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Isoissa rakennusprojekteissa on laaja, monista eri toimijoista koostuva projektiverkosto, jossa
kyseinen projekti suunnitellaan ja toteutetaan. Naihin prosesseihin osallistuvat organisaatiot toi-
mivat projektiverkostossa seka projektin tavoitteiden ettd omien yksildllisten tavoitteidensa ohjaa-
mana. Projektiverkostot ovat dynaamisesti muuttuvia, miké voidaan huomata erityisesti suunnit-
telu- ja toteutusvaiheiden erilaisessa rakenteessa ja toimintatavoissa. Projektiverkostoille on
myds ominaista, ettei yksittaiselld toimijalla ole kokonaisvaltaista kontrollia muihin verkoston toi-
mijoihin ndhden. Laaja, monipuolinen ja dynaaminen projektiverkosto vaatii kuitenkin hallintaa,
silld projektin tavoitteiden saavuttaminen riippuu tdman verkoston toimijoista. Projektiverkoston
toimintaa voidaan hallita projektin johtamisjarjestelman elementtien kautta.

Tassa kandidaatintydssa tutkitaan konkreettisia keinoja projektiverkoston hallintaan isojen ra-
kennusprojektien kontekstissa. Analyysin I&htdkohtana on vuonna 2013 julkaistussa Aalto-yli-
opiston Large Project Governance (lyh. LPG, suom. isojen projektien johtaminen) -raportissa lue-
tellut johtamisjarjestelman elementit: roolit ja vastuut, sopimukset, toimitusketjun hallinta, yhteis-
tyd, kontrolli ja seuranta, joiden kautta tarkastellaan projektiverkostoja koskevia tutkimuksia
isoista rakennusprojekteista. Tavoitteena on naiden keinojen I16ytamisen lisaksi tutkia, iimeneekd
raportin jalkeen julkaistuissa tutkimuksissa uusia nakokulmia johtamisjarjestelmiin ja siten projek-
tiverkoston toiminnan hallintaan. Tutkimuskysymyksena on, miten projektiverkoston toimintaa
hallitaan isoissa rakennusprojekteissa. Kirjallisuuskatsauksena toteutettavassa tydssa kasitel-
I&an ensin oleellista teoriaa projektiverkostoista, niiden ominaispiirteista, suunnittelu- ja toteutus-
vaiheiden verkostojen toiminnasta, johtamisjarjestelmista, seka isojen rakennusprojektien maari-
telmasta ja niiden yleisista haasteista. Sen jalkeen siirrytaan tutkimaan, minkalaisia projektiver-
koston hallintakeinoja isojen rakennusprojektien tutkimuksista nousee esille ja miten ne suhteu-
tuvat aiemmin mainittuun LPG-raporttiin. Lopuksi esitetaan paatelmat siitd, miten kirjallisuuden
perusteella projektiverkoston toimintaa voidaan hallita isoissa rakennusprojekteissa ja minkalai-
nen merkitys keinoilla on isojen rakennusprojektien johtamisessa.

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa huomataan, ettd projektiverkoston toiminnan hallinnan kei-
not koostuvat toimintaperiaatteista, toimintatavoista ja tydkaluista, joita projektin kannalta keskei-
set toimijat hyddyntavat projektin aikana. Tutkimusaineiston perusteella merkittavimmiksi nako-
kulmiksi isoissa rakennusprojekteissa osoittautuvat yhteistyd seka roolit ja vastuut, joihin liittyvilla
hallintakeinoilla vastataan olennaisimpiin verkostomaisen toiminnan haasteisiin. Lisaksi LPG-ra-
portin elementteja tdydentaviksi nakdkulmiksi osoittautuvat uudemmissa tutkimuksissa toiminnan
mukauttaminen ja jatkuva parantaminen seka ulkoisten sidosryhmien koordinointi. Koska taysi-
valtaista kontrollia muihin toimijoihin ndhden ei ole, hallintakeinoilla pyritdan ikdan kuin valillisesti
vaikuttamaan verkoston toimintaan. Kirjallisuuskatsauksesta havaitaan yleisesti trendi isojen pro-
jektien verkostojen heterogeenisyyden, yhteiskunnallisen roolin ja kompleksisuuden kasvussa,
mika aiheuttaa paineen monipuolistaa verkoston toiminnan hallintakeinoja nopeampaan muutok-
siin reagointiin seka laajempaan riskienhallintaan. Verkostotoiminnan yleistyessa, monimutkais-
tuessa ja laajentuessa sen hallintakeinoilla on oletettavasti entistd isompi vaikutus projektin on-
nistumiseen, jolloin erilaisia verkostosuhteita on hallittava ja hyddynnettava strategisemmin, mo-
nipuolisemmin ja tehokkaammin projektin aikana.

Avainsanat: isot rakennusprojektit, isot projektit, projektiverkosto, projektiverkoston toiminnan
hallinta, hallintakeinot, johtamisjarjestelma
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1. JOHDANTO

Isot projektit toteutetaan organisaatioiden verkostoissa, joissa toimijat yhdistavat resurs-
sinsa yhteisen tavoitteen eteen tydskentelemiseksi, esimerkiksi tunnelin rakentamiseksi.
Tallainen yhteistoiminta on etenkin rakennussektorilla hyvin yleista, silla rakennuspro-
jektien toteuttaminen vaatii monipuolista osaamista, jota yhden yrityksen on kannatta-
matonta itsenaisesti tuottaa. Yhteistoimintaa korostavilla toteutusmuodoilla tavoitellaan
lisdksi kustannussaastoja, toteutusajan lyhenemistd sekd mukautuvuutta muuttuviin tai
ennakoimattomiin projektin vaatimuksiin. (Martinsuo & Ahola 2010; Ruuska et al. 2013;
Ahola 2018) Isoissa rakennusprojekteissa verkoston toiminnan hallinta on oleellista, silla
niiden suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin osallistuu laaja, monipuolinen ja dynaaminen toi-

mijoiden verkosto, jonka toimijat ovat riippuvaisia toisistaan (Pryke 2004).

Projektien valiaikaisen luonteen takia myos projektiverkostot ovat valiaikaisia, ja ne
muuttuvat koko ajan projektista toiseen seka myds yksittaisen projektin aikana (Hellgren
& Stjernberg 1995). Naiden verkostojen sisaltamat suhteet muovautuvat aiempien koke-
musten seka tulevaisuudenodotusten kautta ja ovat moniulotteisesti linkittyneet toisiinsa,
jolloin esimerkiksi muutokset yhdessd suhteessa voivat vaikuttaa muihin suhteisiin
(Cova et al. 1996). Tallaisen moniulotteisuuden, dynaamisuuden ja valiaikaisuuden takia
verkoston rajat ovat usein epamaaraiset, eika kaikkia siihen lukeutuvia toimijoita ole edes

mahdollista tunnistaa (Hellgren & Stjernberg 1995; Aaltonen & Kujala 2016).

Epamaaraisyyden lisaksi projektiverkostojen haasteena on toimijoiden yksildlliset tavoit-
teet ja intressit, jotka saattavat olla ristiriidassa muiden verkoston toimijoiden kanssa
(Hellgren & Stjernberg 1995; LPG Report 2013). Risteavat tavoitteet aiheuttavat haas-
teita sidosryhmien hallinnalle ja voivat jopa vaikuttaa negatiivisesti projektin kulkuun.
Etenkin isoille projekteille on tyypillista, etta niiden toteuttaminen vaatii yhteistyéta myds
kolmannen sektorin toimijoiden kanssa. Tama lisdd kompleksisuutta sidosryhmien hal-
linnassa ja vaatii kontekstista riippuvia toimia, jotta projekti tuottaa laajalle sidosryhma-
joukolle arvoa. (LPG Report 2013)

Projektiverkostoille on ominaista, ettei yksittaisella toimijalla ole legitimista valtaa tai
kontrollia koko verkoston toimijoihin nahden, vaan toiminta perustuu yritysten valisiin
suhteisiin, joissa yhteisty® on korostuneessa roolissa (Hellgren & Stjernberg 1995). Ver-

koston toimijoita voidaan kuitenkin jaotella projektin kannalta keskeisiin seka toissijaisiin



toimijoihin esimerkiksi sen perusteella, miten paljon ne vaikuttavat projektin kulkuun ja
paatdksentekoon. Monimutkaisissa projekteissa toimijoiden maara on suuri, mika lisaa
haastavuutta verkoston hallinnalle. Ratkaisun paatoimittajan tai -toimittajien on turvat-
tava verkostomaisen projektin onnistunut toteutus, mutta kokonaisvaltaista hallintaa tai
kontrollia verkostosta ei voida kuitenkaan saavuttaa. (Ahola 2014; Aaltonen & Kujala
2016) Erilaisia keinoja toimijoihin vaikuttamiseen ja oman asemansa turvaamiseen on
kirjallisuudessa kuitenkin tunnistettu ja naiden keinojen tarkeys korostuu etenkin raken-
nusprojekteissa, silld ne ovat usein isoja ja kompleksisia projekteja, jotka toteutetaan
monen eri toimijan verkostossa (Pryke 2004). Tassa kandidaatintydssa tarkastellaankin,

miten isojen rakennusprojektien projektiverkoston toimintaa hallitaan. Tavoitteena on

I6ytaa keinoja, joilla keskeiset rakennusprojektien toimijat hallitsevat verkostomaista toi-
mintaa, jonka kokonaisvaltainen kontrolli ei ole mahdollista. Tavoitteena on myds ym-

martaa yleisesti isojen projektien verkostomaisen toiminnan hallintaa.

Tutkimuksessa tarkastellaan projektin kannalta keskeisten toimijoiden ndkékulmaa, silla
tavoitteena on tehdad johtopaatdksia verkoston hallintatoimista, jotka paaasiassa ovat
projektia johtavien tahojen vastuulla (Di Maddaloni & Davis, 2018). Tassa tydssa keski-
tytaan yksittaisen projektin ja sen verkoston nakdkulmaan, minka takia isojen rakennus-
projektien verkostojen hallintaa tarkastellaan Aalto-yliopiston tuottamassa Large Project
Governance (lyh. LPG, suom. isojen projektien johtaminen) -raportissa mainittujen isojen
projektien johtamisjarjestelmaelementtien: roolit ja vastuut, sopimukset, toimitusketjun
hallinta, yhteistyd, seka kontrolli ja seuranta (LPG Report 2013), kautta. Verkoston hal-
lintakeinoja analysoidaan johdonmukaisesti taman kehikon 1api, koska elementit on to-
dettu keskeisiksi isojen projektien kontekstissa, mutta samalla tutkitaan my6s mahdolli-
suutta uusille ndkdkulmille. Aalto-yliopiston LPG-raportti on noin kymmenen vuoden ta-
kaa, joten tavoitteena on myos huomata mahdolliset muutokset isojen projektien verkos-

totoimissa.

Alla oleva kuva 1 havainnollistaa tutkimuksen kontekstia, jossa keskitssa on yksittdisen
rakennusprojektin ymparille muodostuva monimutkainen ja osittain epamaarainen orga-
nisaatioiden verkosto. Keskeinen tai keskeiset toimijat verkostossa kayttavat erilaisia
verkoston hallintakeinoja projektissa, jotta verkosto toimisi mahdollisimman suotuisalla
tavalla projektin kannalta. Organisaatiot ovat sidoksissa toisiinsa verkostosuhteiden
kautta, joiden laatuun vaikuttavat esimerkiksi sopimukset ja yhteistydn maara (Ahola
2018).
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Kuva 1. Tutkimuksen konteksti, eli yhden projektin ajalle muodostuva monimutkainen
Ja osittain epdmééréinen projektiverkosto.

Ty6 on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, joka on toistettavissa oleva, systemaattinen ja
tasmallinen menetelma, jossa tunnistetaan, arvioidaan ja yhdistellaan tietoa (Fink 2019,
s. 6). Projekti- ja yritysverkostoihin liittyvassa kirjallisuudessa kaytetdan hyvin moninaisia
kasitteita ja termeja kuvaamaan organisaatioiden valisia projekteja, sidosryhmasuhteita
ja isoja tai kompleksisia projekteja, mika on osaltaan tehnyt tiedonhausta haastavaa.
Koska aihepiirin kasitteisté on monipuolinen ja osittain hajanainen, tietoa on haettu mo-

nilla eri hakulausekkeilla, jotka kayvat taulukosta 1 ilmi.

Tietokannoiksi on valittu Scopus ja Web of Science, silla ne tarjoavat kattavasti projek-
teihin seka rakentamiseen liittyvat arvostetut tieteelliset journaalit. Taydentavia hakuja
on tehty Tampereen yliopiston kirjaston tiedonhakupalvelu Andorin sekd Google Scho-
larin kautta, jotta aiheeseen liittyvat muut julkaisut, kuten kirjat, on saatu my6s mukaan
kirjallisuuskatsaukseen. Lisdksi aineistoa on haettu relevanttien julkaisujen lahdeluette-
loista seka aihepiirin keskeisten tutkijoiden nimilla. Nailld keinoilla on pyritty systemaat-
tisesti sisallyttamaan oleellinen, laadukas ja saatavilla oleva materiaali tahan kirjallisuus-
katsaukseen.

Taulukko 1. Tiedonhaussa hyddynnetyt hakulausekkeet ja niiden hakutulosten mééaréat
valituissa tietokannoissa.

Hakulauseke Scopus Web of Science
(large OR major OR complex*) AND project

55110 74 212
AND construction

network AND project AND construction 11779 25 866




(large OR major OR complex*) AND network 4 391 10 017
AND project AND construction

(interorganizational OR interorganisational OR 344 300
inter-organizational OR inter-organisational)

AND project AND construction

relation* AND project AND construction 15 888 24 140
large OR major OR complex*) AND project
(arg / plex’) pres 5925 11 304
AND governance
“stakeholder management” AND project AND

219 191

construction

Aineiston valintakriteereind on pidetty julkaisun tieteellistd merkittavyytta journaalin ar-
vostuksen tai julkaisun viittausten lukumaaran perusteella, taikka laajaa kayttoa alan
muussa kirjallisuudessa. Kaikki taman tutkimuksen lahteina kaytetyt artikkelit ovat jul-
kaistu Julkaisufoorumin tasoluokituksen 1-3 saavuttaneissa journaaleissa. Enemmisto
katsauksen aineistosta on julkaistu aihepiirin keskeisimmissa lehdissa, kuten Interna-
tional Journal of Project Management, Project Management Journal, International Jour-
nal of Managing Projects in Business, Construction Management and Economics ja In-

ternational Journal of Construction Management.

Tiedonhaussa huomataan, etta projekteihin liittyva kirjallisuus on ennen 1990-lukua kes-
kittynyt projektin sisaisiin asioihin, kuten laajuuden seka rahallisten ja ajallisten tavoittei-
den hallintaan. Kiinnostus projektin ulkoisiin tekijoihin ja laajempaan vaikutuspiiriin on
herannyt taman jalkeen, silla valtaosa projektiverkostoihin liittyvasta kirjallisuudesta on
1990-luvun lopussa tai 2000-luvulla julkaistua. Koska teoriapohja on pysynyt osittain
muuttumattomana, uudemmatkin artikkelit viittaavat useisiin vanhempiin merkittaviin ar-
tikkeleihin. Naiden seikkojen vuoksi myos vanhempia lahteita on ollut perusteltua kayttaa

tutkimuksessa, vaikka mahdollisimman tuoreita julkaisuja onkin pyritty suosimaan.

Kirjallisuuskatsaus etenee siten, etta luvussa 2 kasitelldan projektiverkostojen toimintaa
sen ominaispiirteiden, suunnittelu- ja toteutusvaiheiden verkostojen seka johtamisjarjes-
telmakasitteen maarittelyn kautta. Sen jalkeen luvussa 3 kasitellaan isojen rakennuspro-
jektien maaritelmaa seka niiden yleisia haasteita. Luvussa 4 puolestaan keskitytaan tut-

kimuskysymyksen kannalta keskeiseen aineistoon ja selvitetaan konkreettisten esimerk-



kien avulla, miten isojen rakennusprojektien projektiverkostojen toimintaa hallitaan. Lo-
puksi luvussa 5 esitetddn tulosten pohjalta paatelmat tutkimuskysymykseen vastaa-

miseksi ja arvioidaan tutkimuksen onnistumista seka jatkotutkimustarpeita.



2. PROJEKTIVERKOSTOJEN TOIMINTA

Yksittaisen projektin ymparille muodostuu verkosto, joka on valiaikainen ja osittain epa-
maarainen toimijoista ja niiden valisistd suhteista muodostuva rakenne (Hellgren &
Stjernberg 1995). Verkoston koostumukseen ja toimintaan vaikuttavat aiemmat koke-
mukset ja historia, seka toimijoiden tulevaisuudenodotukset (Ahola 2018). Tassa luvussa
kasitelldaan kirjallisuudesta nousevia projektiverkostojen ominaispiirteita, projektin vai-
heesta riippuvien verkostojen toimintaa, seka tutkimuksen analyysikehikkona toimivia
johtamisjarjestelman elementteja, joiden kautta isojen projektien verkostojen toimintaa

hallitaan.

2.1 Ominaispiirteet

Projektiverkostoja koskevassa kirjallisuudessa nousee esiin kuusi ndkdkulmaa, jotka ku-
vaavat tallaisten verkostojen ominaisuuksia: yhteinen tavoite ja yksil6lliset tavoitteet (1),
vallan epatasainen jakautuminen (2), nakyvyyden puute (3), heterogeenisyys (4), yhteis-
kunnallinen rooli (5) sekad kompleksisuus (6). Nama ominaispiirteet seka niiden merkityk-
set verkostotoiminnassa ovat koottuna taulukossa 2.

Taulukko 2. Kirjallisuudessa tunnistettuja projektiverkostojen ominaispiirteita ja niiden
merkitys verkostotoiminnassa.

Ominaispiirre Merkitys verkostotoiminnassa Liahde

Yhteinen tavoite ja yk- | Yhteinen tavoite verkoston muo- | (Hellgren &  Stjernberg
sildlliset tavoitteet (1) | dostumisen perusta. Toimijat riip- | 1995; Aaltonen & Kujala

puvaisia toisistaan. 2016)

Verkostossa aina osittain toisiaan
tukevia ja osittain ristiriidassa tois-
tensa kanssa olevia yksildllisia ta-

voitteita.

Vallan epéatasainen | Milldaan toimijalla ei taysivaltaista | (Powell 1990; Hellgren &
jakautuminen (2) kontrollia muihin toimijoihin nah- | Stjernberg 1995)

den. Ei hierarkkista rakennetta.

Nakyvyyden puute (3) | Toimintaymparist6a haastava | (Hellgren &  Stjernberg
analysoida, mista aiheutuu epa- | 1995; Aaltonen & Kujala
varmuutta. 2016)




Heterogeenisyys (4)

Verkosto sisaltda erilaisia toimi-
joita (mm. toimittajat, aliurakoitsi-
jat, viranomaiset, jarjestot), mika
aiheuttaa sosiopoliittista komplek-

sisuutta.

(Geraldi et al. 2011; Aalto-
nen & Kujala 2016; Li et al.
2016; Eriksson & Szentes
2017)

Yhteiskunnallinen
rooli (5)

Projekti koskettaa elinkaarensa ai-

kana laajaa ihmisjoukkoa.

(Geraldi et al. 2011; Aalto-
nen & Kujala 2016; Li et al.
2016; Eriksson & Szentes
2017)

Kompleksisuus (6)

Aiheuttajina teknologinen haasta-
vuus, verkostosuhteiden maara,

laatu ja vaihtelu, epavarmuus,

(Geraldi et al. 2011; Pauget
& Wald 2013; Aaltonen &
Kujala 2016)

tahti seka dynaamisuus.

Projektiverkosto muodostuu yhteisen tavoitteen ymparille, joka on toisin sanottuna tar-
koitus sen olemassaololle (yl. raison d’étre). Tama voi olla esimerkiksi sillan rakentami-
nen, jonka suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuu monta eri organisaatiota. Toimijat
ovat verkostossa riippuvaisia toisistaan, silla niiden tulee tehda yhteistyota projektin 1a-
pivientia varten. Vaikka verkoston jasenia yhdistaa yhteinen tavoite, kuten lopputuotteen
toimittaminen asiakkaalle, heidan toimintaansa verkostossa ohjaa myos yksilblliset ta-
voitteet ja intressit, kuten oman voiton maksimointi tai kaytettavien resurssien minimointi.
Verkostossa on siis aina olemassa samaan aikaan osittain toisiaan tukevia, osittain ris-
tiriidassa toistensa kanssa olevia yksildllisia tavoitteita. (Hellgren & Stjernberg 1995) Rai-
keasti ristiriitaiset tavoitteet ja yhteistydinsentiivien puute saattavat aiheuttaa projektille
negatiivisia seurauksia, esimerkiksi viivytyksia tai heikkouksia laadussa, joita pyritdan
hillitsemaan jo projektin alkuvaiheista Iahtien verkoston toiminnan hallinnan keinoilla
(Ahola et al. 2014).

Verkostossa toimimisen erityinen haaste on vallan epé&tasainen jakautuminen, silla yh-
della toimijalla ei ole kokonaisvaltaista kontrollia muista toimijoista (Powell 1990). Ver-
kostossa ei ole formaalista auktoriteettia, joka voisi maarata yhteisty6ta toimijoiden va-
lille, minka takia verkosto eroaa merkittavasti hierarkiasta. Viranomaisia voidaan pitaa
jonkinasteisina verkoston kontrollin omaavina tahoina, mutta heidan rooli ja vaikutusvalta
ovat hyvin erilaisia verrattuna tavallisen hierarkian johtoasemassa oleviin tahoihin. Ver-
kostossa on kuitenkin myohemmissa projektin vaiheissa nakyvissa eraanlainen hierark-

kinen huippu esimerkiksi rakennusoikeuksien omistuksen tai projektin tilaajana toimimi-



sen kautta, mutta tdma3 ei siltikdan tuo vaikutusvaltaa muiden toimijoiden yksildllisiin hie-
rarkioihin. Kontrollin ja hierarkian puute aiheuttavat organisaatioille tarpeen suunnitella
strategisesti toimintaansa verkostossa, jotta ne pystyvat turvaamaan oman asemansa ja

toimimaan omien tavoitteidensa mukaisesti. (Hellgren & Stjernberg 1995)

Verkostotoiminnassa on myds tyypillista se, ettei toimijoilla ole tayttéd nékyvyyttd muiden
organisaatioiden toimiin. Tama tekee sidosryhmaymparistdon analysoinnista haastavaa
ja aiheuttaa siten epavarmuutta. (Aaltonen & Kujala 2016) Nakyvyyden puute nayttaytyy
myoOs verkostorajojen epamaaraisyytena, silla isojen projektien kontekstissa ei aina ole
mahdollista hahmottaa kaikkia toimijoita, jotka voidaan lukea osaksi laajaa ja dynaamista

projektiverkostoa (Hellgren & Stjernberg 1995).

Heterogeenisyys viittaa projektiverkoston toimijoiden monimuotoisuuteen, silla verkosto
saattaa sisaltda hyvin erilaisiakin organisaatioita seka yksityiselta etta julkiselta puolelta,
joiden valille muodostuu projektin kautta yhteys. Geraldin et al. (2011) mukaan hetero-
geenisyys aiheuttaa projektissa sosiopoliittista kompleksisuutta, jossa on kyse poliitti-
sista ja emotionaalisista aspekteista, joita ovat esimerkiksi taka-ajatukset, sidosryhmien
ristiriidassa olevat vaatimukset projektille, sitoutuneisuus projektiin, konfliktit, vastuun-
otto, sekd organisaation strategian linjassa oleminen projektin tavoitteiden kanssa.
Nama voivat edistda opportunistista, oman edun tavoitteluun pyrkivaa kaytosta, esimer-
kiksi vastuiden valttelya, relevantin tiedon panttaamista seka vilpillisessa mielessa neu-
vottelemista. Opportunismi on yleista epavarmoissa ja kompleksisissa ymparistdissa
seka tilanteissa, joissa projekti on erityisen riippuvainen tietyista toimijoista tai resurs-
seista. (Flyvbjerg et al. 2003; Williams & Samset 2010; Galvin et al. 2021)

Isot projektit voidaan ndhda yhteiskunnallisesti merkittdviné, silla ne koskettavat elinkaa-
rensa aikana laajaa ihmisjoukkoa ja vaativat siten yksityisen sektorin ulkopuolisten toi-
mijoiden osallistumista. Erilaiset viranomaistahot, jarjestot sekd muut poliittiset toimijat
ovat usein isojen projektien paatdoksenteossa jollakin tapaa mukana, mika aiheuttaa
edelld mainittua sosiopoliittista kompleksisuutta (Geraldi et al. 2011). Isot rakennuspro-
jektit ovat tyyppiesimerkki yhteiskunnallisesti merkittavistd projekteista, silla niilla on
usein huomattava vaikutus liikenteeseen tai ymparistéon (Li et al. 2016; Eriksson &
Szentes 2017).

Kompleksisuus liittyy monesta nakdkulmasta projektiverkostoihin. Verkostoissa tuotetut
ratkaisut ovat usein teknologisesti kompleksisia ja lisksi verkostotoiminta sen takana
voidaan kasittdd kompleksisena sen rakenteen, dynaamisuuden, epavarmuuksien tai

tahdin perusteella. Esimerkiksi epavarmuuden aiheuttajana voivat olla vakiintuneiden



kaytantojen puute tai epaselvyys projektin suoritusmittareissa, tavoitteissa tai vaatimuk-
sissa. Olennaista on saatavilla olevan tiedon sekad paatoksentekoon vaadittavan tiedon
valilla oleva kuilu, joka aiheuttaa kompleksisuuden. Mita pienempi aikaikkuna projektilla
on, sita laajempia vaikutuksia pienillakin ongelmilla ja epavarmuuksilla on projektin joh-
tamiseen, systeemeihin ja rakenteisiin. (Geraldi et al. 2011; Pauget & Wald 2013) Komp-
leksisuuteen liittyy luonnollisesti lisdksi verkoston suuri toimijamaara, sen sisaltdmien
suhteiden maara ja laatu, seka siten myos erilaisten yksilollisten tavoitteiden maara ja
vaihtelu (Aaltonen & Kujala 2016).

2.2 Suunnittelu- ja toteutusvaiheiden verkostot

Projekti koostuu eri vaiheista, jotka voidaan yleisesti ottaen katsoa jakautuvan suunnit-
telu- ja toteutusvaiheisiin. Projektiverkosto muuttuu dynaamisesti koko projektin 1api ja
isoin muutos voidaan nahda etenkin suunnittelu- ja toteutusvaiheiden valilla. Naiden vai-
heiden verkostoilla on keskenaan erilainen tehtava, toiminnan logiikka ja ne koostuvat
erilaisista toimijoista, mika vaatii verkostossa toimijoilta erilaisia strategisia lahestymista-
poja. Siirtyma suunnitteluvaiheesta ja toteutusvaiheeseen tapahtuu vahittaisesti sulke-
malla suunnitteluvaiheen osia, eika tarkkaa hetkea toteutusvaiheen alkamiselle voida

erottaa. (Hellgren & Stjernberg 1995)

Suunnitteluvaiheen paatehtava on yhdistaa erilaiset nakemykset projektin lopputulok-
sesta, jotta projektille saadaan maaritettya selkeat tavoitteet ja vaatimukset, ja siten
pohja sen toteuttamiselle. Lisaksi on tarkeda saada tietyt toimijat sitoutettua projektin
toteuttamiseen, mika tapahtuu linjaamalla projektin tavoitteet keskeisimpien sidosryh-
mien liiketoimintatavoitteiden mukaiseksi. (Cova et al. 1996; Matinheikki et al. 2016)
Suunnitteluvaiheessa on kaynnissa poliittisia prosesseja, joiden kautta toimijat yrittavat
saada omien tavoitteidensa mukaiset ideat projektille hyvaksytettya, kun projektin ja sen
verkoston tarkoitus on vield maarittymassa. Tassa vaiheessa epdvarmuus on suurta ja
projektiverkoston rakenne seka toimijoiden vaikutusvalta vaihtelevat, kun erilaisia ideoita
ja suunnitelmia punnitaan. Tarkeana tavoitteena on saada mahdollisimman selkeitad paa-
tOksia aikaan, jotta projektin toteutusvaiheelle on hyvat 1ahtékohdat. Kun projektin tavoit-
teita ja toteutustapaa maaritetdan, on vaikea arvioida tehtyjen paatoésten todellista arvoa,
silla se realisoituu vasta pitkan ajan jalkeen. Isojen projektien tapauksessa niilld on myés
paljon yhteiskunnallista arvoa, jota on vaikea mitata rahamaaraisesti. (Hellgren & Stjern-
berg 1995) Se on myds yksi syy sille, miksi suunnitteluvaiheessa verkoston heterogee-
nisyys on korkeimmillaan, silla yhteiskunnallisesti merkittavissa projekteissa pyritaan ot-
tamaan laajalti sidosryhmiad huomioon paatdksenteossa (Cova et al. 1996). Tama voi

tarkoittaa esimerkiksi ymparistojarjestojen, viranomaisten tai kansalaisten osallistamista
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projektin suunnitteluvaiheeseen, kuten esimerkiksi Tampereen raitiotie -hankkeessa teh-

tiin sidosryhmatydpajojen ja kyselyiden muodossa (Tampereen Ratikka 2022).

Toteutusvaiheen paatehtavana sen sijaan on koordinoida resursseja ja toimintoja, jotta
suunnitteluvaiheessa tehdyt paatdkset konkretisoituvat ja projekti pdasee haluttuun lop-
putulokseensa. Tarkeinta on turvata projektin toteutuminen suojaamalla sita poliittisilta
prosesseilta, jotka voivat hairita sen tavoitteiden saavuttamista. Tama suojaaminen ta-
pahtuu heidan mukaansa paaasiassa tekojen kautta kysymisen sijaan, jolloin sidosryh-
mien vaikutusvalta kyseessa olevaan asiaan ainakin ndennaisesti pienenee. Eras toinen
keino on keskittaa valta projektissa toimijoille, jotka ovat arvokkaimpia projektin toteutuk-
sen kannalta, jolloin minimoidaan riskia niiden menettamisesta ja sitoutetaan niita pro-
jektiin. Toteutusvaihe itsessaan on nahty vahemman monimutkaisena kuin suunnittelu-

vaihe tai sen sulkeminen. (Hellgren & Stjernberg 1995)

Vaikka verkostossa yksittaisella organisaatiolla tai niiden koalitiolla ei ole kokonaisval-
taista kontrollia muihin toimijoihin ndhden, voidaan projektin myéhemmissa vaiheissa
erottaa erdanlainen hierarkkinen huippu, jolla on eniten paatdsvaltaa useimmissa kus-
tannuksia ja lopputuotteen suunnittelua koskevissa kysymyksissa. Tama voi olla esimer-
kiksi rakennusprojektin asiakas tai tilaaja, mutta heillakdan ei usein ole paatosvaltaa
siita, mita toimintatapoja tai metodeja yksittainen toimija kayttda. Nama suurimman paa-
tosvallan omaavat tahot ovat usein myds niita, jotka johtavat toteutusvaiheeseen siirty-
mista, jolloin heilld on verkostossa erityinen strateginen asema. Suunnittelu- ja toteutus-
vaiheet ovat osittain samaan aikaan kaynnissa, mutta vaativat integraatiota toisiinsa ja
siten erityisia johtamiskyvykkyyksia. Naiden vaiheiden valilla tasapainotteleva organi-
saatio toimii linkkina suunnittelutyon saattamisessa konkreettisiksi toimiksi ja kontrolloi
siten informaation kulkua prosessien valilla. (Hellgren & Stjernberg 1995) Tama tapahtuu
projektiverkoston toiminnan hallinnan keinoilla, jotka perustuvat projektin johtamisjarjes-

telmaan (engl. governance structure).

2.3 Johtamisjarjestelman elementit

Johtamisjarjestelma on projektiverkoston toiminnan hallinnan perusta, joka muodostuu
projektin omistajan, verkoston, ominaispiirteiden sekd markkinoiden mukaisesti. Projek-
tiin kytkeytyvien yritysten valisen vaihdannan kustannukset voidaan nahda perustana
projektin johtamisjarjestelman rakentamiselle, silld johtamisjarjestelmalla pyritaan mini-
moimaan naitd kustannuksia sekd turvaamaan, koordinoimaan ja mukauttamaan
transaktioita projektiverkostoissa. (LPG Report 2013; Ahola et al. 2014; Kujala et al.

2021) Aalto-yliopiston LPG-raportissa projektin johtamisjarjestelman elementeiksi luetel-
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laan roolit ja vastuut, sopimukset, toimitusketjun hallinta, yhteistyd, seka kontrolli ja seu-
ranta, joihin projektiverkoston toiminnan hallintakeinot voidaan jaotella. Nama keinot mu-
kautetaan projektin ominaispiirteiden, omistajan, verkoston seka markkinoiden konteks-
teihin, jotka maarittavat vaatimukset jarjestelmalle. (LPG Report 2013) Taulukossa 3 on
esitettyna tassa kappaleessa kasiteltavat johtamisjarjestelman elementtien tavoitteet ja

niihin liittyvat keskeiset huomioitavat asiat.

Taulukko 3. Projektin johtamisjarjestelméan elementtien tavoitteet ja keskeiset huomioi-

tavat asiat.

Tavoitteiden linjaus

Insentiivit ja sanktiot

Elementti Tavoite Keskeiset huomioi- | Lahde
tavat asiat
Roolit ja vastuut Vahvuuksien  hy6- | Vastuun mitoitus toi- | (Yeo & Ning 2002;
dyntaminen mijan kyvykkyyksiin | Aarseth et al.
Yhteistydn sujuvuus nahden 2012; Lahdenpera
o o 2012; LPG Report
Toimijoiden  priori-
- 2013)
sointi
Sopimukset Vastuiden  selked | Yksityiskohtaisuus (Kadefors  2004;
maarittely tai suurpiirteisyys LPG Report 2013;

Davies et al.
2014; Ahola 2018;
Kujala et al. 2021

Toimitusketju

Tarvittavien  kyvyk-
kyyksien oikea-aikai-
suus, sijainti ja koh-

tuullinen kustannus

Kriteerit toimijoiden

valinnalle

(Ahola et al. 2008;
LPG Report 2013)

Yhteisty®

Yhteisten kaytanto-

jen maarittdminen

Paatoksenteon suju-
vuus ja oikea-aikai-
suus

Suhteutus projektin
laajuuteen ja moni-

mutkaisuuteen

(Akintoye & Main
2007; Lahdenpera
2012; LPG Report
2013)

Kontrolli ja seuranta

Keskittyminen olen-

naiseen

Nopea reagointi

muutoksiin

Tavoitteiden ja mitta-

rien asettaminen

Informaatiovaylat

(Kadefors  2004;
LPG Report 2013)
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Roolien ja vastuiden maarittely on johtamisjarjestelman lahtokohta, joka pyrkii jokaisen
toimijan vahvuuksien hyédyntamiseen mahdollisimman tehokkaasti yhteisiin tavoitteisiin
paasemiseksi. Tama maarittely koskee paaasiassa projektin keskeisia toimijoita, kuten
omistajaa, urakoitsijoita ja toimittajia. (LPG Report 2013) Lahdenperan (2012) mukaan
isoissa ja monimutkaisissa projekteissa on alettu enenevissa maarin hyddyntdmaan pro-
jektikumppanuutta, integroitua projektintoimitusta seka allianssia, joilla on tavoiteltu pa-
rempaa hallintamallia 1aheisemman yhteistyon, lapindkyvyyden, yhteisen paatoksen-
teon, seka jaettujen riskien ja tuottojen kautta. Tallaisessa mallissa muodostuva projek-
tiorganisaatio koostuu esimerkiksi projektin asiakkaasta tai tilaajasta sekd paaurakoitsi-
jasta. Organisaatioiden valille muodostuu valiaikaisia rakenteita, joiden kautta kommuni-
kaatio on avointa ja tehokasta, toimintatavat selkeita, seka innovoinnille on hyvat l1ahto-
kohdat (Aarseth et al. 2012). Kumppanuuksille daripdana Yeo ja Ning (2002) esittelevat
EPC-mallin (engl. engineer-procure-construct), jossa projektin suunnitteluun ja toteutuk-
seen valitaan tarjouskilpailulla urakoitsija, joka ottaa tdyden vastuun hankkeesta. EPC-
mallin etuihin lukeutuu etenkin asiakkaan nakdkulmasta helppous ja paatdksenteon no-
peus, ja onnistumisia talla mallilla on koettu etenkin hieman pienemmissa ja yksinkertai-
semmissa projekteissa. Tarkeda roolien ja vastuiden maarityksessa on suhteuttaa ne
paitsi toimijoiden kyvykkyyksiin ja riskinkantokykyyn, myds projektin ominaispiirteisiin
(LPG Report 2013).

Sopimuksilla pystytaan sopimaan selkeasti naista rooleista ja vastuista seka linjaamaan
projektin tavoitteita. Huolellisesti laadittujen sopimusten avulla mahdollistetaan osapuol-
ten tehokas tyOskentely yhteisia tavoitteita kohti ja vahennetaan tarvetta resursseja vie-
viin lakitoimiin ristiriitatilanteissa, mika tekee niistd myds riskienhallinnan tydkalun. (LPG
Report 2013; Ahola 2018; Kujala et al. 2021) Kadeforsin (2004) mukaan sopimuksen
yksityiskohtaisuudella voidaan indikoida kyseessa olevan liikesuhteen tai transaktion
luonnetta; tarkoin maaritelty sopimus voi liittya lyhytaikaisiin liikesuhteisiin ja alhaiseen
luottamuksen tasoon, kun taas suurpiirteisempi ja yhteisiin periaatteisiin nojautuva voi
viestittdd korkeasta luottamuksesta ja pitkdn tahtdimen yhteistydsta. Tasapainottelu
sanktioiden ja insentiivien seka tarkoin maariteltyjen ehtojen ja yhteisten luottamukseen
perustuvien periaatteiden valilla on keskeinen osa johtamisjarjestelmaa ja projektin hal-
lintaa (LPG Report 2013). Davies et al. (2014) mukaan projektin tavoitteiden ja sopimus-
prosessien tulee olla tarpeeksi joustavia, jotta ennustamattomiin riskeihin pystytaan vas-

taamaan ja toisaalta odottamattomia mahdollisuuksia hyodyntamaan.

Toimitusketjun hallinnan ensisijaisena tavoitteena on varmistaa projektille parhaiden ky-

vykkyyksien ja resurssien oikea-aikaisuus ja oikea sijainti kohtuullisin kustannuksin (LPG
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Report 2013). Kriteerit toimittajien valinnalle voivat riippua siitd, arvostetaanko valin-
nassa alhaista hintaa, tuotteen ominaisuuksia, vai toimittajan kyvykkyyksia (Ahola et al.
2008; LPG Report 2013). Jos esimerkiksi tarvittava tuote hyvin yksinkertainen, voidaan
toimittajan valinnassa arvostaa eniten alhaista hintaa. Tama voi kuitenkin vaihdella pro-

jektin vaiheesta ja ostettavasta resurssista riippuen.

Yhteistybelementti rakentuu yhteisista kaytanndista, jotka liittyvat paaasiassa kehitystyo-
hon, ongelmanratkaisuun ja kommunikaatioon. Kaytantojen valinnassa tulee ottaa huo-
mioon projektin erityispiirteet, silla esimerkiksi yhteinen ongelmanratkaisu on hyddyllista
laajoissa ja monimutkaisissa projekteissa, koska se sujuvoittaa ja nopeuttaa ison projek-
tin prosesseja, tuo edellytyksia innovaatioille ja vahentaa tarvetta uudelleentekemiselle.
(Lahdenpera 2012; LPG Report 2013) Yhteistydn ja kommunikaation laatu tulee kuiten-
kin suhteuttaa projektiin ja kyseessa olevan toimijan rooliin, ja joskus ldheisia yhteistyo-
kaytantoja ei tarvita toimijoiden valilla, kuten esimerkiksi perinteisessa sopimuspainottei-
sessa EPC-mallissa. Yhteistydelementin maarittelyssa on tarkeintd huomioida se, miten
paatdksenteosta ja transaktioista saadaan projektin kannalta mahdollisimman sujuvia,
tehokkaita ja oikea-aikaisia. Organisaatioiden yhteistydn ajureina ovat usein riskien ja-
kaminen, teknologian ja innovaation tavoittelu, vastaaminen markkinoiden vaatimuksiin,

resurssitehokkuus seka asiakkaiden vaatimukset (Akintoye & Main 2007).

Kontrolli ja seuranta voivat keskittya prosesseihin, resurssien kayttoon tai lopputulok-
seen. Niilla pyritaan auttamaan toimijoita keskittymaan olennaisiin asioihin ja mahdollis-
tetaan nopea muutoksiin reagointi. Kontrollin ja seurannan tyOkaluilla, kuten mittareilla,
varmistetaan ajankohtaisen ja tarpeellisen informaation saatavuus, mika on edellytys no-
pealle reagoinnille. (LPG Report 2013) Kuitenkin tiukalla kontrollilla ja seurannalla on
nahty olevan yhteys opportunismiin ja yhteisty6ta haittaaviin toimiin (Kadefors 2004),
minka takia mittarien ja muiden kontrollin ja seurannan tydkalujen hyddyntadmisessa tu-

lee kiinnittaa erityistd huomiota niiden tarkoituksenmukaisuuteen.
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3. ISOT RAKENNUSPROJEKTIT

Rakennusalalla toiminta on normaalisti organisoitu projekteihin, jotka toteutetaan monien
eri toimijoiden verkostossa (Maylor et al. 2006; Manning 2017). Isot rakennusprojekteilla
on merkittava vaikutus liikenteeseen ja ymparistoon, ja ne ovat myods usein strategisesti
tai alueellisesti merkittavia (Li et al. 2016; Eriksson & Szentes 2017). Tassa luvussa ka-

sitelldan isojen rakennusprojektien maaritelmaa seka niiden yleisia haasteita.

3.1 Maaritelma

Isoilla rakennusprojekteilla tarkoitetaan tdssd tutkielmassa alueellisesti, rahallisesti
taikka muutoin laajuudeltaan suuria kiinteistjen, infrastruktuurin tai muiden kokonai-
suuksien rakentamiseen liittyvid projekteja. Kirjallisuudessa ei ole nahtavissa tarkkaa
isojen projektien (engl. large/major projects) rahamaaraista tai muutoin mitattavissa ole-
vaa kokoa, mutta Flyvbjerg (2017) esittaa yleisesti kaytetyn asteikon, jossa isot projektit
ovat yli 100 milj. dollarin arvoisia. Kuitenkin Euroopan komissio (2021) kayttaa kyseista
kasitettd 50 milj. euron rajan ylittavista projekteista. Megaprojekteiksi voidaan kutsua yli
1 mrd. dollarin projekteja (Flyvbjerg 2017), jotka toimialoja verratessa ovat yleisia raken-
nussektorilla. Ne ovat kuitenkin jatetty tasta tutkimuksesta pois niiden merkittavien raha-
maaraisten seka hallinnollisten eroavaisuuksien vuoksi. Tassa tydssa isoina rakennus-
projekteina pidetdan rakentamiseen (engl. construction) liittyvid hankkeita, joilla on mer-
kittdva yhteiskunnallinen seka alueellinen vaikutus (Li et al. 2016; Eriksson & Szentes
2017), ja joiden rahamaarainen koko on noin 50—1 000 milj. dollarin (= 48-953 milj. eu-

ron) luokassa.

3.2 Yleiset haasteet

Rakennussektoria varittdva haaste on pitkdan ollut kustannus- ja aikatauluylitykset pro-
jekteissa (Flyvbjerg et al. 2002). Saudi-Arabiassa tehdyn tutkimuksen mukaan jopa 70
% isoista rakennusprojekteista kokevat suunnitellun aikataulun viivastyksia, ja ne voi-
daan liittdad projektin omistajaan, toimittajiin tai suunnitteluvaiheeseen. Tarkeimmiksi
syiksi on havaittu rahoitusongelmat, muutokset projektisuunnitelmassa, paatoksenteon
hitaus omistajan puolella, tydluvanhankintaongelmat, seka koordinaatio- ja kommuni-
kaatio-ongelmat. (Assaf & Al-Hejji 2006) Hieman vanhemmassa, Hong Kongin isoista
rakennusprojekteista tehdyssa tutkimuksessa yleisimmiksi viivastystekijoiksi havaittiin
heikkoudet riskienhallinnassa ja valvonnassa, yllattavat tilanteet tydmaalla, hidas paa-

toksenteko, sekda muutokset designissa ja laajuudessa (Chan & Kumaraswamy 1997).
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Isoa ruotsalaista julkisen puolen rakennusprojektia tutkineet Adam ja Lindahl (2017) ha-
vaitsivat hitaiden paatdksentekoprosessien lisdksi sddolosuhteiden ja uudelleentekemi-
sen olleen merkittdvimpia projektin etenemistd hidastaneita tekijoitd. Myds Zambiassa
tehty tutkimus rakennusprojekteista totesi kustannusylitysten paasyiksi sddolosuhteet,
kuten rankkasateet ja tulvat, yhdistettyna laajuuden muutoksiin, osaamisen riittdmatto-

myyteen seka poliittisiin haasteisiin (Kaliba et al. 2009).

Love et al. (2013) ovat tutkineet laajasti rakennusprojektien kustannusylitysten todenna-
koisyytta, ja ovat todenneet, etteivat toteutussopimuksen laajuus, projektityyppi tai han-
kintatavat aiheuta merkittavia eroja kustannusylitysten todennakdisyyteen, vaan ongel-
mia esiintyy kaikenlaisissa rakennusprojekteissa. On lisdksi huomattavaa, ettei kustan-
nusylitykset ole yksinomaan kehittyvissa maissa rakennusprojektien ongelma, vaan niita
esiintyy maasta riippumatta (Shane et al. 2009; Love et al. 2013; Cheng 2014). Kustan-
nusylitysten yleisyydelle on myos ehdotettu yksinkertaisempia syita, kuten niiden tahal-
lista aliarviointia suunnitteluvaiheessa, jotta projektille saadaan kannatusta ja rahoitus
(Flyvbjerg et al. 2002). Cheng (2014) kuitenkin tiivistaa tarkeimmat kustannusylityksia
vahentavat tekijat isoissa projekteissa: selked projektin laajuuden maarittely sopimuk-
sessa, kustannusseuranta, seka tehokkaan ja selkean tiedonkulun varmistaminen pro-

jektin suunnitteluvaiheesta toteutusvaiheeseen.

Rakennusalalla on lisdksi tavattu haasteita asiakkaan ja urakoitsijan valisessa suh-
teessa, mika on nakynyt konflikteina seka huonona organisaatiokulttuurina ja johtanut
tuottavuuden alenemiseen. Projektikumppanuuksien on nahty lieventavan naitd ongel-
mia lisdamalla luottamusta seka selkeyttdmalld osapuolien tavoitteita ja toimintatapoja,
minka takia kumppanuudet ovat lisdantyneet rakennusalalla merkittavasti. (Aarseth et al.
2012) Esimerkiksi Tampereen raitiotie seka Rantatunneli ovat toteutettu alliansseina (Lii-
kennevirasto 2018; Tampereen Ratikka 2022). Kumppanuuksilla on myés nahty saavu-
tettavan etuja projektiverkostoille ominaisen kompleksisuuden ja erilaisten riippuvuus-
suhteiden hallinnassa (Pryke 2004).

Lisaksi haasteena isoissa rakennusprojekteissa on opportunismi, joka on yleistd komp-
leksisissa, korkean epavarmuuden ymparistdissa. Opportunismi tarkoittaa hyédyn tavoit-
telua muiden osapuolten kustannuksella, mika saattaa nakya velvollisuuksien valttelyna,
tiedon pimittamisena tai muutoin hyvan tavan vastaisina toimina. Kattavien sopimusten
laatiminen on haastavaa isoissa projekteissa niiden laajuuden ja kertaluontoisuuden ta-
kia, mika toimii paaasiallisena ajurina opportunismille. Kuten aiemminkin todettiin, viime

vuosina on laajalti siirrytty yhteistyota painottaviin toiminnan muotoihin, joissa riskit ja
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tuotot on jaettu osapuolten kesken ja siten minimoitu mahdollisuutta opportunismille. Tal-
laisessa toiminnassa tarvitaan silti sopimuksia, systeemeita ja rakenteita, jotka osaltaan

kannustavat yhteistydhon opportunistisen kaytoksen sijaan. (Galvin et al. 2021)
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4. PROJEKTIVERKOSTON TOIMINNAN HAL-
LINTA ISOISSA RAKENNUSPROJEKTEISSA

Projektiverkostojen toiminnan hallinta on yhdistelma erilaisia kaytantoja ja mekanismeja.
Nailla keinoilla tavoitellut asiat, kuten toimintojen koordinointi verkostossa, ovat loppujen
lopuksi merkittaviltd osin erilaisten jo olemassa olevien seka kehkeytyvien verkostosuh-
teiden kautta tapahtuvia ja siten suoran kontrollin ulottumattomissa. (Kujala et al. 2021)
Tassa luvussa kasitellaan isojen rakennusprojektien projektiverkostojen tutkimuksista
esiin nousseita projektiverkoston toiminnan hallintakeinoja johtamisjarjestelman elemen-
teittdin. Taulukossa 3 on esiteltyna projektit, joiden tutkimuksista projektiverkoston toi-

minnan hallintakeinoja on tassa tydssa tunnistettu ja analysoitu.

Taulukko 4. Tutkielmassa analysoidut isojen rakennusprojektien tutkimukset.

Liahde Nékoékulma Projekti Tutkittu | Hallin- | Budjetti | Maa
projektiver- vaihe ta-
kostoihin muoto
Matinheikki | Verkoston hal- | Terveyspalvelu- | Suunnit- | Alli- Ei saata- | Suomi
et al. 2016 linta projektin | organisaatioi- telu anssi villa
alkuvaiheessa | den yhteenliitty-
maan kuuluvat
kaksi rakennus-
projektia
Adami et al. | Verkostosuh- Tuulivoimalan Toteu- EPC 125 Brasilia
2019 teiden vaikutus | rakennuspro- tus MUSD
projektinhallin- | jekti (=119
taan MEUR)
Lehtinen & | Ulkoisten  si- | Raitiotien raken- | Suunnit- | Alli- 105 Pohjois-
Aaltonen dosryhmien nusprojekti  ja | telu ja | anssit | MEUR ja | Eurooppa
2020 hallintakeinot tunnelin raken- | toteutus 177
nusprojekti MEUR
Kujala et al. | Johtamisjar- Tampereen Toteu- Alli- 177 Suomi
2021 jestelman eri | Rantatunneli tus anssi MEUR
dimensiot

Kirjallisuushakuja tehtdessa huomataan, ettei projektiverkostojen toiminnan hallintakei-

noja olla tutkittu kovin paljoa tapaustutkimuksina nimenomaan isojen rakennusprojektien
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(50-1000 MEUR) kontekstissa vuoden 2013 jalkeen. Tulosaineistoksi valikoituu kysei-
silla rajauksilla taulukon 3 mukaiset tutkimukset, joissa on edustettuna projektin molem-
mat vaiheet seka allianssi- ja EPC-hallintamuodot, mika luo monipuolisen pohjan tutkia
isojen rakennusprojektien verkostojen hallintakeinoja. Kuitenkin allianssimalliset isot ra-
kennusprojektit ovat tutkimusaineistossa enemmistdssa, mika heijastaa Lahdenperan
(2012) huomiota siita, ettd suhteellisen sopimisen muodot ovat yleistyneet paljon, eika

niiden suosio nayta olevan laskusuhdanteinen.

Lehtisen ja Aaltosen (2020) seka Kujalan et al. (2021) artikkeleissa tutkitut tunneliallians-
siprojektit paatellaan olevan samat, silla niiden yksityiskohtaiset tiedot, kuten tunnelin
pituus, projektin ajankohta seka sille myonnetyt palkinnot tdsmaavat, vaikka toisessa
tutkimuksessa ei suoraan paljasteta projektin nimea. Matinheikin et al. (2016) tutkimus
on sisallytetty keskeiseen aineistoon siitd huolimatta, etta tarkkaa rahamaaraista kokoa
tutkitulle projektille ei ole saatavilla, silla projektin voidaan olettaa sen tunnuspiirteiden
perusteella olevan suuri ja yhteiskunnallisesti merkittdva. On lisaksi huomionarvoista,
ettd kaikki tutkimusaineiston projektit onnistuivat erityisen hyvin aikataulussa, budjetissa
ja laajuudessa pysymisen osalta, seka jotkut palkittin myds hallinnollisista saavutuk-
sista, minka takia voidaan olettaa tdssa katsauksessa Idydettyjen projektiverkoston toi-
minnan hallintakeinojen olevan erityisen toimivia ja vastaavan isoille rakennusprojekteille

tyypillisiin haasteisiin.

4.1 Roolit ja vastuut

Rooleihin ja vastuisiin liittyvia projektiverkoston toiminnan hallintakeinoja oli kaikissa tut-
kituissa artikkeleissa nakyvissa runsaasti, mika tukee LPG-raportin (2013) toteamusta
siita, etta roolit ja vastuut ovat johtamisjarjestelman Iahtokohta. Niihin liittyvat verkoston
toiminnan hallintakeinot olivat laajalti havaittavissa jokaisessa artikkelissa ja ne ovat

koottuna liitteen A taulukossa 5.

Allianssimuodolle tyypillisia verkoston toiminnan hallintakeinoja rooleihin ja vastuisiin liit-
tyen ovat tutkituissa artikkeleissa yhteinen hallintarakenne, yhteinen paatoksentekosys-
teemi seka riskien kanto projektiorganisaation osapuolten kesken yhdessa, jotka ovat
myos laajalti muussa kirjallisuudessa todettuja (esim. Lahdenpera 2012; Ahola 2018;
Matinheikki et al. 2021). Yhteinen hallintarakenne tarkoittaa esimerkiksi Lehtisen ja Aal-
tosen (2020) tutkimuksessa esitellyn raitiotieprojektin tapaan allianssin muodostavia or-
ganisaatioita seka niiden lisdksi projektista riippuen erilaisia aliurakoitsijoita, toimittajia ja
suunnittelijoita, jotka toimivat I&heisimmin projektin suunnittelussa ja toteutuksessa ja
muodostavat siten projektiorganisaation. Esimerkiksi Tampereen Rantatunneliprojek-

tissa organisaatioiden perinteiset rajat ja roolit purettiin ja tehtiin t6itd best-for-project-
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periaatteen mukaisesti yhteisten tavoitteiden eteen (Liikennevirasto 2018; Kujala et al.
2021). Matinheikin et al. (2016) suunnitteluvaiheeseen keskittyneessa tutkimuksessa yh-
teisen hallintarakenteen katsottiin rakentavan luottamusta sekd edesauttavan ymmar-
rystd kyseessa olevan toimialan tarpeista, joita suunnitteluvaiheessa selvitetdan. Tutki-
musten perusteella voidaan havaita, etta yhteisella hallintarakenteella tavoitellaan paitsi
roolien ja vastuiden selkeytta, myds yhteistydn seka paatdksenteon sujuvuutta koko pro-

jektin aikana.

Riskien kanto projektiorganisaation osapuolten kesken yhdessa nakyi myds kaikissa al-
lianssiprojekteja tutkivissa artikkeleissa. Silla tavoiteltiin projektiverkoston keskeisten toi-
mijoiden sitoutuneisuuden vahvistamista projektiin ja sen tavoitteiden saavuttamiseen
(Matinheikki et al. 2016; Lehtinen & Aaltonen 2020; Kujala et al. 2021). Etenkin Tampe-
reen rantatunneliprojektissa sen katsottiin edistdvan nopeaa paatdksentekoa, kun alli-
anssin kaikilla osapuolilla oli paatdsvaltaa asioihin jaettujen riskien myéta (Kujala et al.
2021).

Yhteinen paatoksentekosysteemi tunnistettiin allianssiprojektien lisaksi myés EPC-mal-
lisessa tuulivoimalan rakennusprojektissa yhdeksi verkoston toiminnan hallintakeinoksi.
Adamin et al. (2019) tutkimassa EPC-mallisessa rakennusprojektissa havaittiin suuria
etuja yhteisella paatdksentekosysteemilla, vaikka kyseessa olikin allianssimuotoisen or-
ganisoinnin vastakohta ja EPC-mallille epatavallinen toimintatapa. Paatokset tehtiin
omistajan ja paaurakoitsijan kesken, ja siihen osallistui my6s projektin paatoimittajan
edustaja. Talla nahtiin olevan merkittava vaikutus konfliktien valttdmiseen ja viivastymi-
sen riskien vahentamiseen. (Adami et al. 2019) Matinheikin et al. (2016) tutkimuksessa
jo suunnitteluvaiheessa tapahtuva yhteinen paatdéksenteko rakensi luottamusta organi-
saatioiden valisissa suhteissa ja tyonsi projektia toteutusvaihetta kohden. Kujalan et al.
(2021) ja Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimissa projekteissa yhteinen paatéksente-
kosysteemi otti myds ulkoisia sidosryhmid mukaan paatdksentekoon, mika edesauttoi
projektin ansiokasta toteutusta ja vaikutti yleisen positiivisen kasityksen muodostumi-
seen projektista. Tampereen Rantatunneliprojektissa paatdksenteko pyrittiin tekemaan
mahdollisimman matalalla tasolla, milla tavoiteltiin paatéksenteon nopeutta. Tama tar-
koitti sita, ettd asiantuntijat saivat tehda paatoksia osaamistasostaan riippuen ja noudat-

taen kuitenkin demokratian ja yksimielisyyden periaatteita. (Kujala et al. 2021)

Lehtisen ja Aaltosen (2020) seka Kujalan et al. (2021) tutkimissa projekteissa joustavilla
rooleilla ja vastuilla hyoédyttiin etenkin ulkoisten sidosryhmien hallinnassa, silld jousta-
vuus nopeutti reagointia sidosryhmien muuttuviin vaatimuksiin tai vastustukseen. Esi-
merkiksi tunneliprojektissa kuka tahansa pystyi ideoimaan ulkoisiin sidosryhmiin liittyvia

toimia (Lehtinen & Aaltonen 2020), vaikka tyypillisesti ulkoisten sidosryhmien hallinta on
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ollut pelkastaan projektipaallikdn tai projektinhallintatiimin vastuulla (Olander & Landin,
2005; Di Maddaloni & Davis, 2018). Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuksessa huomat-
tiin toisaalta, ettd projektiorganisaatiossa on hyva pitda avainasemassa olevat henkil6t
samoissa rooleissa, jotta esimerkiksi ulkoisille sidosryhmille kommunikointi on johdon-

mukaista.

Seka Matinheikin et al. (2016) ettd Adamin et al. (2019) tutkimissa projekteissa verkoston
johtajan maarittdminen oli yksi keino hallita projektiverkoston toimintaa, vaikka niilla ta-
voiteltiin hieman eri asioita. Matinheikin et al. (2016) tutkimassa projektissa johtavassa
asemassa oleva organisaatio pystyi puskemaan projekti-ideaa suunnitteluvaiheessa
eteenpain. Adamin et al. (2019) EPC-projektissa sen sijaan johtavan aseman organisaa-
tion maarittamisella pyrittiin toteutuksen tehokkaaseen koordinointiin. Nama erot johtui-
vat todennakoisesti tutkimusten painottumisesta eri vaiheisiin, ja ovat yhtenevaisia aiem-
min kasiteltyjen suunnittelu- ja toteutusvaiheiden paatehtavien erojen kanssa (Hellgren
& Stjernberg 1995). Molempia projekteja yhdisti kuitenkin se, etta johtava asema edellytti
sosiaalista ja teknista legitimiteettia, joka tarkoitti yhteytta kriittisiin sidosryhmiin seka tek-

nisia kyvykkyyksia projektin toimittamiseen (Matinheikki et al. 2016; Adami et al. 2019).

4.2 Sopimukset

Sopimuksiin liittyvia projektiverkoston toiminnan hallintakeinoja esiintyi niukasti tutkimuk-
seen sisallytetyissa artikkeleissa johtuen todennakoisesti siita, etteivat ne liity kiinteasti
kyseisen artikkelin ndkdkulmaan, kuten ulkoisten sidosryhmien hallintaan (Lehtinen &
Aaltonen 2020) tai projektin suunnitteluvaiheeseen (Matinheikki et al. 2016). Keinot ovat

koottuna liitteen A taulukossa 6.

Perustavanlaatuiset projektin toteutukseen liittyvat sopimukselliset verkoston toiminnan
hallintakeinot, kuten allianssisopimus (Matinheikki et al. 2016; Lehtinen & Aaltonen 2020;
Kujala et al. 2021) seka sopimus tilaajan ja paaurakoitsijan valilla (Adami et al. 2019)
tulivat ilmi artikkeleista. Kuten Aallon LPG-raportissa (2013) todetaan, nailla pyritaan sii-
hen, ettd verkoston keskeisilla toimijoilla on vastuut seka projektin tavoitteet selkeasti
maariteltyna ja he ovat sitoutuneita niihin, mika hillitsee my6s opportunistista kaytosta
(Galvin et al. 2021; Kujala et al. 2021). Tampereen Rantatunneliprojektin allianssisopi-

muksessa erityista oli kaytos- ja kulttuurinormien esille tuominen (Kujala et al. 2021).

Adamin et al. (2019) tutkimuksesta kavi ilmi sopimusten iso rooli EPC-mallisessa projek-
tin toimituksessa. Aliurakoitsijoiden kanssa tehtiin yksityiskohtaiset sopimukset, ja yllat-
tavia tilanteita seka muita sopimuksen ulkopuolelle jaaneita asioita hallittiin muilla epafor-

maaleilla kontrollin ja seurannan keinoilla. Muita sopimuksellisia hallintakeinoja olivat
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esimerkiksi projektin tavoitteiden heijastuminen sopimusten insentiiveihin ja sanktioihin,
joka oli myds Kujalan et al. (2021) seka Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimissa allianssi-

malleissa kannustinjarjestelman kautta nahtavissa.

Kujalan et al. (2021) tutkimuksessa havaittiin, ettd tavoitekustannuspohjainen sopimus
vahentaa toteutusvaiheen muutoksia, mika taas edesauttaa projektin kustannus-, aika-
taulu- ja laajuustavoitteiden saavuttamista. Kuten aiemmin todettiin, toteutusvaiheessa
on tarkeaa suojata sita poliittisilta prosesseilta, jotka voivat hairita toteutusta (Hellgren &
Stjernberg 1995). Kadeforsin (2004) mukaan konfliktit aliurakoitsijoiden kanssa johtuvat
usein lisdmaksupyynnoista, jotka liittyvat muutoksiin, virheisiin tai laiminlyonteihin sopi-
muksessa. Nain ollen voidaan paatelld tavoitekustannuspohjaisen sopimuksen olevan
yksi keino toteutusvaiheen suojaamiseen, konfliktien vahentadmiseen ja myds opportu-
nismin hillitsemiseen. Kujalan et al. (2021) tutkimassa Tampereen rantatunneliallians-
sissa eras toinen keskeinen sopimuksellinen verkoston toiminnan hallintakeino oli muu-
toskaytannoista ja konfliktien ratkaisusta sopiminen, jolla tavoiteltiin toiminnan tehokasta

koordinointia ja valtettiin korkeakustanteista riildanratkaisua.

Liitteen A taulukosta 6 huomataan, ettd suunnitteluvaiheessa (Matinheikki et al. 2016)
sopimukselliset verkoston toiminnan hallintakeinot ovat vahaisia. Tama sopii Hellgrenin
ja Stjernbergin (1995) maaritelmaan suunnitteluvaiheen verkostosta, jossa projektin ta-
voitetta maaritetaan ja erilaisia ideoita punnitaan, jolloin tarvetta tai pohjaa kirjallisille so-

pimuksille ei viela ole.

4.3 Toimitusketjun hallinta

Samoin kuin sopimusten kohdalla, toimitusketjun hallintaan liittyvia projektiverkoston toi-
minnan hallintakeinoja esiintyy melko vahan tutkimukseen sisallytetyissa artikkeleissa
todennakoisesti sen takia, ettei toimitusketju liity kiinteasti kyseisen artikkelin nakokul-
maan, kuten ulkoisten sidosryhmien hallintaan (Lehtinen & Aaltonen 2020) tai projektin
suunnitteluvaiheeseen (Matinheikki et al. 2016). Sopimukset ovat enemmankin toteutus-
vaiheeseen painottuva keskeisia sidosryhmia, kuten paa- ja aliurakoitsijoita seka muita
toimittajia, koskeva elementti. Sopimukselliset verkoston toiminnan hallintakeinot ovat

koottuna liitteen A taulukossa 7.

Keskeinen keino jo toimitusketjun muodostumisvaiheessa oli Kujalan et al. (2021) tutki-
muksen mukaan tiettyjen kriteerien asetanta toimijoiden valinnalle. Esimerkiksi Tampe-
reen Rantatunneliprojektissa valinnassa painotettiin yhteistydhon liittyvia patevyyksia,

silla allianssiin haluttiin mukaan yhteistyoorientoituneita ja osaavia toimijoita. Talla oli
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suuri merkitys toimitusketjun kyvykkyyksien rakentamisessa. Sekd Tampereen Ranta-
tunnelissa, ettd EPC-mallisessa tuulivoimalan rakennusprojektissa toimijoita kilpailutet-
tiin, mutta jalkimmaisen projektin tutkimuksessa ei suoraan tullut esille muut kuin hinta-

pohjaiset valintakriteerit toimittajien valinnassa (Adami et al. 2019; Kujala et al. 2021).

Vaikka Matinheikin et al. (2016) tutkimus painottuikin suunnitteluvaiheeseen, uusien toi-
mijoiden sisallyttaminen paatoksentekoon edesauttoi muodostuvaa toimitusketjun ra-
kennetta, silla talla tavoin rakennetaan luottamusta ja liikesuhteen vahvuutta, seka luo-
daan jo aikaisessa vaiheessa toimitusketjun jasenille kuvaa projektin tavoitteista seka

toimintatavoista, jotka vahvistuvat viela toteutusvaiheen toiminnassa.

Tuulivoimalan rakennusprojektissa erityinen keino verkoston toiminnan hallinnassa toi-
mitusketjun ndkdkulmasta oli jatkuva informaali vuorovaikutus toimittajien kanssa paa-
urakoitsijan puolelta, jolla varmistettiin toimijoiden suoriutuminen hyvin projektin tavoit-
teisiin ndhden ja hallittiin riskeja. Tama toisaalta oli myos kontrollin ja seurannan keino,

jolla nahtiin olevan merkittdva vaikutus projektin onnistumiseen. (Adami et al. 2019)

4.4 Yhteistyo

Yhteistyohon liittyvat projektiverkoston toiminnan hallintakeinot olivat monimuotoisia tut-
kituissa artikkeleissa, ja hieman yllattaen niita I0ytyi myos Adamin et al. 2019 tutkimasta
EPC-mallisesta projektista jonkin verran. Vahiten yhteisty6hon liittyvia verkoston hallin-
nan keinoja sen sijaan oli nékyvissad Matinheikin et al. (2016) artikkelissa, mika todenna-
kdisesti johtui sen painottumisesta suunnitteluvaiheeseen, jossa on kaynnissa poliittisia
prosesseja (Hellgren & Stjernberg 1995), joihin yhteistydn keinot ovat jokseenkin epaso-
pivia. Yhteistyohon liittyvat projektiverkoston toiminnan hallintakeinot ovat koottuna liit-

teen A taulukossa 8.

Kaikista artikkeleista esille nouseva hallintakeino oli viikoittaiset tapaamiset keskeisten
organisaatioiden valilla. Matinheikin et al. (2016) tutkimassa terveyspalveluiden yhdista-
miseen kytkeytyvassa rakennusprojektissa aiemmin kasitelty verkoston johtaja jarjesti
muodollisia ja epamuodollisia tapaamisia muodostuvan verkoston jasenten kanssa, mika
mahdollisti projekti-idean kehittymisen eteenpdain. Naihin tapaamisiin osallistui myos
kaupungin edustajia ja muita sidosryhmia, mika edesauttoi tiedonkulkua eri toimijoiden
valilla ja siten luottamuksen rakentumista projektiverkostossa. Brasilialaista tuulivoima-
lan rakennusprojektia tutkineet Adami et al. (2019) totesivat viikoittaisten tapaamisten
olevan aarimmaisen tarkeita suunnitteluvaiheen mahdollisten puutteiden ratkaisemiselle

seka toteutusvaiheen toimintojen koordinoinnille. Naissa tapaamisissa yritykset loivat
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suhteita ja tekivat yhteisty6ta projektin toteutusprosessista kumpuavien riippuvuussuh-

teiden takia, vaikka niilla ei olisi ollut kirjallista sopimusta toistensa kanssa.

Tamankaltainen toiminta oli myds Rantatunneliallianssissa nakyvissa, silla kannustinjar-
jestelma kannusti toimijoita yhteistydhdn rahamaaraisten bonusten seka sanktioiden si-
tomisella projektin avainalueilla suoriutumiseen. Kannustinjarjestelma suunniteltiin siten,
ettd jokainen toimija tunsi olevansa niin sanotusti samalla puolella Rantatunneliprojektin
lapiviennissa, mika kaytannossa tarkoitti yhteisia voittoja tai yhteisia tappioita, jolloin toi-
mijat olivat riippuvaisia toisistaan ja yhteistyon toimivuudesta. Liséksi kyseisessa projek-
tissa tuotiin jo alusta saakka esille yhteistydarvojen merkitys, silla kuten aiemmin mainit-
tiin, toimijoiden valinnassa projektiin kaytettiin kriteerind yhteistyokyvykkyyksia seka yh-

teistyoarvot tuotiin esille myds sopimuksissa. (Kujala et al. 2021)

Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuksessa jatkuvat tapaamiset heijastivat yhteistydar-
voja, jotka konkretisoituivat etenkin yhteistyétilan (engl. co-location) kautta, jonne myo6s
ulkoisia sidosryhmia kutsuttiin paatdksentekoon mukaan. Talla havaittiin olevan positii-
visia vaikutuksia yhteistyokulttuurin, yhteisollisyyden ja luottamuksen kehittymiseen ul-
koisten ja sisadisten sidosryhmien valilla. Lisdksi seka raitiotie- ettd tunneliprojektin johta-
jat korostivat esimerkilla johtamisen tarkeytta yhteisollisyyden ja yhteistybarvojen muo-

dostumisessa. (Lehtinen & Aaltonen 2020)

Jo rooleihin ja vastuisiin liittyvissa hallintakeinoissa kasitelty yhteinen paatoksentekosys-
teemi oli kaikissa tutkimuksissa havaittavissa myds yhtena yhteistydhén kannustavana
projektiverkoston toiminnan hallintakeinona. Etenkin Lehtisen ja Aaltosen (2020) seka
Kujalan et al. (2021) tutkimissa projekteissa sitd vahvisti dokumenttipankki ja yhteiset
tietojarjestelmat, joilla mahdollistettiin yhteistyOlle tarkea tehokas tiedonkulku. Doku-
menttipankki toimi etenkin ulkoisten sidosryhmien suuntaan myds keinona herattaa luot-
tamusta. Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuksessa havaittiin ulkoisten sidosryhmien si-
sallyttamista paatdksentekoon tydpajojen jarjestamisen kautta myds olevan tarkea pro-

jektiverkoston toiminnan hallintakeino.

Kujalan et al. (2021) seka Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuksissa nousi esille toimi-
joiden kouluttaminen yhteistyokaytantoihin ja jatkuvan tutkimuksen tekeminen toimivista
allianssimallin yhteistyokaytanndista. Naiden kautta pyrittiin toiminnan jatkuvaan paran-
tamiseen, lapinakyvyyteen, seka ulkoisten sidosryhmien kanssa tyoskentelemisen tuo-
mien arvojen tehokkaaseen hyddyntamiseen. Tahan liittyva ja myds Adamin et al. (2019)
tutkimuksessa vastaan tullut yhteistyota ja luottamusta arvostavan yhteishengen tai jopa

projektin identiteetin luominen oli merkittdva koko toimintaa varittava keino, joka toteutui
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esimerkiksi oman logon luomisen ja arvojen visualisoinnin (Lehtinen & Aaltonen 2020;

Kujala et al. 2021) tai jatkuvan tiedonvaihdon ja tapaamisten (Adami et al. 2019) kautta.

4.5 Kontrolli ja seuranta

Kontrolliin ja seurantaan liittyvia projektiverkoston toiminnan hallintakeinoja esiintyi ai-
neistossa laajasti, vaikka niita ei maarallisesti ollut montaa. Kyseiset keinot ovat koottuna

liitteen A taulukossa 9.

Aiemmin esiteltyyn Tampereen Rantatunneliallianssissa hyddynnettyyn kannustinjarjes-
telmaan kuului avaintulosalueita (aikataulu, turvallisuus, kaytettavyys ja julkisuuskuva),
joilla suoriutumista seurattiin projektin aikana kuukausittain (Liikennevirasto 2018). Seu-
ranta tehtiin mahdolliseksi jokaiselle osapuolelle, mika tuki myds toimijoiden omavalvon-
taa (Kujala et al. 2021). Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuksessa tuotiin lisaksi esille,
miten keskeiset toimijat mukauttivat toimintaansa ulkoisiin sidosryhmien hallinnassa jul-

kisuuskuvaa koskevien mittarien perusteella.

Allianssiprojekteissa (Matinheikki et al. 2016; Lehtinen & Aaltonen 2020; Kujala et al.
2021) hyodynnettiin avointa kirjanpitoa (engl. open book), jota voidaan pitaa myos kont-
rollin ja seurannan keinona, silla allianssin taloustiedot jaettiin osapuolten kesken. Sen
katsottiin edistdvan myos edella mainittua omavalvontaa seka yhteistyokulttuuria ja avoi-
muutta. Tampereen Rantatunneliprojektissa hyddynnettiin lisdksi kolmannen osapuolen
auditointia taloushallinnossa seka tarjous- ettd toteutusvaiheessa, mika osaltaan lisasi
lapinakyvyytta ja luottamusta toimijoiden valilla. Yhteistyotilan ja yhteisten arvojen visu-
alisoinnin todettiin myos edistavan toimijoiden omavalvontaa, minka takia se voidaan
lukea kontrolliin ja seurantaan liittyvaksi hallintakeinoksi yhteistyonakokulman ohella.
(Kujala et al. 2021)

EPC-mallissa nékyi sen sijaan hieman erilaiset projektiverkoston kontrollin ja seurantaan
liittyvat mekanismit. Toimittajia ja aliurakoitsijoita seurattiin tiiviisti seka formaalein etta
informaalein keinoin. Kyseisessa projektissa oli erillinen seurantaan erikoistunut tiimi,
joka valvoi jatkuvasti toimijoiden velvollisuuksien seka projektin tavoitteiden tayttymista.
Lisaksi seurantaa ja kontrollia vahvistettiin jatkuvan informaalin kanssakaymisen avulla

rakennuspaikalla sita suorittavien henkildiden toimesta. (Adami et al. 2019)

4.6 Uudet nakokulmat

Tutkituista projekteista ja niiden tutkimuksista |0ytyi muutamia projektiverkoston hallinta-

keinoja, joita ei voida suoraan sijoittaa LPG-raportin (2013) johtamisjarjestelman ele-
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menttien alle. Nama liittyivat pddasiassa oppimiseen, jatkuvaan parantamiseen ja toi-
minnan mukauttamiseen, seka ulkoisten sidosryhmien koordinointiin, joiden voidaankin
ajatella olevan uusia nakokulmia projektiverkoston toiminnan hallintaan. Kyseiset keinot

ovat koottuna liitteen A taulukossa 10.

Tampereen Rantatunneliprojektissa kaytiin jatkuvasti 1api projektin aikana opittuja op-
peja seka tutkimuksista ilmenneita allianssikaytantoja, jotka implementoitiin kaytantoon
systemaattisesti. Toinen keino jatkuvan parantamisen turvaamiseen projektissa oli toi-
mittajien valinnassa innovatiivisuuden painotus. Lisaksi projektin organisaatiomallia mu-
kautettiin kunkin vaiheen tarpeisiin, esimerkiksi suunnitteluvaiheessa projektin tavoitteet
maariteltiin iteratiivisesti monialaisten tiimien yhteistyolla. (Kujala et al. 2021) Vaikka isot
rakennusprojektit on perinteisesti nahty kertaluontoisena ja siten haastavana oppimisen
ja jatkuvan parantamisen toteuttamiselle, sen tarkeytta on kuitenkin viimeaikaisessa tut-
kimuksessa korostettu. Talld on huomattu olevan merkittavia etuja koko verkoston suh-
teiden muodostumisen ja hallinnan ymmartamiselle, seka toiminnan tehostamiselle ja
riskien hallinnalle yrityksen ja toimialan tasolla (Eriksson & Szentes 2017; Hedborg &
Gustavsson 2020). Tallainen kyvykkyyksien rakentaminen oli myds Rantatunneliprojek-
tissa yksi menestystekija, silld uusien toimintamallien kehittdmiselld vaikutettiin oleelli-
sesti budjetin alittamiseen ja teknisen osaamisen kasvattamiseen (Liikennevirasto
2018).

Ulkoisten sidosryhmien koordinoinnille 16ydettiin Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuk-
sessa monipuolisia keinoja. Keinot liittyivat padasiassa informaatiovayliin ja kommuni-
kaatioon, joilla mahdollistettiin niiden osallisuus projektiin liittyvassa paatdksenteossa,
hallittiin niilden odotuksia seka selvitettiin niiden vaatimuksia projektille. Yksi keino tahan
oli informaation tarjoaminen projektin omien nettisivujen kautta seka jakamalla tiedotteita
ja raportteja projektin etenemisesta. Lapinakyvyytta pyrittiin edistamaan myos neutraalin
asiantuntijan osallisuudella kokouksissa, joista han raportoi ulkoisille sidosryhmille. Ul-
koisia sidosryhmia haluttiin myds osallistaa konkreettisesti projektiin kutsumalla heidat
rakennuspaikalle tai yhteistyGtilaan keskustelemaan heitad askarruttavista asioista seka
mahdollisista ideoista projektiin liittyen. Naita tapaamis-, kommunikointi- ja raportointi-
kaytantdjd mukautettiin projektin aikana erilaisiin tilanteisiin sopivalla tavalla. Lisaksi
koko projektin ajan kerattiin palautetta ulkoisilta sidosryhmilta. (Lehtinen & Aaltonen
2020)
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4.7 Yhteenveto keskeisimmasta aineistosta

Analysoitaessa neljaa eri tutkimusta isoista rakennusprojekteista havaitaan, ettd moni-
puoliset keinot verkoston toiminnan hallintaan jakaantuvat toimintaperiaatteisiin, toimin-
tatapoihin seka tyokaluihin. Nama ovat varein merkitty keskeisimman aineiston analyy-
sitaulukoissa (Liite A). Violetilla merkityt toimintaperiaatteet liittyvat projektiverkoston toi-
minnan hallintaan arvojen ja normien kautta, kuten projektiorganisaation muuttumatto-
muus tai yhteisty6ta ja luottamusta arvostavan yhteishengen luominen. Vihrealla on mer-
kitty toimintatavat, joilla verkoston toimintaa hallitaan, esimerkiksi tyopajojen jarjestami-
nen ulkoisia sidosryhmia varten tai kolmannen osapuolen suorittama taloushallinnon au-
ditointi. Oranssilla puolestaan on merkitty konkreettiset tyokalut, kuten yhteinen paatok-
sentekosysteemi tai tietojarjestelmat, joilla on merkitystd verkoston toiminnan hallin-
nassa. Monet |16ydetyista keinoista liittyvat useampaan eri projektiverkoston toiminnan
hallinnan nakdkulmaan (Kujala et al. 2021). Esimerkiksi yhteinen paatdksentekosys-
teemi tunnistettiin seka rooleihin ja vastuisiin etta yhteistyohon liittyvaksi tyokaluksi. Ky-
seinen moniulotteisuus heijastaa projektiverkostoille ominaista kompleksisuutta (Geraldi

et al. 2011; Aaltonen & Kujala 2016), jota kasiteltiin luvussa 2.

Liitteen A taulukossa 11 on koottuna tdssa katsauksessa havaittujen johtamisjarjestel-
man elementteihin sekd uusiin nakokulmiin liittyvien hallintakeinojen maarat ja esiinty-
vyys analysoiduissa tutkimuksissa (ts. rastien lukumaara). Rooleihin ja vastuisiin liitty-
vien projektiverkoston toiminnan hallintakeinojen voidaan todeta niiden laajan esiintyvyy-
den perusteella olevan merkityksellisia etenkin isoissa rakennusalliansseissa. Naissa
keinoissa toimintatavat ja -periaatteet korostuvat, mikd on merkki siita, ettd roolien ja
vastuiden osoittaminen ja hallinta verkostossa muodostuu pitkalti kayttaytymisen kautta
konkreettisten tydkalujen jaddessa pienempaan rooliin. Sopimusten nakékulmasta tun-
nistetut keinot painottuvat tyokaluihin ja ovat esiintyvyyden perusteella edelleen merkit-

tava osa projektiverkoston toiminnan hallintaa projektin toteutusvaiheessa.

Toimitusketjun hallintaan liittyvat keinot ovat vahaisia tutkimusaineistossa, mika on hie-
man yllattavaa ottaen huomioon toimittajiin liittyvien ongelmien yleisyyden rakennus-
alalla (mm. Shane et al. 2009; Love et al. 2013; Cheng 2014). Yhteistyéhén liittyvien
projektiverkoston toiminnan hallintakeinojen maara ja esiintyvyys artikkeleissa nousevat
sen sijaan tutkimustuloksista selkedsti esiin. Kyseisia keinoja tarkasteltaessa huoma-
taan, ettd yhteistyohon liittyvat tydkalut, kuten yhteinen paatdéksentekosysteemi, yhteiset
tietojarjestelmat, yhteistyotila seka kannustinjarjestelma, ovat toimintatapojen ja -peri-
aatteiden rinnalla merkittavia verkoston toiminnan hallinnassa etenkin allianssimallisissa

projekteissa. Yhteinen paatdksentekosysteemi seka viikoittaiset tapaamiset sen sijaan
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olivat jokaisessa tutkitussa projektissa projektiverkoston toiminnan hallintakeinona,

mista voidaan paatelld naiden olevan hallintamuodosta riippumatta hyddyllisia keinoja.

Tutkimusaineistosta havaitut kontrolliin ja seurantaan liittyvat projektiverkoston toimin-
nan hallintakeinot ovat myos esiintyvyyden perusteella keskeisia isoissa rakennuspro-
jekteissa, mutta kuitenkin pienemmassa roolissa projektin suunnitteluvaiheessa. Uu-
sissa ndkbkulmissa projektiverkoston toiminnan hallintaan havaittiin olevan etenkin toi-
mintatapoja. Kokonaisuudessaan tutkituissa keinoissa oli huomattavan suuri osa toimin-
tatapoja, joiden suuren maaran voidaan ajatella kuvaavan verkostotoiminnan hallinnan

luonnetta isojen rakennusprojektien kohdalla.
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5. PAATELMAT

Taman kandidaatintyon tutkimuskysymyksen Miten isojen rakennusprojektien projekti-
verkoston toimintaa hallitaan? ohjaamana selvitettiin konkreettisia keinoja, joita kysei-
sissa projekteissa hyddynnetdan organisaatioiden muodostaman verkoston hallinnassa.
Keinoja tutkittiin Aalto-yliopiston LPG-raportissa (2013) mainittujen isojen projektien joh-
tamisjarjestelmien elementtien (roolit ja vastuut, sopimukset, toimitusketjun hallinta, yh-
teistyd, seka kontrolli ja seuranta) kautta, mutta raporttia tuoreempia tutkimuksia tarkas-
tellessa huomattiin myds uusia nakdkulmia verkoston toiminnan hallintaan. LPG-raportin
elementteihin sopimattomien keinojen paatellddn koskevan paaasiassa toiminnan mu-
kauttamista ja jatkuvaa parantamista seka ulkoisten sidosryhmien koordinointia, jotka
nousivat esille tuoreimmista analyysin kohteena olleista (Lehtinen & Aaltonen 2020; Ku-
jala et al. 2021) tutkimuksista. Projektiverkoston toiminnan hallintakeinojen voidaan siis

katsoa monipuolistuneen viime vuosina rakennusalalla etenkin allianssien kohdalla.

Tyon tavoitteena oli 16ytaa konkreettisia keinoja isojen rakennusprojektien projektiver-
koston toiminnan hallintaan sekda ymmartaa yleisesti isojen projektien verkostomaisen
toiminnan hallintaa. Aineistoa, jossa naihin keinoihin oli pureuduttu tdaman katsauksen
analyysin lahtokohtana olevan LPG-raportin (2013) julkaisun jalkeen, oli saatavilla suh-
teellisen niukasti. Tasta huolimatta katsaukseen valikoitui laadukasta aineistoa, jota ana-
lysoitiin monipuolisesti tutkimuksen tavoitteiden tayttymiseksi. Vastauksena tutkimusky-
symykseen voidaan todeta, etta projektiverkoston toiminnan hallinta isojen rakennuspro-
jektien kontekstissa on erilaisista toimintaperiaatteista, toimintatavoista seka tyokaluista
koostuva keinojen projektikohtainen yhdistelma, joka ottaa huomioon roolien ja vastui-
den, sopimusten, toimitusketjun hallinnan, yhteistyon, kontrollin ja seurannan, toiminnan
mukauttamisen ja jatkuvan parantamisen, seka ulkoisten sidosryhmien koordinoinnin na-
kdkulmat (Kuva 2). Koska verkostomaisessa toiminnassa kokonaisvaltainen ja suora
muiden toimijoiden kontrollointi ei ole mahdollista (Hellgren & Stjernberg 1995), keinoilla
pyritdan ikdan kuin valillisesti vaikuttamaan verkoston toimintaan niiltd osin, kuin se ky-

seisen toimijan aseman perusteella on mahdollista.
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Yhteistyd
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koordinointi

Roolit ja
vastuut

Kuva 2. Projektiverkoston toiminnan hallinta isoissa rakennusprojekteissa.

Projektiverkostoihin liittyva trendi, joka voidaan tdman kirjallisuuskatsauksen perusteella
todeta, on niiden heterogeenisyyden, yhteiskunnallisen roolin seka kompleksisuuden li-
sadantyminen. TAma on asettanut paineen monipuolistaa verkoston toiminnan hallinta-
keinoja, mista kertoo myds kahden uuden ndkékulman havainnointi tutkimustuloksia tar-
kasteltaessa. Vastauksena verkostojen osittaiseen epamaaraisyyteen ja nakyvyyden
puutteeseen nailla tuoreemmilla nakokulmilla on pyritty nopeuttamaan reagointia toimin-
taympariston muutoksiin seka ennaltaehkaisemaan ulkoisiin sidosryhmiin liittyvia riskeja.
Etenkin isoissa rakennusprojekteissa korostuvan yhteiskunnallisen roolin vuoksi niissa
on tarpeellista koordinoida ulkoisia sidosryhmia, ja talla onkin tutkimusaineiston perus-
teella nahty olevan laajoja positiivisia vaikutuksia sekd projektin suunnittelu- ettd toteu-

tusvaiheisiin.

Taman kirjallisuuskatsauksen tutkimustuloksia voidaan pitaa luotettavina niiden taustalla
olevan laadukkaan aineiston ja sen syvallisen analysoinnin ansiosta. Luotettavuuden
vahvistamiseksi olisi kuitenkin hyva tutkia useampia isoja rakennusprojekteja, jotta pro-
jektiverkoston toiminnan hallintakeinoista saataisiin laajempi kasitys. Lisaksi taman tut-
kimuksen keskeisin aineisto tutki projekteja, jotka olivat rakennusprojekteille epatyypilli-
sesti pysyneet aikataulu-, kustannus- ja laajuustavoitteissaan, seka palkittu myos muista
onnistumisista projektin aikana, joten laaja-alaisempi kasitys hallintakeinoista ja niiden
vaikutuksista voitaisiin saada sisallyttamalla tutkimukseen myds jollain tapaa epaonnis-

tuneita isoja rakennusprojekteja. On myds huomionarvoista, ettd tassa katsauksessa
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tunnistetut keinot ovat suurilta osin projektin kannalta toissijaisten toimijoiden ulottumat-
tomissa. Tama avaa mielenkiintoisen jatkotutkimusaiheen hallintakeinoista, joita projek-

tin kannalta toissijaiset toimijat mahdollisesti hyodyntavat.

Toinen tutkimustuloksiin vaikuttava tekija oli tutkittujen artikkeleiden nakokulma, joka hei-
jastui niiden sisaltamaan tietoon projektiverkoston toiminnan hallintakeinoista. Esimer-
kiksi Lehtisen ja Aaltosen (2020) tutkimuksen painopiste oli ulkoisten sidosryhmien hal-
linnassa, minka takia artikkeli ei antanut kattavaa kuvaa projekteissa hyédynnetyista ver-
koston toiminnan hallintakeinoista. Eri nakdkulmista toteutetut tutkimukset kuitenkin tay-
densivat toisiaan ja loivat yhdessa kattavan kuvan projektiverkoston toiminnan hallinta-
keinoista. Lisaksi tutkimusaineistossa olivat enemmistdssa allianssimalliset projektit,

mika oletettavasti vaikutti I0ydettyjen keinojen painottumiseen tiettyihin nakokulmiin.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi myds mielenkiintoista vertailla projektiverkoston toimin-
nan hallintakeinoja eri toimialojen, projektien kokoluokkien seka hallintamuotojen kon-
teksteissa. Tama lisaisi ymmarrysta yleisesti projektiverkoston toiminnan hallintakei-
noista, seka siita, mika on tietylle toimialalle, tietyn kokoluokan projekteille ja tietyille hal-
lintamuodoille ominaista. Jatkotutkimuksen myo6ta aihepiirin kasitteet myos tarkentuisi-
vat, silla nykyisellaan tutkimustyon haasteena on kasitteiden monitulkintaisuus ja haja-

naisuus.

Tama kirjallisuuskatsaus on osaltaan edistdmassa aihepiirin tutkimusta ja lisddmassa
ymmarrysta siitd seka yksityiskohtaisella tasolla etta laajemmassa kuvassa. Tutkimustu-
lokset heijastavat projektiverkoston toiminnan hallintakeinojen laajuutta ja merkittavyytta
projektin toteutuksessa. Verkostotoiminnan yleistyessad, monimutkaistuessa ja laajentu-
essa sen hallintakeinoilla on oletettavasti entistd isompi vaikutus projektin onnistumi-
seen, jolloin erilaisia verkostosuhteita on hallittava ja hyodynnettava strategisemmin,

monipuolisemmin ja tehokkaammin projektin aikana.
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LIITE A: PROJEKTIVERKOSTON TOIMINNAN
HALLINTAKEINOT KESKEISIMMASSA Al-
NEISTOSSA

Taulukko 5. Rooleihin ja vastuisiin liittyvéat projektiverkoston toiminnan hallintakeinot.

Roolit ia vastuut Matinheikki Adami et al. LKZ.t{QﬁQn& Kujala et al.
] et al. 2016 2019 2021
2020

Yhteinen hallintarakenne X X X
Paaurakoitsija itsenaisesti vastuussa

. : X
suunnittelusta ja toteutuksesta
Riskien kanto projektiorganisaation osa-

b X X X
puolten kesken yhdessa
Yhteinen paatoksentekosysteemi X X X X
Paatoksenteko mahdollisimman mata- x
lalla tasolla
Joustavat roolit ja vastuut X X
Projektiorganisaation muuttumattomuus X
Verkoston johtajan maarittdminen X X
Taulukko 6. Sopimuksiin liittyvét projektiverkoston toiminnan hallintakeinot.
D . Lehtinen & .
. Matinheikki Adami et al. Kujala et al.
SO etal. 2016 2019 Aaltonen 2021
2020

Allianssisopimus X X X
Toteuttamissopimus asiakkaan ja paa- x
urakoitsijan valilla
Yksityiskohtaisuus sopimuksissa aliura- x
koitsijoiden kanssa
Insentiivit ja sanktiot X X X
Tavoitekustannuspohjainen sopimus X
Sopiminen muutoskaytanndista ja kon- «

fliktien ratkaisusta
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Taulukko 7. Toimitusketjun hallintaan liittyvét projektiverkoston toiminnan hallintakei-
not.

Lehtinen &

.. . . Matinheikki Adami et al. Kujala et al.
Toimitusketjun hallinta ot al. 2016 2019 Aaltonen 2021
2020
Kriteerit toimittajien valinnalle X
Toimittajien kilpailutus X X
Uusien toimijoiden sisallyttdaminen paa- x
toksentekoon
Informaali jatkuva vuorovaikutus toimitta- x
jien kanssa
Taulukko 8. Yhteistybhén liittyvét projektiverkoston toiminnan hallintakeinot.
C . Lehtinen & .
L Matinheikki Adami et al. Kujala et al.
Yhteistyo etal.2016 2019 Adltonen 2021
2020
Viikoittaiset tapaamiset organisaatioiden x x x x
valilla
Riippuvuussuhteet insentiivina yhteis- x x
tyolle
Kannustinjarjestelman rakentaminen yh-
P : X
teisty6hon kannustavasti
Y hteistydkyvykkyydet kriteerind toimitta- x
jien valinnalle
Y hteistyétila X X
Johtajien esimerkilla johtaminen X
Yhteinen paatoksentekosysteemi X X X X
Yhteinen dokumenttipankki ja tietojarjes- x x
telméat
Tyo6pajat ulkoisten sidosryhmien kanssa X
Koulutus yhteistydkaytantsihin ja tutki- x x

muksen tekeminen

Yhteishengen/identiteetin luominen,
jossa yhteisty0 ja luottamus korkeassa X X X
arvossa
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Taulukko 9. Kontrolliin ja seurantaan liittyvét projektiverkoston toiminnan hallintakei-

not.

Matinheikki Adami et al.

Kontrolli ja seuranta ot al. 2016 2019

Lehtinen &
Aaltonen
2020

Kujala et al.
2021

Avaintulosalueiden saanndllinen seu-
ranta

Avoin kirjanpito X

Kolmannen osapuolen taloushallinnon
auditointi

Yhteistyétila ja yhteisten arvojen visuali-
sointi

Seurantaan maaritetyt tiimit ja henkil&t X

Informaali kanssakayminen toimijoiden
kanssa

Taulukko 10. Muut projektiverkoston toiminnan hallintakeinot.

Matinheikki Adami et al.

Muut hallintakeinot ot al. 2016 2019

Lehtinen &
Aaltonen
2020

Kujala et al.
2021

Systemaattinen opittujen oppien lapi-
kaynti ja implementointi

Innovatiivisuus kriteerina toimittajien va-
linnalle

Organisaatiomallin mukauttaminen kun-
kin vaiheen tarpeisiin

Nettisivut, raportit ja tiedotteet informaa-
tion levittdmiseen

Neutraali asiantuntija kokouksiin rapor-
toimaan ulospain

Ulkoisten sidosryhmien kutsuminen ra-
kennuspaikalle tai yhteistyétilaan

Mukautuvat tapaamis-, kommunikaatio-
ja raportointikdytannét ulkoisia sidosryh-
mia varten

Palautteenkerayssysteemi ulkoisia sidos-
ryhmia varten
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Taulukko 11. Hallintakeinojen mééré ja esiintyvyys keskeisimmé&ssé aineistossa.

Nékokulma Toimin- | Toimin- | Tyokalu Yhteensa Esiintyvyys

taperi- tatapa aineistossa
aate

Roolit ja vastuut 3 4 1 8 17

Sopimukset 1 1 4 6 10

Toimitusketjun hal- 1 3 - 4 5

linta

Yhteistyd 3 4 4 11 23

Kontrolli ja seuranta 1 3 2 6 9

Toiminnan mukaut- - 3 - 3 3

taminen ja jatkuva

parantaminen

Ulkoisten sidosryh- - 3 2 5 5

mien koordinointi

Yhteensa 9 21 13 43 72




