i. Mita yhteistydhdn liittyvia ajatuksia haastateltavalle tulee sanasta ’ekosys-
teemi’?

ii. Mita yhteistydhon liittyvia ajatuksia haastateltavalle tulee sanasta 'allianssi’?

Vapaa sana: Onko haastateltavalla muuta yhteistyohon liittyvaa nakemyksia tai lisayk-

sia, joita haluaa tuoda esille?



