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Allianssimalli eli yhteistoimintamalli on pisimmalle viety integroitu projektin toimituksen
toteutusmuoto, jossa sopimusosapuolet (rakennuttajat, suunnittelijat seka tilaajat) suunnittelevat
ja toteuttavat hankkeen tilaajan tavoitteisiin jakaen, yhdessa hankkeen hyddyt ja riskit.
Allianssimalli eroaa perinteisesta urakkamuodosta riskien, kustannusten seka suunnitelmien
jalostamisen lahtékohdasta. Yhtena merkittdvana allianssimallin onnistumisen edellytyksena on
kyvykkyyksien hyoddyntdminen sekd niiden jalostaminen allianssihankkeen aikana.
Allianssimallissa on nelja eri vaiheitta, joiden lahtdkohtana on eri vaiheille maaritellyt hankkeen
sisaiset tavoitteet, jotka tukevat hankkeen valmistumista.

Taman tyon tarkoituksena oli selvittdaa mita kyvykkyyksia allianssimallissa korostuu, ja miten
tilaajan edustajat nakevat eri kyvykkyyksien merkittavyyden allianssimallin eri vaiheiden aikana.
Tybssa tunnistettiin 13 erilaista allianssimallissa korostuvaa kyvykkyytta, seka syyt, miksi tietyt
kyvykkyydet ovat tarkeita allianssimallin eri vaiheiden aikana. Tutkimuksessa selvitettiin tilaajan
edustajien erilaiset nakemykset kyvykkyyksien merkittavyydesta ja allianssimallin kehityksen
tarpeista. Tutkimuksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia olivat teoriaosuuden analysointi seka
kyselytutkimus.

Tutkimuksen tuloksena saatiin analysoitua seka perusteltua allianssimallissa korostuvat
kyvykkyydet sekd miten tilaaja kokee kyvykkyyksien tarkeyden allianssimallin eri vaiheiden
aikana. Tyossa selvitettin  myds allianssimallin  tulevaisuuden nakymia, kaytettavia
sopimusehtoihin seka kyvykkyyksien trendeja.

Avainsanat: allianssimalli, allianssimallin vaiheet, integroinut projektintoimitus, kyvykkyys.
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The alliance model, i.e., the co-operation model, is the most advanced integrated form of pro-
ject delivery, in which the contracting parties (developers, designers and clients) together plan
and implement the project for the client’s goals, jointly sharing the project’s benefits and risks.
The alliance model differs from the traditional contract form in terms of risks, costs, and the pro-
cessing of plans. The benefits of the alliance model are based on the utilization and refinement
of the capabilities during the alliance project. The alliance model has four separate phases based
on the project’s internal goals, which support the finalization and completion of the project.

The purpose of this work was to discover what capabilities are highlighted in the alliance model
and how the customers representatives see the need for different capabilities during the separate
phases of the alliance model. The work identified thirteen different capabilities that are highlighted
in the alliance model, as well as underlining the capabilities that are important, and why they are
important during the separate phases of the alliance model. Answering the question to, “what the
differences between the representatives of different customers in terms of views on capabilities?”

The study examined the differences between the customer’s representatives regarding the
need for capabilities and the needs for the development of the alliance model. The research
methods used in the study were the analysis of the theoretical part and the survey. As a result of
the research, the capabilities highlighted in the alliance model and how the customer perceives
the importance of the capabilities during the separate phases of the alliance model were analyzed
and justified. The prospects of the alliance model, the terms used in the contract and the trends
in capabilities were also investigated.

Keywords: alliance model, alliance model steps, integrated project delivery, capability.
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hyddyntaen Raide-Jokeri-hankkeen kayttdonotonpaallikdn roolia sekd APR-jasenyyden
kokemuksia hyédyntaen. Toivomukseni on, etta tutkimus antaa lukijalle allianssimallin
kyvykkyyksien tarkeydesta ideologiaa seka edellytyksia kehittaa allianssinkyvykkyyksien

potentiaalia tulevissa allianssihankkeissa.
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Takamaan tuottama tuki ja sparraus. Erityisen kiitoksen haluan osoittaa Harri Tanskalle,
Ville Alajoelle, Reetta Putkoselle, Ville Lehmuskoskelle, Juha Saarikoskelle, Artturi
Lahdetielle, Mikko Asikaiselle, Marika Latvalle, Milko Tietavaiselle, Mikko Nurmiselle,
Pekka Sirviolle, Tero Anttilalle, Lauri Merikalliolle, Jani Saariselle, Andreas
Nordstromille, Pekka Petdjanniemelle, Mauri Makiaholle, Mikko Heiskaselle, Terhi
Honkarinnalle seka Jyrki Katajalle, jotka antoivat panoksensa tutkimuskyselyyn
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LYHENTEET JA MERKINNAT

AJR

Allianssimalli

Allianssimallin
tarjousvaihe

Allianssimallin
jalkivastuuaika

Allianssimallin
kehitysvaihe

Allianssimallin
toteutusvaihe

Allianssisopimus

APR

Arvoa rahalle

CoS

Hankkeen
parhaaksi

Innovointi

IPT-hanke

Kaupallinen malli

Kyvykkyys
Lean

Palveluntuottajat

Tilaajan edustajat

Allianssin johtoryhma, allianssin ylin paattava elin, joka johtaa
allianssin strategista toimintaa.

Allianssimalli eli yhteistoimintamalli on pisimmalle viety integroitu
toteutusmuoto, jossa sopimusosapuolet suunnittelevat ja toteuttavat
hankkeen tilaajan tavoitteisiin, yhdessa jakaen hankkeen hyddyt
seka riskit.

Allianssimallin tarjousvaihe, jossa palveluntuottajat jattavat tilaajan
hankintailmoituksen mukaisesti tarjouspyynnon.

Allianssimallin jalkivastuuaika, jossa allianssi vastaa takuu- ja
jalkivastuuajan toista.

Allianssimallin kehitysvaihe, jossa allianssi jalostaa tarvittavia
suunnitelmia tavoitekustannuksen maarittelya varten.

Allianssimallin toteutusvaihe, allianssin operatiivisen toiminnan
ajanjakso.

Allianssiosapuolten laadittu projektisopimus, jossa
maaritelldan tyon laajuus seka velvoitteet.
laaditaan "me” muodossa.

Allianssin projektirynma, jonka tehtavana on allianssin paivittaisen
operatiivisen toiminnan johtaminen.

Arvoa rahalle on kasite, joka ohjaa allianssin paatoksentekoa. Arvoa
rahalle tuottavat paatdkset ovat sellaisia, jotka edesauttavat
tavoitekustannukseen paasemista.

Conditions of Satisfaction (CoS). Eli maaritetdan hankkeen alussa
mahdollisimman tarkasti mitkd tavoitteet taytyy toteutua, jotta
osapuolet ovat tahoillaan tyytyvaisia hankkeeseen.

Allianssisopimus

Hankkeen parhaaksi on kasite, joka ohjaa allianssin
paatdksentekoa. Paatoksenteolla valtetddn hankkeen osapuolten
valista osaoptimointia.

Innovointi, jokin uusi tai olennaisesti parannettu ratkaisu, joka antaa
yritykselle kilpailuetua. Voittoja lisdava tuote, prosessi, palvelut tai
keksinto.

Integroitu  projektitoimitus, jolla yritetddn parantaa projektissa
toimivien osapuolten  valistd  tydskentelytehokkuutta ja
osaoptimoinnin minimointia.

Allianssiosapuolten laatima kompensaatiomalli, jolla maksimoidaan
kustannusten avoimuutta, tavoitekustannuksen seka korvattavien
kustannuksien maarittdmista. Kaupallinen malli toimii
kannustimena, jossa tuottavuudesta palkitaan ja huonosta
suoriutumisesta sanktioidaan.

Osaamisen ja kompetenssin hyddyntamista tavoitteiden mukaisesti.
Johtamisfilosofia seka ajattelutapa, jolla pyritdan poistamaan arvoa
tuottamatonta tyota.

Allianssihankkeen osapuolet, jotka tuottavat palvelua sovitun
laajuuden mukaisesti.

Allianssihankkeessa toimiva osapuoli, joka edustaa ja valvoo
tilaajaan tavoitteiden toteutumista.



TVD

Target Value Design (TVD) -tyokalu, joka ohjaa allianssia
pyrkimyksessa jatkuvaan projektin suunnittelun kehittamiseen ja
toimitukseen, tavoitteena hankkeelle tuotettavan lisaarvon
maksimointi, muun muassa rakennuskustannuksia ja
elinkaarikustannuksia pienentamalla.



1. JOHDANTO

Allianssimalli eli yhteistoimintamalli on pisimmalle viety integroitu toteutusmuoto, jossa
sopimusosapuolet (rakennuttajat, suunnittelijat seka tilaajat) suunnittelevat ja toteuttavat
hankkeen tilaajan tavoitteisiin, yhdessa jakaen hankkeen hyodyt seka riskit.
Allianssimalli eroa perinteisestd urakkamuodosta riskien, kustannuksien seka
suunnitelmien jalostamisen lahtokohdasta. (Petgjaniemi & Yli-Vilamo 2013).
Allianssissa toimivat yritykset jakavat taloudelliset riskit keskendan ja kustannusten
lasketaan yhdessd, joka antaa optimaalisemman tavoiteasetelman loppuprojektin
toteutukselle. Allianssimalli soveltuu parhaiten projekteihin, jotka ovat teknillisesti
haasteellisia toteuttaa, ja joissa laajuuden maarittdminen on epaselvaa. Suunnitelmat ja
ratkaisut ovat avoimia, ja niiden tasmentyminen tapahtuu pitkin projektin kulkua.
Tilaajaosapuoli hakee allianssimallilta integraatiota, jossa tilaaja seka suunnittelun ja
tuotannon keskeiset toimijat muodostavat ydintiimin, eli allianssin. Ydintiimilla on yhteiset
tavoitteet, jotka maaritelladn allianssisopimuksessa. Ydintiimin tehtavana on sitoutua
yhteisiin tavoitteisiin ja tavoitella erinomaista suoritusta niin aikataulullisesti kuin
taloudellisesti. (Mdlja 2018).

Allianssimalli on pitkd ja monitahoinen toimintapa, joka edellyttaa tilaaja osapuolelta
resursseja seka sitoutumista. Allianssimalli muodostuu neljdstd pdaavaiheesta

palvelutuottajan nakdkulmasta tarkastellen:
Tarjousvaihe:

Allianssin  tarjousvaihe on palveluntuottajien nakdkulmasta kriittisin  vaihe.
Tarjousvaiheen aikana tilaajaosapuoli mittaa ja maarittelee tarjoajien soveltuvuutta
allianssihankkeeseen seka toimijoiden valistd yhteistydon sujuvuutta. Palveluntuottajat
muodostavat tarjousryhmittyman ja vastaavat yhdessa tilaajan tarjouspyyntoon.
Tarjousryhmia kilpailutetaan ja mitataan neuvottelumenettelyllda. Neuvottelumenettely
sisaltdd muun muassa tydpajatehtavia. TyOpajatehtavilla tarjousryhman kyvykkyyksia,
johtamista seka sitoutumista mitataan erilaisilla tehtavilla. Esimerkiksi tyopajatehtavasta
case Raide-Jokeri, jossa tarjousryhmittyman piti tunnistaa hankkeen keskeisemmat
riskit, seka maaritella allianssi organisaatiota. Tilaajaosapuolen tavoitteena on mitata
miten tarjousryhmittyma tunnistaa ja ratkaisee allianssihankkeen eri vaiheiden haasteita.

Haasteet segmentoidaan erivarisille post-it-lapuille. (kuva 1).



Kuva 1. Raide-Jokerin tarjousryhmén laadinta allianssimallin eri vaiheiden
riskeisté. (Aitamurto 2017).

Kehitysvaihe:

Kehitysvaiheen aikana allianssi tuottaa hankkeen toteuttamisen nakdkulmasta tarkeita
suunnitelmia  kuten teknisen laajuuden maarittdminen, suunnitteluperusteet,
yleisaikataulun seka budjetin. Esimerkiksi case Raide-jokerissa kehitysvaiheen tehtavia

olivat:

o mAaarittada allianssin johtamisjarjestelma ja muodostaa allianssiorganisaatio
e |aatia kehitysvaiheen projektisuunnitelma

e maarittda hankkeen suunnitteluperusteet

e innovoida ja kehittda hankkeen teknisia ratkaisuja ja toteutustapoja

¢ laatia hankkeen toteutussuunnitelma ja maarittda sen tavoitekustannus

o mAaarittaa tilaajan tavoitteisiin perustuva kannustinmalli

Raide-jokerin kehitysvaihe kesti yhteensa 14 kuukautta.

Toteutusvaihe:



Toteutusvaihe muodostuu rakennusvaiheesta. Vaihe kaynnistyy toteutusvaiheen
allianssisopimuksen allekirjoittamisella. Esimerkiksi case Raide-jokerissa

toteutusvaiheen tehtavia olivat:
e hankkeen suunnittelu ja rakentaminen niin, etta se toteuttaa tilaajan tavoitteet
e kayttoonoton toteutus
e hankkeen jalkivastuuajan seka hoidon ja yllapidon suunnittelu

Rakennusvaihe paattyy tdiden valmistumiseen ja hyvaksyttyyn vastaanottoon, josta

alkaa jalkivastuuaika.
Jalkivastuuaika:

Jalkivastuuaikana allianssi vastaa suorituksensa sopimuksenmukaisuudesta, johon

sisaltyvat suunnittelu- ja rakennustydt. Yleensa jalkivastuu aika on viisi vuotta.

Tutkimuksen lahtokohtana on tutkimusongelma. Tutkimusongelma kasittelee
kyvykkyyksia, jotka ovat tarkeita allianssimallissa. Mita tilaaja tavoittelee allianssimallin
eri vaiheiden kyvykkyyksilla, seka mita allianssimallin kyvykkyydet kertovat tilaajan
asettamista tavoitteista. Tutkimusongelman analysoinnissa on kasiteltava mitka teoriat

liittyvat allianssimallin kyvykkyyksiin.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet
seka miten tilaajan edustajat arvioivat kyvykkyyksien merkittavyytta allianssimallin eri
vaiheissa. Kyselytutkimus suoritettiin tilaajan edustajille, ja kyselytutkimuksen sisaltd
muodostui viidestd eri kysymysosiosta (lite a). Tavoitteena on saada analyysi
kyvykkyyksien merkittavyydesta eri allianssivaiheiden aikana. Mitka kyvykkyydet tulevat
korostumaan I|8hitulevaisuudessa. Mika maarittelee innovatiivisen tydskentelyn
allianssissa ja mita innovatiivisuudella haetaan allianssimallissa. Miten tulevaisuudessa
nahdaan sopimusehtojen kayttéa allianssimallissa. Miten tilaajanedustajat haluaisivat

kehittaa allianssimallia tulevaisuudessa.

Tutkimuksen rakenne muodostuu kirjallisuuden tarkastelusta seka kyselytutkimuksen
suorittamisesta. Kirjallisuus perustuu allianssimallista kertoviin lahteisiin. Kirjallisuus
kasittelee allianssimallin kyvykkyyksia integroidun projektitoimituksen nakokulmasta.
Kirjallisuusselvityksen mukaisesti, allianssimallissa korostuvat tietyt kyvykkyydet, joihin
tutkimuskyselytutkimuksessa viitataan. Kirjallisuuden tarkastelun lopputulemana on
tunnistettu allianssimallissa korostuvia kyvykkyyksia. Kyselytutkimuksessa tunnistettuja

kyvykkyyksia pisteytetaan tilaajan toimesta allianssimallin eri vaiheisiin. Tutkimuksen



tuloksena saamme analyysin kyvykkyyksien tarkeydesta eri allianssivaiheiden aikana
(kuva 2).

Mitd kyvykkyydet korostuvat
allianssimallissa?

Kirjallisuuden tarkastelu

Allianssimallissa  korostuvat
kyvykkyydet

Kyselytutkimus

Mitka tunnistetut kyvykkyydet
korostuvat allianssimallin eri
vaiheissa? (kysymyssarja 1)

Miten Allianssimallin kehittyy?
(kysymyssarjat 2 — 5)

Tuloksen yhteenvedon analysointi

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne seké vaiheet allianssimallin kyvykkyyksisté.

Luvussa kaksi kuvataan tutkimuksen taustoja sekd mitkd kyvykkyydet korostuvat
allianssimallissa. Luvussa kolme ja nelja esitetdan tutkimusmenetelmat seka tuloksien
analyysi. Tulosten tarkastelussa arvioidaan tulosten laadullista luotettavuutta seka
tunnistetaan, mitd uutta tietoa tutkimus osoitti allianssimallin kyvykkyyksista. Luvussa

viisi esitetdan tutkimuksen yhteenveto seka johtopaatdkset.



2. ALLIANSSIMALLIN KYVYKKYYDET

Tutkimus liittyy Allianssimallin - kyvykkyyksien tunnistamiseen seka analysointiin.
Tarkastelun kohteena on allianssimallin kyvykkyydet eri allianssimallin vaiheiden aikana,
miten allianssimalli tulee kehittymaan lahitulevaisuudessa sekd mitka kyvykkyydet
korostuvat tulevaisuudessa. Allianssinmallin vastakohtana toimii YSE (rakennusalan
yleiset sopimusehdot) ja KSE (konsulttitoiminnan yleiset sopimusehdot) sopimusehtojen
mukaiset urakkamuodot, kuten kuvassa 3 on esitelty. Yksi allianssimallin etu muiden

ohella, on viiden vuoden jalkivastuuaika.

Allianssimallin suosiota selitetdan kaupallisella mallilla, joka ohjaa osapuolia yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen. (Molsd 2018).  Allianssimalli perustuu integroivaan
projektintoteutukseen, jossa monen toimijan yhteisellda sopimuksella tavoitellaan
yhteisollisyytta. Puhdas allianssi tavoittelee tekijoita, joiden avulla rakennetaan kulttuuri,
jonka mukaan allianssissa toimitaan. Kulttuurilla mahdollistetaan eri sidosryhmien

valisten rajapintojen minimointia (kuva 3).

Uudet urakkamuodot — mikd muuttuu?

YSE Puhdas
KSE Hybridi allianssi
<€ i >

(1] Urakoitsijan aikainen valinta
Monen toimijan yhteinen sopimus

(3] Projektin vaiheet (kehitys-, toteutus- ja takuuvaihe)
Yhteinen riskien kantaminen
Yhteinen paatdksenteko

@ vYhieinen tavoitteiden asettaminen

@ Yhicinen maksuperustemalli

(8] Lapinakyvyysperiaate (Open Book)

€ Tietomalien kaytto

[10] Erimielisyyksien ratkaiseminen (projektin siséinen)

Kuva 3. Allianssimalli saa yhdet pelisdédnnét. (Moélsé, 2018).

Allianssimallin soveltuvuutta on tutkittu muun muassa VTT:n allianssitutkimuksessa.
(Lahdenpera 2009). Allianssimalli soveltuu parhaiten monimutkaisiin ja haastaviin
projektitoimituksiin.  Eri  toteutusmuotojen soveltuvuutta perinteisen mallin ja
yhteistoimintamallien osalta voidaan kuvata seuraavanlaisesti: perinteiseksi malliksi
sopii projektit, joiden laajuus on kiinted, suunnitelmat ovat valmiina, jolloin uusien
innovatiivisten ratkaisujen I8ytdminen ei ole projektille olennaista. (Mdlsa 2018).

Yhteistoimintamalliksi taas soveltuu projektit, joiden laajuus, suunnitelmat seka toteutus



ovat epaselvia. Laajuuden, suunnitelmien seka toteutuksen muodostamiseen tarvitaan
suuri ihmisjoukko, joilla on vahvaa substanssiosaamista seka yhteiset taloudelliset
tavoitteet. Yhteistoimintamallien tavoitteena on jalostaa lahtokohtaisesti epaselvasta
laajuudesta tarkemmat suunnitelmat sekd kustannusarvio koko projektille.
Yhteistoimintamallissa laajuus ja sisaltd tdsmentyvat projektin aikana. Tama tarkoittaa
sitd, ettd toteutusvaiheen aikana suunnitelmien valmiusaste ei valttamatta tarvitse olla
100 %, koska yhteistoimintamalli antaa allianssikumppaneille parhaat edellytykset toimia

joustavassa ja muuttuvassa toimintaymparistossa (kuva 4).

Eri toteutusmuotojen soveltuvuus

Hyvin
soveltuva
Huonosti
soveltuva
Kiinted laajuus *  Laajuus epaselva
Valmiit suunnitelmat *  Suunnitelmat jaratkaisutavoinna
Selked kohde + Haasteellinen kohde
Ei innovaatioita +  Tarvitaan innovaatioita

Kuva 4. Eri toteutusmuotojen soveltuvuus, allianssimalli saa yhdet séénnét. (Mélsé
2018).

Yhteistoimintamallissa allianssikumppaneiden kyvykkyys sekad innovaatiokyky ovat
avainasemassa huomioiden suunnitelmien ja avoimien ratkaisujen lahtotilanteet.
Kyvykkyydet muodostuvat allianssikumppaneiden yrityksien taustoista, avainhenkildiden
substanssiosaamisesta seka johtamisen kulttuurista. Allianssitiimid perustaessa
yritysten ydinosaamisenalueet seka substanssiosaaminen ovat tarkeita tekijoita.
(Petajaniemi & Yli-Villamo 2013). Allianssimalli edellyttaa tilaajaosapuolelta sitoutumista
seka resurssointia yhteistoimintamallin  I&piviemiseksi. Tarjousvaiheen aikana
tilaajaosapuoli mittaa tarjousryhmittyman (allianssikumppaneiden) kyvykkyyden tasoa.
Allianssimallissa  kaytettavat kyvykkyydet muodostuvat sekd korostuvat eri
allianssimallin vaiheiden tarpeista seka lopullisen tuotteen tuottamisesta. Nain ollen

allianssissa pyritdan jalostamaan oikeita kyvykkyyksia tarpeiden ja tilanteen mukaisesti.



2.1 Allianssikyvykkyydet

Tutkimuksen kohteena on allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet. Tilaajan edustajille
suoritettavan kyselytutkimuksen avulla saamme tunnistettua allianssimallin eri vaiheiden
kyvykkyyksien merkittdvyyden. Kyvykkyydet yhdistetddn usein osaamiseen ja
kompetenssiin, mutta allianssikyvykkyyksilla on paljon laajempi merkitys.
Allianssikyvykkyyksilla ~ tarkoitetaan  allianssiorganisaation = toimintakykya  eli
organisaation ominaisuuksia seka Kkilpailutekijoita. Lisaksi yksittdisen henkilon seka
henkildryhman yhteinen osaaminen luetaan kyvykkyyksien joukkoon.
Allianssikyvykkyydessa tarkeaa on taito kasitellda keskeisia kysymyksia, joita syntyy
allianssiprojektin kdynnistamisessa ja hallinnassa. Keskeisilla kysymyksilla tavoitellaan
suunnittelemattomien seka tunnistettujen asioiden ratkaisemista. Keskeiset kysymykset
ovat allianssihankkeen toteutuksen nakokulmasta kriittisia. Keskeisilla ja syventavilla
kysymyksilla allianssiorganisaatiossa saadaan aikaan ilmid, joka yhdistaa kyvykkyyksien
jalostamista, ja nain ollen aikaan saa halutun lopputuloksen. (Hietajarvi 2017).
Allianssikyvykkyys ja yhteistyokyvykkyys tukevat toisiaan, koska kummassakin
tavoitellaan ryhman ja siihen kuuluvien yksikdiden kollektiivisia yhteistyotaitoja.
(Juuriharja 2017).

Allianssikyvykkyys sijaitsee allianssin organisaatiotasoilla, joilla on valmiudet seka
kyvykkyydet integroitua allianssiprojektin rutiineihin seka resursseihin. Rutiininomaisella
tyoskentelylld luodaan perusta vakioidulle tekemiselle, joka edesauttaa vakioidun
tekemisen kehittamista. Rutiinit tuovat standardin mukaista tydskentelya, joka on
valttamaton kyvykkyyksien jalkauttamiselle sekd kehittdmiselle. Parhaiden kaytantdjen
luomisella seka jakamisella on merkittava vaikutus allianssikyvykkyyksien jalostamiselle

seka kilpailukyvyn parantamiselle. (Hietajarvi 2017).

Kuvassa 5 analysoidaan allianssikyvykkyyden jalostamisenprosessia. Lahtékohtatiedot,
eli inputtiedot perustuvat henkildiden henkildkohtaiseen osaamiseen. Niitd ovat
henkilokohtaiset tietotaidot, substanssiosaaminen seka vuorovaikutustaidot. Taman
lisdksi lahtdkohtatietoihin tarvitaan hankkeen vaatimuksen mukaista tietotaitoa seka
motivoitunut tydyhteisd. Allianssikyvykkyydet jalostuvat parhaiden kaytantojen

jakamisella seka johtamiselle, jolla tavoitellaan onnistunutta integraationjohtamista.

Allianssikyvykkyyksien  jalostamisen nakokulmasta  johtamiselta vaaditaan
monialaisuutta. (Ross 2003). Kyvykkyyksia ovat mm. psykologisesti turvallisen
tyoyhteison rakentaminen, jossa on tilaa virheille seka inhimillisyydelle. Lisaksi

valmentava johtaminen, jolla rutiinien ja toistojen kautta etsitdan ratkaisuja keskeisiin



kysymyksiin, luo toimivan allianssikyvykkyyden, jonka avulla rakennetaan tiivis

tydyhteisd hankkeen parhaaksi tuottaen arvoa rahalle. (Hietajarvi 2017).

Allianssikyvykkyys

Henkiloiden
osaaminen

-henkilokohtaiset Arvoa rahalle

tietotaidot Integroitunut

-substanssiosaaminen tyoyhteiso
-vuorovaikutustaidot Hankkeen
parhaaksi

Tarvittava tietotaito
Motivoinut yhteiso

Kuva 5. Allianssikyvykkyyksien jalostamisenprosessin yleiskuva. (Hietajérvi 2017
sekd Ross 2003).

2.2 Allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet

Tyossa tutkittin 58 kpl kirjallisuuslahteita, josta yhteenvetona allianssimallissa
korostuvat 13 erilaista kyvykkyytta. Voimme todeta, etta allianssimallissa korotustuvat
kyvykkyydet kehittyvat yleisen allianssiosaamisen myo6ta. Tassa kappaleessa kasitelldaan
allianssimallissa tunnistettuja kyvykkyyksia. Taulukossa 1 kuvataan allianssimallissa

korostuvat kyvykkyydet.



Taulukko 1. Allianssimallin kyvykkyydet.

# | Allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet
Dynaamiset kyvykkyydet

(yrityksen kykyjen ja resurssien osaamisen kehittaminen)
Strategiset kyvykkyydet

(toiminnan /osaamisen kehittdminen asiakasvaatimuksien
2 | mukaisesti)

Integraatiojohtaminen

(taito johtaa allianssin ydintiimia)

Lean-filosofia

4 | (Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi)
Elinkaarikustannuksien minimointi

(kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne)
Paatoksentekokyky

6 | (kyky tuottaa paatoksia oikeassa paikassa)

7 | Substanssiosaaminen

8 | Yhteistyo- ja tiimitaidot

Projekti- ja allianssikyvykkyys

9 | (jolla varmistetaan allianssissa toimijoiden valinen
integraatio, jotta allianssi toimii saumattomasti)
Innovaatiokyvykkyys

(kuvaa osaamista, jarjestelmia ja prosesseja, joita allianssilta
vaaditaan innovaatioiden kehittdmiseen ja kdytantoon
10 | viemiseen)

Psykologinen turvallisuus

(kyky luoda henkisesti turvallinen tydilmapiiri)

12 | Sopimusosaaminen

13 | Kaupallisen mallin osaaminen

11

2.2.1 Dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat yritysten kykyjen ja resurssien osaamisen
kehittdmistd. Dynaamisten kyvykkyyksien tarkoitus on analysoida kilpailuedun lahteita
yrityksissa, jotka perustuvat yrityksen kehityspolkuun. (Sutinen 2019). Dynaamiset
kyvykkyydet ovat organisationaalisia ja strategisia rutiineja, joilla yritys saavuttaa uusia
resurssiyhdistelmid markkinoiden muuttuessa. (Eisenhardt & Martin 2000). Taman
seurauksena dynaamiset kyvykkyydet ovat niita kyvykkyyksia, jotka laajentavat ja
muokkaavat tavallisia kyvykkyyksia seka tuottavat uusia kyvykkyyksia. (Winter 2003).
Dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat yritysten kykya muokata resursseja ja rutiineja
paatdksentekijoiden ndkemysten ja markkinoiden mukaisesti. (Hietajarvi 2017).

Yrityksien dynaamisten kyvykkyyksien teoria kasittelee kysymysta, kuinka yritykset

tayttavat kaksi ristiritaista vaatimusta dynaamisten kyvykkyyksien tuottamisessa.
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Yritysten on oltava taloudellisesti riittdvan vakaita jatkaakseen arvon tuottamista
yrityksen strategian mukaisella tavalla seka samanaikaisesti kykenevaisia vastaamaan
lyhyen aikavalin muutoksiin riittavan joustavasti seka tehokkaasti. Yritysten dynaamiset
ominaisuudet ovat yksilOllisia sekd ainutlaatuisia, ja ne perustuvat yrityksen historiaan
seka arvoihin. Dynaamiset ominaisuudet muodostuvat yrityksen toimintakulttuurista
seka tavoista, joita on vaikea jaljitella. Yrityskulttuuri sisaltdd muun muassa kasitteen,
miten yrityksessa tyoskentelevat ihmiset saadaan tekemaan asioita ilman, ettad heita
tarvitsee erikseen mikromanageroida. Yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien
kehittdmiselle, eli yrityksen kykyjen ja resurssien osaamisen kehittamisella luodaan
edellytykset itseohjautuvaan tydyhteisddn, joka edes auttaa yritystasolla uusien

kyvykkyyksien jalostamisessa. (Kleiner 2013).

Dynaamiset kyvykkyydet koetaan tarkeaksi allianssimallissa, koska niilld varmistetaan
yrityksen kykyjen ja resurssien osaamisen kehittdminen markkinoiden seka
asiakasvaatimuksien mukaisesti. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla yrityksen luovat

edellytykset osallistua allianssihankkeisiin.

2.2.2 Strategiset kyvykkyydet

Strategisella kyvykkyydella tarkoitetaan kaikkia yrityksen vahvuuksia, jotka antavat
yritykselle kilpailuedun. Nailla vahvuuksilla tarkoitetaan ihmisia, resursseja, taitoa seka
kapasiteettia. (Sutinen 2019). Strategisilla kyvykkyyksilld organisaatio mukautuu
markkinoiden ja asiakkaiden muuttuviin vaatimuksiin. Strategiset kyvykkyydet ovat
mainio henkildstdjohtamisen seka henkildston kehittdmisen nakdkulma. Organisaation
ketteryys ja mukautuminen markkinoiden vaatimuksiin ovat osa strategista kyvykkyytta.
Yrityksen toiminnan sekd osaamisen kehittdminen asiakasvaatimusten mukaisesti on
strategisen kyvykkyyden tahtotila. Strateginen kyvykkyyden yllapitdminen on
monimutkainen prosessi osittain siksi, ettd siihen vaikuttaa monien tekijdiden summa.
(Hartman 2019).

Yleisella tasolla strategiset kyvykkyyden valmiudet sijaitsevat yrityksen strategisella ja
toiminnallisella  tasolla.  Strategiset kyvykkyydet tukevat kaikkia toimivia
liketoimintayksikoita, projekteja seka tuotantoyksikéitd. (Davies & Brady 2000).
Yrityksen strategiset kyvykkyydet muodostavat eroavaisuuden yrityksen odotetuista ja
todellisista kilpailueduista. Strategiset kyvykkyydet ovat monen tekijan summa, johon on
integroitava  yrityksen missio seka paatoksenkyvykkyys. Yrityksen strategian

muutoksessa seka jalkauttamisessa vaaditaan uusia suoristuskykyja, jolla uuden
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strategian kayttéonotto mahdollistetaan. Uuden strategian saavuttamiseksi organisaatio
tarvitsee kyvykkyyden muutoksia, ja ilman niitd uusien tavoitteiden kayttéénotto on
vaikeaa. Uuden strategian toteuttamiseksi yrityksen on tunnistettava mita kyvykkyyksia
silld on jo kaytettavissa, ja mitd uusia vahvuuksia kuten osaamista yritys tarvitsee
strategisen kyvykkyyden jalostamisessa. Kykysuunnitelman tarkoituksena on ymmartaa
mita strategisia kyvykkyyksia yritykselld on ja mitd kyvykkyyksien kehittdminen vaatii.

Kykysuunnitelman ytimessa on nelja kysymysta:
1) miltéa "hyva” nayttaa?
2) kuinka hyvia meidan pitaa olla?
3) miten me tiedamme, etta toimintamme toimii tehokkaammin?
4) mita pitaisi muuttaa toimintatavoissamme?

Yrityksen kyvykkyyksien valmiuden maarittelyjen jalkeen, tunnistettujen kyvykkyyksien
rakentaminen vaatii systemaattista tydskentelyd. Strategisten kyvykkyyksien
jalostamisen edellytyksena ovat investoinnit ihmisiin, toimintamalleihin seka
jarjestelmiin, huomioiden asiakkaiden sekad markkinoiden vaatimukset. (Clark & kump.
2015). Strategiset ja dynaamiset kyvykkyydet tukevat toisiaan. Strategisten
kyvykkyyksien jalkauttaminen tapahtuu yrityksen dynaamisilla kyvykkyyksilla seka
dynaamiset kyvykkyydet maarittavat yrityksen strategisen kyvykkyyksien lahtdkohtia.
Taman seurauksena kyvykkyyksien valinen riippuvuussuhde on kriittinen yrityksen

kilpailukyvyn nakokulmasta.

Strategiset kyvykkyydet koetaan tarkeaksi allianssimallissa, koska niilla jalostetaan
yrityksen allianssikyvykkyyttd sekd valmiuksia toimia allianssissa. (Davies & Brady
2000). Strategisten kyvykkyyksien avulla yritykset luovat edellytykset osallistua seka

parjata allianssihankkeissa.

2.2.3 Integraatiojohtaminen

Allianssin perustavoitteita on integroitunut projektintoimitus, jossa kaikki osapuolet
(tilaaja, toteuttaja seka suunnittelija) allianssin kehitysvaiheessa suunnittelevat projektin

sisaltda, aikataulua seka kustannusrakennetta. (Oikari 2019), (Térronen 2012).

Integroiduilla projektitoimituksilla on kysyntaa monimutkaisiin, teknisesti haastaviin
urakoihin, joihin tarvitaan usean eri liiketoiminta-alojen substanssiosaamista. Lisaksi
integroitua projektitoimitusta hyddyntamalld saadaan kerattyd eri osapuolten ja

sidosryhmien tarkeimmat vaatimukset toteutusta koskien, ja nain ollen voidaan



12

optimoida suunnittelua ja kokonaisuutta. (Aapaoja & kump. 2012). Integraatiojohtaminen
on perusedellytys toimivalle integroituneelle projektintoimitukselle. Integraatiojohtamisen
tavoite on maksimoida eri sidosryhmien osaamista suhteessa allianssihankkeen
tavoitteisiin.  Integraatiojohtamisen haasteellisuus muodostuu eri sidosryhmien
yrityskulttuurien yhtenaistamisesta yhdeksi kokonaisuudeksi, jolla tavoitellaan hankkeen
parhaaksi kasitteen priorisointia. (Salamah 2017). Toimiva allianssin johtoryhma (AJR)
seka allianssin  projektiryhma (APR) luovat edellytykset onnistuneelle
integraatiojohtamiselle. Allianssin projektipaallikdn vastuulla on luoda organisaatio, joka
tukee integraatiojohtamista, eli projektipaallikolta pitaa l6ytyd edellytykset johtaa
allianssin ydintiimia. (Saarinen 2016). Olennaista integraatiojohtamisessa on, etta
allianssiosapuolten valinen yhteistyd ei ole itseisarvo. Tarkeimpana lahtokohtana ja
motiivina pitaisi olla allianssikyvykkyys, joka pystyy ratkaisemaan tunnistettuja riskeja
seka toimimaan innovatiivisesti. Integraatiojohtamisen perusta lahtee organisaation
rakenteista. Kaytannoéssa organisaation muodostuminen perustuu verkoston osa-
alueisiin, jolla varmistetaan integraatiojohtamisen edellytyksien onnistuminen. (Hujala &
kump. 2020).

Integraatiojohtaminen on yksi allianssimallin keskeisimmista kyvykkyyksista, jolla
varmistetaan  yhteistoimintamallin  toiminnallisuus seka allianssikyvykkyyden
kehittyminen. Integraatiojohtamisen edellytyksena on toimiva organisaatiorakenne seka

tarvittavat yhteensovitukset tunnistettujen sidosryhmien kanssa.

2.24 Lean

Lean-ajattelu on johtamisfilosofia, joka tarjoaa toimintatapojen jatkuvaa kehittamista
seka kyvykkyyden jalostamisen kannalta oleellisemmat tydkalut. Leanin roolia
allianssihankkeissa voidaan kuvata merkitykselliseksi, koska jatkuva kehittaminen seka
arvon tuottaminen asiakkaan mukaisesti ovat Lean-filosofian peruskulmakivia. (Modig &
Anlstrém 2013). Allianssihankkeille ominaiset piirteet, kuten relationaalinen sopimus,
arvoa rahalle ja hankkeen parhaaksi ohjaavat vahvasti Lean-filosofian hyddyntamista.
Lean-filosofia ndhdaan kulttuurina, joka antaa optimaalisemmat tyokalut onnistua

monimuotoisessa ja haastavassa allianssiymparistossa.

Allianssikyvykkyyksia voidaan tarkastella Lean-filosofian avulla kahdesta eri
nakokulmasta. Nama ovat prosessien kehittaminen seka henkilostojohtaminen. Lean-

filosofia perustuu toimitusajan lyhentamiseen poistamalla hukkatekijoita, jotka eivat tuota
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arvoa asiakkaalle. Tydn tuottavuuden optimointi, materiaalien oikeanaikainen saanti,
tydn edellytyksien kehittdminen seka tydsuoritteen vakiointi ovat peruselementteja Lean-
filosofiassa. (Convis & kump. 2012). Allianssikyvykkyydet voidaan jakaa aineettomiin
seka aineellisiin osa-alueisiin. Aineettomat kyvykkyydet kuten henkildston osaamisen
kehittdminen, itseohjautuva sekd imuohjaukseen perustuva tuotantofilosofia, ovat
kyvykkyyden jalostamisen kannalta oleellisia asioita joihin Lean-filosofia tarjoaa tyokalut.
Valmentavalla johtamisella on suuri vaikutus allianssikyvykkyyksien jalostamisessa seka
organisaatioiden valisen integraation optimoinnissa. Aineellisia allianssikyvykkyyksia
ovat Lean-filosofian perusteella rakennetut visuaaliset tydkalut, joilla johdetaan seka
kehitetaan tuotannon arvoketjua, esimerkiksi tahtituotantoa seka last planneria. (Roos &
kump. 2007).

Allianssikyvykkyyksien nakdkulmasta Lean tarjoaa henkildstdjohtamiseen oleellisemmat
apuvalineet. Toyota Kata on lahestymistapa henkilostdjohtamisen nakdkulmasta, jota
hyddynnetdan Toyotan johtamisen rutiineihin. Toyota Kata tarjoaa johtamisen
kaytantoihin tydkaluja, joiden tavoitteena on hyodyntaa ihmisten alyllista kapasiteettia.
Toyota Katan perusedellytyksia ovat ihmisten valinen kunnioitus seka halu kehittda
olemassa olevia toimintatapoja seka prosesseja. Toyota Kata ideologina tarjoaa
optimaaliset tyokalut allianssikyvykkyyden tunnistamiselle seka yllapidolle, koska
kyvykkyyksien kehittdmiselle seka integraatiolla on voimakas tahotila, joka ohjaa
tydyhteison paivittaista tekemista tavoitellen maariteltya pohjantahtea. (Convis & kump.
2012). Toyota Katan lahtdkohtana ovat motivoituneet ihmiset, jotka haluavat nostaa
oman tekemisen seuraavalle tasolle. Toyota Kataa voidaan optimaalisesti hyddyntaa
johtamisessa sekd henkildstdon kehittdmisessa. Tavoitteena on vaatia henkildstélta
tavoitteellista halua kehittyd seka kehittda toimintaymparistéa sisaisten ja ulkoisten
asiakkaiden vaatimuksien mukaisesti. ltsensa "likoon laittaminen” ja mukavuusalueen
ulkopuolella tapahtuva tyoskentely ovat valttamattémia I[ahtdkohtia Toyota Katan

tydskentely-ymparistdssa. (Convis & kump. 2012).

Taulukossa 2 kuvataan allianssitavoitteiden osa-alueita, joiden optimointia voidaan
jalostaa Lean-tytkaluja hyddyntaen. (Juuriharja 2018, Convis & kump. 2012, Roos &
kump. 2007).



Taulukko 2. Yleiskuva allianssikyvykkyyden kehittéminen Lean tybkalujen avulla.
(Juuriharja 2018, Convis & kump. 2012, Roos & kump. 2007)

Allianssikyvykkyydet

Lean tyokalut

Elinkaarikustannuksien

minimointi

-hukan karsiminen arvovirtakartoituksella
-asiakas arvon maksimointi, arvon tuottaminen

-resurssikapasiteetin  hyddyntadminen halutun

lopputuloksen saamiseksi.

Yhteisty6- ja tiimitaidot

-kaizen, jatkuva kehittdminen
-tyén standardointi

-arvoketjun analysointi seka kehittdminen.

Innovaatiokyvykkyys

-last planner
-visuaalinen johtaminen

-tahtituotannon maarittaminen ja virtauksen

kuvaaminen.

Integraatiojohtaminen

-valmentava johtaminen
-Ochon ympyra

-jatkuva parantaminen (Kaizen).

Substanssiosaaminen

-arvovirtakartoitus (VSM)
-tyén standardointi
-imuohjaukseen perustuva tydymparistd

-toiminnan kehittaminen.

14

Lean-filosofian hyddyntdminen koetaan tarkeadksi, mutta ei valttdmattdmaksi

allianssimallissa silld Lean-filosofian kayttdé tukee allianssin ohjaavia periaatteita.

(Takamaa 2013). Lean-filosofia tarjoaa optimaaliset tyOkalut allianssikyvykkyyksien

kehittamiselle. Lean-filosofia perustuu kaytanndllisiin seka visuaalisiin teorioihin, jotka

ovat helppo implementoida kaytanndn toimintaan.
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2.2.5 Elinkaarikustannuksien minimointi

Allianssimallia eli integroituvaa projektintoimitusta sovelletaan teknillisesti haastavissa
projekteissa, joissa suunnitelmat ja ratkaisut ovat avoimia. Integroidun
projektitoimituksen hydédyt perustuvat hyvin pitkalle siihen, ettad koko projektin elinkaaren
eri vaiheet ja niissa mukana olevat sidosryhmat ja heidan osaamisensa saadaan mukaan
heti projektin alusta alkaen, mikd luo edellytykset tuotteen elinkaarikustannuksien
minimoimiselle. Luonnollisesti tuotteen vylla- ja kunnossapidon kustannuksien
huomioiminen suunnittelussa on tarkeda, koska yllapidon kustannusten tuotteen
elinkaaren ajalta ovat merkittdvat. Esimerkiksi elinkaarikustannuksien minimoiminen
edellyttdd laajaa substanssiosaamista niin rakentamisen, liikenndinnin  Kkuin
kunnossapidon nakokulmasta. Jarjestelmien hankintavaiheessa ei pida ainoastaan
painottaa kokonaisuuden toiminnallisuuden maksimointia, vaan myos

elinkaarikustannuksien tunnistaminen on tarkeaa.

Elinkaarilaskennassa arvioidaan rakennetun kohteen tulevaisuudessa kuluttamia
resursseja seka teknisten ratkaisujen elinkaarta. Allianssi hankkeen aikana laskennan
tavoitteena on vertailla eri toteutusvaihtoehtoja sekd ohjata hanketta
resurssitehokkuuteen valittujen tavoitteiden mukaisesti. Elinkaarikustannuksien
minimointi edellyttaa vertailukohteiden tunnistamista, joka antaa lahtotiedot tulevan
kohteen elinkaarikustannuksien muodostumiselle. Varsinaisen rakentamisen jalkeisia
elinkaaren aikaisia huoltotoimenpiteitd, energiankulutusta sekd muita merkittavia
kustannuseria pitda voida arvioida tekniseen dataan ja luotettaviin arvioihin pohjautuen.
Teknisten lahtdtietojen koontia voidaan tassé tilanteessa kutsua tekniseksi
elinkaaritarkasteluksi, joka tarjoaa puitteet rakennetun jarjestelman tulevaisuudessa

kuluttamien resurssien ja teknisten jarjestelmien laskennalle. (Toorikka 2021).

Lean-filosofiasta Target Value Design (TVD) -tyOkalu ohjaa allianssia pyrkimaan
jatkuvasti kehittdmaan projektin suunnittelua ja toimitusta. Maksimoidakseen hankkeelle
tuotettavaa lisdarvoa, muun muassa pienentamalla rakentamisen-  ja
elinkaarikustannuksia. (Aapaoja & kump. 2012). Kyky tunnistaa tuotteen
kustannusrakenne sekd& vaikuttaminen elinkaarikustannuksien rakenteeseen on

kyvykkyys, joka vaatii laajaa osaamista allianssissa tyoskentelevilta.

Elinkaarikustannusten minimointi koetaan tarkeaksi kyvykkyydeksi allianssimallissa,
koska on tarkeda ymmartaa mista elinkaarikustannuksien rakenteet muodostuvat.
Elinkaarikustannuksien hahmottaminen antaa tilaajaorganisaatiolle taloudellisemmat

lahtdkohdat kilpailuttaa valmiin tuotteen operointikustannuksia.
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2.2.6 Paatoksentekokyky

Paatoksentekokyky on osa allianssiorganisaation avaintekijéitd. Kyky tuottaa paatoksia
oikeassa paikassa tukee henkildiden sitoutumista sekd luo allianssiorganisaatiosta
tehokkaan ja ketteran toimijan. (Kohtamaki & Rabetino, 2015). Hajautetun
paatdksenteon haasteena voi olla yhtenaisen linjan pitdminen sekd fokusointi. Taman
seurauksena on tarkeaa varmistaa milla reunaehdoilla paatdksentekoa voidaan suorittaa
missakin tuotantoympariston osa-alueilla. Allianssinorganisaation johtamisjarjestelman
mukaisesti varsinaisesta paatdksenteosta vastaa allianssin johtoryhma (AJR) seka
allianssin projektiryhma (APR). Paatoksentekokykya ohjataan myds substanssiryhmille
(suunnittelu, tekniikkalajit seka tuotantoymparistot), koska nailta 16ytyy paras osaaminen

kyseisen substanssin osalta. (Makinen 2020).

Allianssissa tyoskentelevien sitoutuminen vyhteisiin tavoitteisiin on integroidussa
projektintoimituksessa avaintekija. Sitoutumista pyritaan edistamaan
kannustinjarjestelmilla ja yhteisella paatoksenteolla seka tarkoituksenmukaisella
organisaatiorakenteella, jotka samalla edistavat luottamuksen ilmapiiria. (Saarinen &
kump. 2022).

Paatoksentekokyky koetaan valttamattomaksi kyvykkyydeksi allianssimallissa, koska
kyky tuottaa paatoksia oikeassa paikassa oikeaan aikaan vahentaa pullonkauloja seka
parantaa allianssihankkeen tuottavuutta, kuten myds henkildston sitoutumista
hankkeeseen. Paatdksenteon heikkoudeksi koetaan raskaat organisaatiorakenteet seka

epaselvat vastuualueet (Oikari 2019).

2.2.7 Substanssiosaaminen

Allianssihankkeiden onnistumisen edellytyksend on monipuolinen seka laaja
substanssiosaaminen, jotta hankkeen teknisten haasteiden ratkaiseminen seka
laajuuden maarittdminen onnistuvat pitkin projektin kulkua. Allianssissa tydskentelevien
avainhenkildiden laatutekijoihin sisaltyvat substanssiosaaminen, sosiaaliset taidot,
johtamistaidot seka tiimidynamiikka. Naita laatutekijoitéa tilaaja arvioi tarjousvaiheen
tyopajoissa. (Molsd 2018). Substanssiosaaminen on laaja kasite, tdssa yhteydessa
tarkoitetaan taitoa sekd osaamista, jota allianssihankkeissa tarvitaan.
Substanssiosaaminen voidaan jakaa teknisiin, suunnittelu- ja ymparistbosaamisiin seka

lakien ja sdaddsten tuntemiseen.
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Tarvittavan substanssiosaamisen jalostamisessa korostuvat erityisesti sisaiset
prosessit, tyoskentelytavat, tiimit, tyoyhteis6 sekd kyky sopeutua olosuhteiden
muutoksiin, joiden avulla allianssissa tydskentelevien substanssiosaamiselle luodaan
lisdarvoa. Esitetyn teorian mukaan kokemus ei paranna allianssin suorituskykya, kuten
"kokemuskayrad” koskevissa tutkimuksissa ehdotetaan. Allianssin suorituskyky paranee
kokemuksen sekd substanssiosaamisen aiheuttamien oppimisvaikutusten ansiosta.
(Sluyts & kump. 2010). Allianssissa kaytetyt tyoskentelytavat kuten tyOpajat seka
pienryhmatyoskentely tukevat seka rohkaisevat allianssin oppimismekanismeja, joiden
avulla ryhman tai tekniikkalajin substanssiosaamiseen saadaan kehitysta seka lisaarvoa.
Muun muassa riskienhallinnan avulla pystytddn tunnistamaan mita kriittista
substanssiosaamista allianssihankkeelta vaaditaan, jotta allianssissa pystytaan
hallinnoimaan seka minimoimaan tehokkaammin tunnistettuja
riskeja.Substanssiosaaminen koetaan peruskyvykkyydeksi allianssimallissa. Laaja
substanssiosaaminen luo edellytykset onnistuneelle integroidulle projektin toimitukselle,
jossa eri substanssialan osaamista hyodynnetaan, seka kehitetaan tilaajan asettamien

vaatimuksen mukaisesti.

2.2.8 Yhteistyo- ja tiimitaidot

Perinteisessa projektinhallinnassa painopiste on operatiivisessa tydssa, aikataulu- seka
kustannushallinnassa. Allianssissa toiminta ohjautuu enemman ihmisiin seka
yhteisty6taitoihin, koska tarvittava substanssiosaaminen muodostuu eri alojen osaajien
yhteisestd tuloksesta. Useat tutkimukset osoittavat korostuneesti tarvetta laajentaa
perinteistd  projektinhallintaosaamista enemman  yhteistyd- seka tiimitaidon
kehittdmiseen muun muassa reflektoimalla tiimitaidon nykytilaa. (Derek & Walker 2015).
Allianssissa on tunnistettu tarve laajentaa tiimitaitoja sosiaalisen paaoman
rakentamisella, eli yhteison sisaistd kyvykkyyttd toimia keskenddn “henkisesti”
turvallisessa tyGilmapiirissa. Esitetyn teorian mukaan yhtenaisen allianssiorganisaation
rakentamisessa henkildston valinnassa tulisi enemman arvostaa sosiaalista padomaa
sekd osaamista kuin teknisten taitojen kyvykkyyttd. Teknisten taitojen lisdksi
tunnealytaitojen kehittamisen on havaittu parantavan tiimitaitojen suorituskykya.
(Aapaoja & kump. 2012). Hyvan tiimityon taitoja ovat kyky reflektoida tiimin toimintaa
systemaattisesti. Jotta reflektointikykyd voidaan soveltaa tiimitaidon kehittdmisessa,
tyoyhteison perusasiat pitda olla kunnossa. Naita on mm. tyOyhteison avoimuus seka

ihmisten valinen kunnioitus. Esitetyn teorian mukaan reflektointi on tydyhteisdlle
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eraanlainen henkivakuutus, koska reflektointitaito edesauttaa tiimia hankalien tilanteiden

ratkaisemisessa. (Salo 2022).

Yhteistyd- ja tiimitaidot koetaan erittdin tarkedksi allianssimallin  kyvykkyydeksi.
Toimivalla yhteisty6taidoilla on suuri vaikutus tydyhteisén toiminnallisuuteen, joka

heijastuu muiden kyvykkyyksien tuottamiseen. (Paananen 2020).

2.2.9 Projekti- ja allianssikyvykkyys

Projektikyvykkyys tai allianssikyvykkyys on kyvykkyys, jolla varmistetaan allianssissa
toimijoiden valinen integraatio, jotta allianssi toimii saumattomasti. Projektikyvykkyys on
yksi allianssin keskeisimmista kyvykkyyksistd, jonka vaikutukset nakyvat muun muassa
tydyhteison toiminnallisuudessa sekad tyodilmapiirissa. (Ross 2009). Esitetyn teorian
mukaan allianssissa toimijoiden valista integraatiota johdetaan kahdesta eri
lahestymistavasta: 1) tarvittavat taidot kasitelld keskeisid kysymyksia, joita syntyy
allianssiprojektin  kaynnistamisessd seka hallinnassa pitkin projektia, sekd 2)
allianssiprojektin toteuttamiseen tarvittavia toimenpiteitd. (Hietajarvi 2017). Konseptina
allianssikyvykkyys viittaa yrityksen kykyyn mukautua allianssin hallintaan liittyviin
oppimisprosesseihin, jotka muutetaan yrityskohtaisisiksi rutiineiksi. Allianssin
oppimisprosessit auttavat yrityksia kehittamaan vylivertaista tietamysta siita, kuinka
allianssikyvykkyytta tulee johtaa, ja miten maksimoida yrityksen omia
allianssikyvykkyyksia. Allianssin oppimisprosessit sisaltavat allianssin tuottamat
kasikirjat, arvoa rahalle raportin, toimintamallit, prosessit, koulutusohjelmat seka
parhaiden kaytantdjen jakamisen. (Sluyts & kump. 2010). Allianssikyvykkyytta eri
allianssivaiheissa mitataan kriittisesti arvoa rahalle -raportin avulla. Arvoa rahalle -
raportissa analysoidaan valitun toteutustavan tuottamia hyotyja suhteessa odotuksiin.
Arvoa rahalle on mikd tahansa toiminto tai ratkaisu, joka edesauttaa tunnistetun
lopputuloksen  kustannus-, laatu- tai aikataulutavoitteiden saavuttamista tai
allianssikyvykkyyden kehittdmista. Arvoa rahalle tuottavia paatoksia ovat sellaisia, jotka

edesauttavat tavoitekustannukseen paasemista. (Raide-Jokeri allianssihanke 2020).

Projektikyvykkyys / allianssikyvykkyys on allianssimallin  yksi kriittisimmista
kyvykkyyksista, joita mitataan allianssihankkeiden aikana. Projektikyvykkyyden
toiminnallisuus kertoo, kuinka allianssissa olevat sidosryhmat toimivat yhdessa, ja
kuinka osapuolet kokevat allianssimallista saadut hyodyt, kuten eri osapuolten

osaamisen hyodyntamisen paivittaisessa tyoskentelyssa.
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2.2.10 Innovaatiokyvykkyys

Innovaatiokyvykkyys kuvaa osaamista, jarjestelmia ja prosesseja, joita allianssilta
vaaditaan innovaatioiden kehittdmiseen ja kaytantoon viemiseen.
Innovaatiokyvykkyyden seurauksena myds projektikyvykkyys [/ allianssikyvykkyys
kehittyy, koska innovaatiokyvykkyyden avulla haetaan ratkaisua, jonka lopputuloksena
on kustannus-, laatu- tai aikataulutavoitteiden saavuttaminen. Allianssimalli tukee
innovaatiokyvykkyyttd, koska allianssissa toimivalla yrityksilla on valiton paasy
resursseihin. Se mahdollistaa synergian, jonka avulla on edellytykset luoda innovaatiota.
(Salamah 2017).

Innovaatiokyvykkyyden keskidssd on johtaminen, jotta kaytdssa olevien resurssien
valinen synergia paasee syntymaan. Virheellinen johtaminen sisaltaa taloudellisten ja
muiden reunaehtojen asettamista etusijalle. Sen seurauksena kehittava tekeminen ja
ihmissuhteiden merkityksellisyys minimoituu, joka heijastuu oppimisen ja luovuuden

minimointiin. (Bucic 2002).

Esitetyn teorian mukaan Allianssimallin sopimus ohjaa parempaan eri sidosryhmien
valiseen yhteistydohdon seka tehokkaampaan osapuolten valiseen innovointiin kuin
esimerkiksi perinteiset projektintoimitusten sopimusmallit. Perinteisessa
projektintoimituksessa kilpailu on tyypillista yksildiden valisten suorituskykyjen
esittamisessa, eikd tama valttamatta vaikuta positiivisesti hankkeen lopulliseen
tulokseen. Tama ohjaa tyypillisesti paatdksentekoa siihen, etta yksittdinen asia, joka on
parhaiten "myyty”, mutta joka ei valttdmatta ole paras projektin lopputulokselle, saa

kannatusta paatoksenteossa. (Sakal 2005).

Innovaatiokyvykkyys on tarked osa allianssimallin kyvykkyyksia, koska allianssimalli
toimii  itsessddn innovaation ohjaavana mekanismina. Allianssimalli, jossa
palveluntuottajat voittavat tai haviavat yhdessa, poistaa osaoptimoinnin mahdollisuuksia
sekd antaa innovaatiokyvykkyydelle parhaat Iahtdkohdat tuottavat ratkaisuja yhdessa

minimoiden yksildiden valisen kilpailuasetelman.

2.2.11 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa kykya luoda henkisesti turvallinen tyoilmapiiri, joka
antaa mahdollisuuden tyoskentelyyn, ja jossa ihmistenvalinen vuorovaikutus on

luonnollista. Psykologinen turvallisuus on tila, jossa ihmiset tuntevat yhteenkuuluvuutta,
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turvallisuutta osallistua seka turvallisuutta kyseenalaistaa vallitsevaa tilannetta
pelkdamatta, etta henkildita nolottaa, tai ettéa henkilé syrjaytetaan tai hanta rangaistaan
jollain tavalla. Googlen suorittamassa Project Aristotle -hankkeessa tutkittiin
tarkkaavaisesti satoja Googlen tiimeja, ja tavoitteena oli selvittda, miksi osa timeista
menestyy ja osa ei. Tutkimuksen perusteella nimenomaan psykologinen turvallisuus
toimi yhdistavana tekijana Googlen parhaiten menestyvissa tiimeissa. Tutkimuksessa
korostui, etta tiimien rakenteelliset omaisuudet, kuten parhaiden yksiléiden valikoiminen
tiimiin, eivat olleet ratkaisevassa asemassa tiimien menestymisen maarittdjana. (Duhigg
2016).

Esitetyn teorian mukaan psykologinen turvallisuus kasitteena tavoittelee tydskentely-
ymparistoa, jossa tydyhteisdssa on turvallista esittda nakemyksia, ajatuksia, kysymyksia
ja epakohtia ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tasta esimerkkina on pelko oman
asemansa menettamisesta tai hapean tuntemisesta. Psykologinen turvallisuus

todistetusti edesauttavaa tyoyhteison oppimista seka innovointia. (Edmondson 1999).

Psykologisen turvallisuuden edellytysten syntymiseen tiimissa vaikuttaa tiimin johtajan
kayttaytyminen, koska muut tiimin jasenet luonnollisesti seuraavat johtajansa
kayttaytymista. Lisaksi edellytysten syntymiseen vaikuttavat tiimeissa syntyvat
ryhmadynamiikat, kuten ihmisten luonteenpiirteet, joilla on vaikutusta henkildiden
valiseen vuorovaikutukseen. MyoOs luottamuksella ja kunnioituksella on merkittava
vaikutus psykologisen turvallisuuden syntymiselle. (Edmondson 1999). Esitetyn teorian
mukaan psykologisen turvallisuuden ansiosta tydyhteison jdsenten kynnys ottaa riskeja
vuorovaikutustilanteissa laskee, joka aktivoi tydyhteisdn valistd oppimiskayttaytymista.
Vuorovaikutukseen sisdltyy muun muassa palautteen ja avun pyytdaminen, tiedon
jakaminen seka virheistd keskusteleminen. Kyseiset kayttaytymismuodot vaikuttavat

lopulta tiimin suorituskykyyn seka tydyhteison jatkuvaan kehittymiseen. (Hokka 2020).

Psykologinen turvallisuus on henkinen tila, joka vaikuttaa yksilon sekd tydyhteison
tyoskentelyyn, ettd toiminnallisuuteen. Tyoskentely itsessaan on kyvykkyyden
peruselementti, joka vaikuttaa muiden kyvykkyyksien tuottavuuteen. Taman
seurauksena voimme todeta, ettd psykologinen turvallisuus on yksi allianssimallin

kriittisimmista ja korostuvimmista kyvykkyyksista.

2.2.12 Sopimusosaaminen

Tilaaja ja palveluntuottajat laativat allianssisopimuksen sovitun hankkeen suunnittelusta,

toteutuksesta seka muista tehtavista. Allianssisopimuksen sopimusosapuolina ovat
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tilaaja ja palveluntuottajat. Sopimusosapuolet yhdessa vastaavat hankkeen
kehittamisesta, suunnittelusta, toteutuksesta seka jalkivastuusta yhdessa. Allianssin
osapuolet jakavat hankkeeseen kuuluvat riskit ja hyddyt kaupallisten ehtojen mukaisesti.
Allianssissa toimiminen edellyttda avoimuutta seka katkeamatonta yhteisty6ta. (Latvala
2019).

Allianssiprojekteissa on aiemmin laadittu projektikohtaiset sopimukset, mutta nykyisin
rakennusalalla on laadittu yhteiset sopimusehdot myo6s allianssisopimuksiin.
Allianssisopimuksen yleiset sopimusehdot on maaritelty RT 103199:ssa. Yleisia
sopimusehtoja noudatetaan useissa allianssimallilla toteutettavassa hankkeessa.
Sopimusehdot liitetdan sopimuslomakkeeseen RT 80354 Rakennushankkeen
allianssisopimus, joka on voimassa koko hankkeen ajan. Hankkeessa solmitaan myos
vaiheittain kehitysvaiheen allianssisopimus lomakkeella RT 80355 ja toteutus- ja

jalkivastuuvaiheita koskeva sopimus lomakkeella RT 80356.

Erillisia sopimuslomakkeita laaditaan eri allianssivaiheiden ajalta, jotka liitetaan
sopimusehtoihin. Sopimuslomakkeiden laadinta takaa allianssikumppaneille selkean
maarittelyn siitd mita sopimusosapuolilta vaaditaan eri allianssivaiheiden ajalta. (Latvala
2020).

Allianssin yleisiin sopimusehtoihin liittyvat sopimuslomakkeet ovat:

e RT 80354 Rakennushakkeen allianssisopimus
e RT 80355 Kehitysvaiheen allianssisopimus

o RT 80356 Toteutusvaiheen allianssisopimus

e RT 80357 Allianssin kaupalliset ehdot

e RT 80358 Allianssin korvattavat kustannusten

Perinteiset sopimusmuodot, joita rakennushankkeissa kaytetaan, ovat
transaktionaalinen tai relaationaalinen sopimus. Transaktionaalinen sopimus perustuu
suoritteisiin, eli sopimuksessa on tarkoin maaritelty tuotteen tai tyon sisaltd, joka
palveluntuottajan taytyy toteuttaa. Lisaksi sopimuksessa maaritelldadn osapuolille
kuuluvat vastuualueet. Transaktionaalisia sopimuksia kaytetdan kokonaisurakoissa,
joiden toteutustapa seka sisaltd on maaritelty ennakkoon riittdvan tarkasti.
Relaationalisella sopimuksella riskeja kannetaan yhteisesti, sekd palkkio / sanktiot
jaetaan sopimusosapuolten kesken koko hankkeen onnistumisen perusteella.
Relaationaalinen sopimus tukee vyhteistoimintaprojektin  I&piviemistd, koska

sopimusosapuolia (tilaaja seka palveluntuottajat) kannustetaan ottamaan toisten
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nakemyksia vastaan huomioiden projektin padmaaran seka tavoitteet. (Siitoinen 2013).
Allianssimallissa avoimuus ja lapindkyvyys ovat luottamuksen perusta, ilman naita
perusedellytyksia allianssiosapuolten on lahes mahdotonta optimoida
allianssikyvykkyyksia. Relaatioprojektimalleissa tuotantoa voidaan pitaa keskeisenad
ohjaava tekijana, ja innovointi sekd suunnittelunohjaus antavat parhaat lahtékohdat
halutun lopputuloksen saamiseksi. Relaationaalinen sopimus tukee allianssimallia ja
muita integroivia projektitoteutusmuotoja, koska sopimus on kehitetty vastauksena

rakennusalan kustannus-, laatu- ja sopimusongelmille.

Sopimusehdot ohjaavat allianssikumppaneiden toimintaa seka paatdksentekoa. On
kuitenkin muistettava, ettd markkinataloudelle ominaista on kilpailullisuus, joka ohjaa
allianssin  suorituskykyd. (Kivioja 2015). Allianssisopimuksia laaditaan myos
projektikohtaisilla pohijilla. Projektikohtaiset sopimukset edellyttavat vielda enemman
sopimusosaamista, koska projektikohtaisia sopimuskirjauksia pitaa osata tulkita ja ne
pitdd ymmartaa allianssiosapuolten kesken samalla tavalla. Sopimusosaaminen kuuluu
allianssimallin kyvykkyyksiin, koska allianssisopimuksilla luodaan edellytykset tilaajan
seka palveluntuottajien valiseen avoimuuteen, lapinakyvyyteen seka luottamuksen

rakentamiseen.

2.2.13 Kaupallinen malli

Kaupallinen malli on yksi oleellisista kokonaisuuksista allianssihankkeissa, joka ohjaa
allianssikumppaneiden paivittdistd toimintaa. Kaupallisella mallilla kuvataan
allianssiosapuolten  palkitsemista  tai  sanktioimista  ennalta  maaritettyjen

tavoitekustannus- ja avaintulostavoitteiden mukaisesti. (Merikallio 2018).

Allianssin kaupallinen malli kannustaa allianssiosapuolia maksimoimaan tilaajalle
tuotettavan arvon mahdollisimman pienilla kustannuksilla. Parempi taloudellinen tulos
tehdaan siis pienentamalla laskutusta, ei tydmaaraa maksimoimalla. Tehty tyd tehdaan
sovitussa laajuudessa, mutta tydhdn sitoutuvaa taloudellista padomaa pyritdan
minimoimaan eikd tyon laajuudesta ja laadusta tingitd. Kustannusten optimointi
kohdistuu yleensa hankittaviin tuotteisiin tai palveluihin, joita allianssi kilpailuttaa ja
hankkii hankkeen aikana. On huomioitavaa, etta tilaaja on valinnut hanketta toteuttavat
palveluntuottajat ensisijaisesti laadullisin kriteerein, koska allianssisopimuksissa
hyodynnetaan relationaalista sopimusmallia. Allianssin menestys ratkaistaan osapuolten
integroiduilla kyvykkyyksilla tuottaa arvoa tilaajalle suhteessa hankkeen toteutuneisiin

kustannuksiin ja tunnistettuihin riskeihin. (Kainuu 2015).
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Kaupallinen malli muodostuu Kkorvattavista kustannuksista, palkkiosta seka
kannustinjarjestelmasta. Kannustinjarjestelmassa maaritellaan riskin rajaus, bonuspooli
sekd bonusten ja sanktioiden jakoperusteet. (Hetemaki 2016). Kaupallisen mallin
periaatteet voivat hieman vaihdella projektikohtaisesti, vaikka perusperiaate pysyykin
samana. Case-esimerkki kaupallisen mallin yleisia periaatteita on kuvattu Kruunusillat-
raitiotien allianssitoteutuksen kaupallisen mallin luonnoksessa. (Helsingin-Kaupunki
2019.)

Kruunusillat-allianssin ~ kaupallisen  mallin  yleiset periaatteet seka niiden

taustatarkoitukset:

"Kaikki osapuolet voittavat ja kaikki osapuolet haviavat yhdessa”. Tama on integroidun

projektin toimituksen elinehto.

"Osapuolet noudattavat avoimet kirjat -periaatetta, ja osapuolten valilld vallitsee
taydellinen lapinakyvyys”. Avoimuudella ja lapinakyvyydella rakennetaan luottamusta

yhteisen toiminnan perustalle.

"Allianssissa on tasapuolinen voittojen ja tappioiden jako. Voitot ja tappiot ovat
verrannollisia  todelliseen  suoritukseen seka tilaajalle  tuotettuun  arvoon
avaintulosalueittain (tasapuolinen ei valttdmatta ole samansuuruinen tai tasasuhteinen).”
Voittojen seka tappioiden jaolla poistetaan palveluntuottajien valisen osaoptimoinnin

mahdollisuus.

"Toteutusosapuolen kokonaisriski on enintdan taman palkkion suuruinen, ja
suunnitteluosapuolen kokonaisriski on enintdan 50 % taman palkkion suuruudesta.”
Kokonaisriskien jakamisessa huomioidaan palveluntuottajien roolien mahdollistama

vaikutus olemassa olevaan riskiin.

"Bonusten ansaitseminen edellyttda allianssilta erinomaista tulosta suhteessa sille
asetettuihin tavoitteisiin.” Erinomaisen tuloksen saamiseksi allianssille asetetut tavoitteet

taytyy ylittda. Tavoitteet voivat liittya esimerkiksi hankkeen aikatauluun.

"Erittéin hyvin onnistuttaessa bonusten kokonaismaara voi kasvaa tavoitekustannuksen
alituksen tuloksena.” Parempi taloudellinen tulos tehdaan siis pienentamalla

kustannuksia, mutta ei tydmaaraa maksimoimalla.

"Jokainen palveluntuottaja alkaa saaman bonuksia samaan aikaan, mikali allianssi
ylittda tavoitteensa ja karsii sanktioita samaan aikaan, mikali allianssi epaonnistuu
tavoitteidensa saavuttamisessa.” Yhdessa toimimisen edellytys, jolla poistetaan

esimerkiksi palveluntuottajien osaoptimoinnin mahdollisuus.



24

"Erinomaiseen lopputulokseen tarvittavien lisaresurssien hankkimisen tulee olla
mahdollista siten, etta resursseihin investoiva palveluntuottaja ei karsi siita epareilusti.”
Toimenpiteelld varmistetaan hankkeen eteneminen myods haastavan tilanteen aikana,
tehtavien resurssointi tasapainosesti, huomioiden liikevaihdon sailyminen. Yksittaisen
yrityksen ei tarvitse kantaa vastuuta projektin toiminnallisuudesta, vaan toimitaan

allianssimallin mukaisesti.

Allianssin kaupallisen mallin periaatteiden muodostumista kuvataan kuvassa 6.
Tavoitekustannus muodostuu tuotannon kustannuksista seka tuotannon hallinto- ja
johtokuluista seka palkkiosta. Palkkiolla katetaan palveluntuottajien yleiskulut ja kate.
Yleensa allianssin kaupallisen malliin sisdltédn maaritelldan erillinen riskivaraus, joka
sisallytetdan korvattaviin kustannuksiin. Kate sekad yleiskulut muodostavat palkkio-
osuuden. Yleisesti tilaaja on maaritellyt projektin rahoituksen seka tavoitteet, joista
allianssi johtaa kehitysvaiheen aikana kaupalliseen malliin liittyvat yksityiskohtaiset
tavoitteet, jotka kuvataan avaintulosmittareiden avulla. (Saarinen 2016). Taman lisaksi
allianssin kannustinrakenteeseen kuuluu kustannuskannustin. Jos tavoitekustannus
alitetaan (tyot toteutetaan suunniteltua tehokkaammin), ansaitsevat palveluntuottajat
bonusta ja tilaaja saastaa. Jos taas tavoitekustannus ylitetdan, osallistuvat kaikki

osapuolet ylityksen maksamiseen.
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Kaupallisen mallin periaatteet

Sanktio /Bonus |—

Kate

Yieiskubut

Twotannon
johto- ja hallinto

e Kompensaatiomalli

1. Korvattavat kustannukset (open books)
2. Palkkio

3. Kannustinjarjestelma

Korvattavat
kustannukset

Tuotanto

kustannulset Kannustinjarjestelma

oma tyo

hankinnat 3.1 Tulosbonus / -sanktio
e 3.2 Tavoitebonus / -sanktio

Tavoitekustannus
A

~N

erat

Max sanktio = palkkio

Kuva 6. Allianssin kaupallisen periaate. (Saarinen 2016).

Avaintulosmittareiden avulla on tarkoitus ohjata allianssin toimintaa ilman
osaoptimointia. Jokainen allianssiosapuoli kykenee vaikuttamaan allianssin tavoitteisiin
ja tuloksiin. Nain ollen kaikki osapuolet joko voittavat tai haviavat yhdessa. Voimme

todeta, ettd kaupallisen mallin hallinta on tarkea kyvykkyys allianssissa.

2.3 Allianssimallin vaiheiden kyvykkyydet

Allianssimalli muodostuu eri vaiheista, joiden tarkoitus on varmistaa tilaajaosapuolen
tavoitteiden toteutuminen allianssihankkeen aikana. Allianssin vaiheiden kyvykkyyksia
tarkastellaan tassa yhteydessa palveluntuottajien nakokulmasta neljan eri
allianssivaineen mukaisesti. Kuvassa 7 on kuvattu allianssimallin vaiheet
palveluntuottajan nakokulmasta. Kyvykkyyksien merkitys on riippuvainen allianssimallin
vaiheesta. Kyvykkyyksilla varmistetaan allianssihankkeen tavoitteiden toteutuminen
tilaajan ehtojen mukaisesti. (Tuokko 2017). Allianssihankkeissa yhteisia tavoitteita
ohjataan kasitteilld "arvoa rahalle” sekd "hankkeen parhaaksi”, joiden tavoitteena on
projekti-integraation onnistuminen. Seuraavissa luvuissa tutkitaan, mitka eri kyvykkyydet

korostuvat allianssimallin eri vaiheiden aikana.
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Tarjousvaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe Jalkivastuu

Kuva 7. Allianssimallin vaiheet.

2.3.1 Tarjousvaihe

Tarjousvaiheen aikana palveluntuottajat osallistuvat allianssimallilla toteutettavan
hankkeen kilpailutukseen. Tyypillinen allianssin tarjousvaihe etenee alla kuvatun (kuvan
8) mukaisesti. (Takamaa 2013.) Kuvassa 8 esitetddn tarjousvaiheen aikaisia
kyvykkyyksia. Palveluntuottajat osallistuvat allianssihankkeen kilpailutukseen
yritysryhmittymana. Optimaalisen yritysryhmittyman rakentamisessa pitaa huomioida
tilaajan vahimmaisvaatimuksien seka allianssikelpoisuuden tayttdminen (Kainuun

sosiaali- terveydenhuollon kuntayhtyma 2015.)

Tilaajaosapuolen tavoitteena on aikainen integrointi, jotta allianssimallin potentiaali
pystytaan parhaiten hyddyntamaan. Aikaisella integroinnilla seka integraatiojohtamisella
tarjoajat pystyvat parhaiten tuottamaan arvoa rahalle, jotta tilaajan asettamat
vahittaisvaatimukset seka tavoitteet pystytdan tayttamaan. Allianssimallien hankinta
toteutetaan paadosin neuvottelumenettelylla, koska hankinnan sisalto ja siihen liittyvat
riskit eivat mahdollista etukateistd kokonaishinnoittelua tai yksityiskohtaista toteutuksen
maarittelya. (Liikanen 2015). Tarjousvaiheen kaynnistyessa yritysryhmittyman on
ymmarrettava, mihin asiakokonaisuuksiin seka teknillisiin kuvauksiin tilaajan edellyttaa
yritysryhmittyman odotetaan vastaavan. Tassa vaiheessa kyvykkyyksista korostuvat
substanssiosaaminen sekd dynaamiset kyvykkyydet. Seuraavaksi tunnistetaan riskit,
jotka sisaltyvat tyon tuottamiseen. Tarjouspyyntdon vastaaminen muodostuu kahdesta
kokonaisuudesta: vastata tilaajan kysymyksiin seka tdydentaa vastauksia tuomalla esiin,
miten tunnistetut riskit vaikuttavat tarjouspyynndén sisaltéon. Yritysryhmittymalta

vaaditaan tassa tilanteessa yhteisty6taitoja seka innovaatiokyvykkyytta.
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Yritysryhmittyman on etukateen harjoiteltava tarjousvaiheeseen liittyvia tydpajoja ja
tarjouksen esittamista sekd huomioitava, miten ja milla perusteilla tilaaja arvioi
tarjousvaiheen aikana yritysryhmittymia. Lean-tydkalujen hyddyntdminen auttaa
tarjouksen esittamista, jotta esitys olisi visuaalinen sekd helposti ymmarrettavissa.
Esitetyn teorian mukaan tarjousvaiheen aikana nousee vahvasti esille kaksi erillista
kokonaisuutta, joilla tavoitellaan tilaajaosapuolen vakuuttamista: tarjouksen esittamista
seka myymistd. (Kainuun sosiaali- terveydenhuollon kuntayhtyma& 2015). Esitetyn
teorian mukaan tarjousvaiheen kriittisen ja haastavin kokonaisuus on esittaa
ymmarrettavasti, niin kirjallisesti kuin visuaalisesti yritysryhmittyman tarjous. Ennen
tarjouksen laadintaa, yritysryhmittyman on analysoitava seka tunnistettava tilaajan
asettamat tavoitteet, sekd miten visuaalisuutta hyddyntden pystytdan vastaamaan
tilaajan tavoitteisiin. Tarjousvaiheen aikana tilaaja neuvottelee yritysryhmittymien kanssa
hankkeen tavoitteiden toteutumisesta sekd mittaa tarjoajien allianssikyvykkyytta.
(Lahdenpera 2012). Neuvottelumenettelyssd kaytetdan kehitystyOpajoja, joissa
yritysryhmittymat seka tilagjat kehittavat hankkeen sisaltoa seka maarittelevat
kaupallisen mallin ehdot. Tilaaja arvioi kehitystydpajojen tarjoajien, avainhenkildiden
sekd tiimin kyvykkyyttd tarjouspyynnossa esitetyilla kriteereilla. (Liikennelaitoksen
johtokunta 2017).

Kaupallisissa neuvotteluissa korostuvat sopimusosaaminen seka kaupallisen mallin
sisdistdminen. Tilaaja seka palveluntuottajat eli yritysryhmittymat kayvat lavitse
allianssisopimukseen ja kaupallisiin ehtoihin liittyvat kysymykset ennen kehitysvaiheen
allianssisopimuksen allekirjoittamista. Kaupallisissa neuvotteluissa |apikaytavia
asiakokonaisuuksia ovat esimerkiksi sopimuksen sisallon yhteinen viimeistely,
kaupallisen mallin kulu- ja palkkiorakenteista sopiminen seka bonus- / sanktiorakenteen
periaatteista sopiminen. Kaupallisten neuvottelujen ja tarjousvaiheen aikana osapuolet
sopivat mahdollisista epaselvista ja tulkinnanvaraisista korvattavista kustannuksista ja
palkkiorakenteesta. On huomioitava, ettd avaintulosalueiden lopulliseen mittaamiseen
littyy tavallisesti vield epavarmuutta, koska hankkeen lopullinen laajuus ja
tavoitekustannus ovat vield maarittamatta. (Runtti 2015). Tasta syysta toteutusvaiheen

avaintulostavoitteet ja niiden mittarit maaritelldan vasta allianssin kehitysvaiheessa.

Tilaaja varmistaa tarjoajien allianssikyvykkyyden tarjousvaiheessa. Kaytannossa se
tapahtuu  laatutarjouksen avulla sekd  tarjousvaiheen  kehitystyOpajoissa.
Allianssikyvykkyytta tilaajaosapuoli todentaa yritysryhmittyman substanssiosaamisen

sekd integraatiojohtamisen taitojen avulla. Allianssikyvykkyys perustuu tiimityon
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toiminnallisuuteen, jossa osapuolet hakevat innovatiivisia ratkaisuja tilaajan
vahimmaisvaatimuksien todentamiselle. Kyky tuottaa arvoa rahalle on kasitteend
laajempi kuin halvin hinta. (Liikanen 2015). Arvoa rahalle muodostuu tilaajaosapuolen
tavoitteiden maarittelysta strategisen vaiheen aikana. Liséksi arvoa rahalle on keskeinen
johtamisen kasite.

Tilaajaosapuoli asettaa tarjouskilpailuvaiheiden osa-alueille vaatimuksia seka tavoitteita,
joilla tilaajaosapuoli mittaa yritysryhmittyman soveltuvuuksien sekd kyvykkyyksien
toteutumista ja osapuolten valisen luottamuksen kasvattamista. (Lahdenpera 2009).
Kehitystybpajojen aikana tilaajaosapuoli mittaa, miten allianssitiimi ratkaisee ongelman
teknisesti seka johtamisen nakdkulmasta. Tarjoustiimin on etukateen mietittava tiimin

sisainen roolitus.

Tarjousvaihe . Kehitysvaihe . Toteutusvaihe . Jélkivastuu

Hankintailmoitus julkaistaan
tehtdvanannon ymmartaminen

substanssiosaaminen

Hakemukset palveluntuottajilta
Tarjoajien valinta (nelja — viisi ehdokasta)
Tarjouksien esittely, keskustelutilaisuudet

dynaamiset kyvykkyydet

Karsinta kahteen ehdokkaaseen

Parhaan tarjoajien valinta

Kehitystydpajat

yhteistyotaidot

substanssiosaaminen

innovaatiokyvykkyys

lean
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integraatiojohtaminen

kaupalliset neuvottelut

sopimusosaaminen

kaupallinen malli

Sopimuskatselmus

Valinta ja hankintapaatos

Kehitysvaiheen allianssisopimuksen allekirioitus

Kuva 8. Tarjousvaiheen kyvykkyyksien muodostuminen. Muokattu léhteesta
(Takamaa 2013).

Tarjousvaiheen kyvykkyyksien muodostumisen taustalla on myoés yrityksen strategiset
kyvykkyydet, jotka yllapitdvat valmiutta toimia allianssissa. Case-esimerkkind Kainuun
uusi sairaala -allianssin tarjousvaiheen aikana tarjoajien piti vakuuttaa tilaaja seuraavilla
osa-alueilla:
¢ Asiantuntemuksestaan toteuttaa hanke ja kyvystaan tuottaa arvoa rahalle
esittdmallaan organisaatiolla ja toteutusmalleilla.

¢ Kiinnittdmalld urakkaan sellaiset avainhenkilét, joilla on vahvat naytét
onnistumisesta vastaavista tehtavista ja hankkeista.

e Kustannusosaamisestaan urakan kustannusarvion Kkehittdmiseksi seka
kyvyista asettaa hankkeelle oikean kireystason tavoitekustannus yhdessa
tilaajan kanssa.

o Kyvykkyydestd, tahdosta ja muutosten sietokyvysta sekd sitoutumisesta
johtaa urakkaa yhdessa tilaajan kanssa allianssimallin periaatteiden
mukaisesti.

Korkeasta suorituskyvysta ymparistd- ja turvallisuusasioissa.

Case-esimerkkina Valtatie 6 Taavetti — Lappeenranta allianssihankkeen arviointikriteerit

painoarvoineen on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3.
Valtatie 6 Taavetti — Lappeenranta allianssihankkeen arviointikriteerit painoarvoineen.
(Liikanen 2015).

D ohde aihe aihe D o

A Kyvykkyys 20 % 109% | Ei uudelleen arvigintia vaiheessa 3
A1 Organisaatio ja organisoituminen 20% -

A2 Avainhenkildt, ndytét tuloksellisesta
toiminnasta

A3 Kustannustehokkuus ja arvoa rahalle

A3.1 Vuosirahoitus 20 % 10 % Ei uudelleen arviointia vaiheessa 3
A3.2 Ideat ja mahdollisuudet 10% -
A3.3 Tilaajan kustannusarvion analysointi - 15 %, Kirjallinen esitys palautetaan kehitys-

tybpajassa vaiheessa 3

A4 Inframallinnus 30% 15 % Arvioidaan kirjallisen esityksen perus-
teella vaiheessa 2

Arvioidaan kehitystydpajaesittelyn ja
-ndytdn perusteella vaiheessa 3

A5 Allianssikyvykkyys - 25% Arvioidaan kehitystytpajaty6skente-
lyn perusteella vaiheessa 3

B Hinta

B1 Kiinted palkkio - 25%

Yhteensd | 100% | 100%

Allianssille on ominaista, ettéd kaikki hankkeen osapuolet, kuten paasuunnittelija seka
paaurakoitsija valitaan tarjousvaiheen aikana. Menettelylla pyritdan aikaiseen projekti-
integraatioon, jossa osapuolet pyritddn sitouttamaan hankkeen tavoitteisiin.
Allianssiryhmittyman valinnan jalkeen hanketta ryhdytddn valmistelemaan koko
toteuttavan organisaation voimin. Allianssihankkeissa ominaista on innovatiivisuuden
hydédyntaminen, jossa rakentajan mahdollisuus vaikuttaa suunnitteluratkaisuihin
mahdollisimman alkuvaiheessa antaa optimaalisen I|&htdkohdan edullisinta

toteutusratkaisua miettiessa. (Takamaa 2013).

2.3.2 Kehitysvaihe

Kehitysvaiheeseen siirtyessa on kuvattu allianssin kehitysvaiheen organisaatio,
projektisuunnitelma sek& arvoa rahalle -tavoitteet. Kehitysvaiheessa korostuvat
innovaatioherkkyys seka integroinut ryhmatoiminta. Kehitysvaiheen tuloksena syntyvia
suunnitelmia Torrésen (2012) mukaan seuraavasti:
e toteutusvaiheen projektisuunnitelma (suunnitteluperusteet ja tekninen
laajuus

o tarkeimmat tila- ja rakenneratkaisut, jarjestelma ja materiaalivalinnat
(rakennusosamallit)

e tavoitekustannus

e kaupallinen malli
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¢ Kehitysvaiheen arvoa rahalle raportointi

e Allianssin johtamisjarjestelma.
Allianssin  kyvykkyyksien kannalta kehitysvaihe on erittdin kriittinen, koska
kehitysvaiheen paattyessa allianssihankkeen johtoryhma arvio kehitysvaiheessa
saavutettuja tuloksia. Kehitysvaiheen lopussa on kaikilla osapuolilla exit-mahdollisuus,
mikali ei paasta yhteisymmarrykseen tavoitteista. (Haukkanen & kump. 2020). Mikali
tilaaja peraantyy hankkeesta, maksaa tilaaja kehitysvaiheen aikaiset korvattavat

kustannusten ja palkkion allianssin kaupallisen mallin mukaisesti. (Runtti 2015).

Kehitysvaiheen yksi merkittdvimmista prosesseista on tavoitekustannuksen
muodostamisen  prosessissa, jossa korostuvat allianssin  projektikyvykkyys,
paatoksentekokyky ja kaupallisen mallin osaaminen. Aikaisella integraatiolla pyritaan
tunnistamaan merkittavia ja kustannustehokkaita saastoja, jotka vaikuttavat tuotteen
elinkaarikustannuksiin, jolla pyritddn tuottamaan maksimaalisesti arvoa asiakkaan
rahalle. (Makiaho 2018), (Runtti 2015). Allianssissa osapuolten toimivalla
vuorovaikutuksella sekd psykologisella turvallisuudella on suuri merkitys kyvykkyyksien

jalostamisessa. Tama korostuu henkildstdjohtamisessa sekd me-hengen luomisessa.

Esitetyn teorian mukaisesti kehitysvaiheessa korostuu kolme kokonaisuutta:
tavoitekustannuksen muodostaminen, kehitysvaiheen arvoa rahalle -raportointi seka
allianssijohtamisjarjestelma, joissa allianssin kyvykkyyksien jalostamista mitataan
tilaajan voimin. (Morwood & kump. 2008). Kuvassa 9 esitetddn kehitysvaiheen

tarkeimmat tehtavat seka kyvykkyyksien muodostuminen.

Tavoitekustannuksen laadinnassa allianssin osapuolet pyrkivat hydodyntamaan koko
integroidun allianssitiimin osaamista ja ammattitaitoa hankkeen riskien tunnistamisessa
seka loytaen innovatiivisuudella kustannustehokkaita ratkaisuja. Allianssin johtoryhma
arvio allianssin kehitysvaiheen suunnitelmia perustuen tarjouslomakkeessa kuvattuihin

paatehtavakokonaisuuksien sisaltdihin.

Kehitysvaihe

Toteutusvaiheen projektisuunnitelma

¥
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Tavoitekustannus

elinkaarikustannuksien minimointi

kaupallinen malli

innovaatiokyvykkyys

Kehitysvaiheen arvoa rahalle raportointi

projektikyvykkyys / allianssikyvykkyys

Allianssin johtamisjarjestelma

Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS)

Kuva 9. Kehitysvaiheen kyvykkyyksien muodostuminen.

2.3.3 Toteutusvaihe

Allianssin johtoryhman on hyvaksyttava yhteisesti toteutussuunnitelman seka tavoitteet
(tavoitekustannuksen seka avaintulosmittarit), jonka jalkeen tilaaja paattaa
toteutusvaiheeseen siirtymisestd. Toteutusvaiheen aikana allianssi tavoittelee
tehokkaana ja tuottavana integroituna projektitimind toimimista. Projektitimin
tavoitteena on saavuttaa tai ylittda sille kehitysvaiheessa asetetut tavoitteet. Allianssin
tavoitteena on hankkeen sisallon tuottaminen mahdollisimman tehokkaasti seka
taloudellisesti alle tavoitekustannuksen, jolloin kustannussaastét pystytéan jakamaan
allianssiosapuolten valilla. Allianssin kaupallinen malli eli palkkiojarjestelma ohjaa
allianssia tuottavampaan tydtapaan, jossa allianssin kyvykkyyksien jalostaminen on
suuressa roolissa. (Aapaoja & Haapasalo 2011). Toteutusvaiheen tarkeimmat tehtavat
sekd kyvykkyydet on kuvattu kuvassa 10. Kyvykkyyksien nakdkulmasta
toteutusvaiheessa korostuvat suunnittelunohjaus eli yhteistyotaidot,
innovaatiokyvykkyys, integraatiojohtaminen seka projektikyvykkyys. Toteutusvaiheen
aikana innovaatiokyvykkyyden avulla varmistetaan allianssin suoriutuminen haastavien
tehtavien ratkaisujen 0ytdmiseksi. Esimerkiksi suunnitelmamuutoksien vieminen
kaytantéon, voi joissain tilanteissa vaatia innovaatiokyvykkyytta. Allianssimallissa on
tyypillistd, ettd toteutusvaiheeseen siirtyessa rakennussuunnitelmien valmiusaste

vaihtelee 40-60 prosentin valilla. Allianssimallissa haetaan suunnittelijan ja
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rakennuttajan valistd innovointia, joka tuottaa parhaimmillaan arvoa rahalle seka
kustannussaastoa. (MacDonald 2011). Suunnittelijanohjauksella on suuri merkitys sille,
ettd hankkeessa paastaan asetettuihin tavoitteisiin. Toteutusvaiheen aikana kaynnistyy
hankkeen kayttdonottovaihe, jossa allianssi todentaa laadullisesti sekad teknillisesti
hankkeen laajuuden mukaiset toiminnallisuudet. Kayttoonottovaihe on kriittinen seka
monimuotoinen vaihe, jossa allianssin on otettava huomioon viranomaismaaraykset
seka  kehitysvaiheen  aikana laadittu  teknisen  laajuuden = maaritelma.
Kayttoonottovaiheen aikana korostuvat suurten kokonaisuuksien hallinnointi, johon
vastataan projektikyvykkyydelld, jotta integraationjohtaminen allianssin sisalla seka

ulkopuolella olevien toimijoiden valilla tapahtuisi l&pinakyvasti. (Silvast 2019).

Tarjousvaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe Jalkivastuu

Toteutusvaiheen kaynnistaminen

Suunnitelmien tarkentaminen
yhteistyotaidot
innovaatiokyvykkyys

Avaintulosmittareiden seuranta

Kayttdonotto

integraationjohtaminen

projektikyvykkyys

Vastaanotto

Kuva 10. Toteutusvaiheen kyvykkyyksien muodostuminen.

Kun allianssihankkeen mukaiset rakennusty6t ovat valmistuneet ja kayttdonotto
suoritettu, tilaaja vastaanottaa hankkeen. Allianssi vastaa edelleen yhteisesti
hankkeesta takuuajan ehtojen mukaisesti, jotka on maaritelty kehitysvaiheen aikana.

2.3.4 Jalkivastuu
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Jalkivastuuaikana allianssi vastaa takuuajan aikaisista tydkokonaisuuksista, jotka on
maaritelty toteutusvaiheen aikana tekniseen laajuuteen. Takuuaika on maaritelty
toteutusvaiheen allianssisopimuksessa ja takuuajantydot sisaltyvat hankkeen
tavoitekustannukseen. Taman seurauksena on mielekasta allianssiosapuolten kannalta
tehda kerralla valmista sekd laadukas kokonaisuus, jolloin takuuajan korjaustarve ja
takuukorjauksiin kuuluvat kustannusten olisivat mahdollisimman pienet. (Takamaa
2013). Jalkivastuuajan jalkeen allianssihanke paatetdan ja allianssin velvollisuudet
paattyvat. Kyvykkyyksien  nakdkulmasta jalkivastuuaikana  korostuvat
elinkaarikustannuksien hallinnointi, sopimusosaaminen seka& yhteistyGtaidot eri
sidosryhmien valilla. Jalkivastuuajan tarkeimmat tehtavat sekd kyvykkyydet on kuvattu

kuvassa 11.

Tarjousvaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe Jalkivastuu

Takuuajan tyot

sopimusosaaminen

elinkaarikustannuksien hallinnointi

yhteistyotaidot

Allianssin paattyminen

Kuva 11. Jélkivastuuvaiheen Kyvykkyyksien muodostuminen.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

3.1 Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksen tavoite oli tunnistaa tilaajan edustajilta allianssimallissa kaytettavia
kyvykkyyksia. Kyvykkyyksien tutkimuksessa kaytettin Typeforme kyselyohjelma-

alustaa.

Kyselytutkimuksen kyselypohjassa hyddynnettiin luokitusasteikkoa. Asteikossa on
kirjallisuusselvityksen pohjalta tunnistettuja allianssikyvykkyyksia, jotka vastaaja
pisteyttdd viisiportaisella asteikolla. Kyselyn tulokset antoivat hyvat lahtékohdat
numeraalisen datan hyddyntamiselle. Kyselytutkimuksen sisaltd muodostui viidesta eri
kysymysosiosta. Kyvykkyyksien korostuminen eri allianssivaiheiden aikana suoritettiin
luokitusasteikoiden avulla. Vastaaja valitsi 13 kyvykkyydesta 4 kyvykkyytta ja pisteytti
kyvykkyydet asteikolta 1-5 eri allianssivaiheiden mukaisesti (1 ei tarkea — 2 — 3 neutraali

— 4 - 5 erittain tarkea). Kyselytutkimuksen sanallisiin kysymyksiin vastattiin kirjallisesti.

Taulukossa 4 esitetaan kyselytutkimukseen osallistuneet henkil6ét. Osallistuneet henkilot
edustavat Suomen allianssihankkeiden ydinosaamista. Kyselytutkimukseen osallistuivat
Vaylaviraston seka kaupunkien (Espoo, Helsinki, Tampere ja Vantaa) seka
Paakaupunkiseudun Kaupunkilikenne Oy:n tilaajan edustajia, seka
tilaajaorganisaatioiden kayttamia konsulttiyrityksia (Rakli, Vison ja Welado). Ennen
kyselytutkimuksen  suorittamista  osallistujat  kontaktoitin, jossa  esiteltiin
kyselytutkimuksen taustoja seka tavoitteita. Kyselypyyntdja lahetettin 20 henkildlle,

joista kaikki henkil6t vastasivat kyselyyn.



nimi

Taulukko 4.

taustaorganisaatio
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Kyselytutkimuksen osallistujat.

taustatiedot

Harri Tanska

Espoon Kaupunki

Kaupunkitekniikan johtaja

Ville Alajoki

Helsingin Kaupunki

Kruunusillat-raitiotien hankejohtaja

Reetta Putkonen

Helsingin Kaupunki

Raide-Jokeri, allianssinjohtoryhma

Ville Lehmuskoski

Helsingin Kaupunki

Kaupunkiympariston toimialajohtaja

Juha Saarikoski

Kaupunkiliikenne Qy

Projektijohtaja

Artturi Lahdetie

Kaupunkiliikenne Qy

Yksikonjohtaja

Mikko Asikainen

Kaupunkiliikenne Qy

Kalasatama — Pasila, projektipadllikkd

Marika Latvala

Rakli ry

Kehityspaallikkd

Milko Tietdvainen

Tampereen Kaupunki

Kuntatekniikka suunnittelu, suunnittelupaallikkd

Mikko Nurminen

Tampereen Kaupunki

Kaupunkiympdriston palvelualueen johtaja

Pekka Sirvio Tampereen Raitiotie Oy |Toimitusjohtaja

Tero Anttila Vantaan Kaupunki Apulaiskaupunginjohtaja. Aikaisemmin toiminut Raide-Jokerin tilaajan johtoryhmdassa
Lauri Merikallio Vison Oy Osakas, hallituksen puheenjohtaja

Jani Saarinen Vison Oy QOsakas, toimitusjohtaja

Andreas Nordstrom |Vison Oy QOsakas

Pekka Petdjaniemi

Vaylavirasto

Hankintajohtaja

Mauri Makiaho

Viylavirasto

Apulaisjohtaja

Mikko Heiskanen

Vaylavirasto

Projektipdallikkd

Terhi Honkarinta

Vaylavirasto

Projektipaallikkd

Jyrki Kataja

Welado Oy

Lilketoimintajohtaja. Aikaisemmin toiminut Raide-Jokerin ja Kruunusiltojen AJR-jasenena

Kyselyt suoritettin anonyymisti, ainoastaan tydantaja seka tyonimike / rooli kysyttiin

kyselytutkimuksen
kyselytutkimuksen
Kyselytutkimuksen

yksityiskohtaisuudessaan

alussa.

tuloksia
sanalliset vastaukset ovat

julkaista

Seuraavissa luvuissa on raportoitu tiivistetysti

allianssimallin eri vaiheiden nakokulmasta.

luottamuksellista tietoa, eika niita
Tulkintojen analyysi

tassd diplomitydssa. ja

johtopaatokset esitetdan raportin lopussa.

3.2 Kyvykkyyksien korostuminen eri allianssivaiheiden aikana

Tassa luvussa kasitellddn kyselytutkimuksen vastauksia eri allianssivaiheiden
kyvykkyyksistd.  Kirjallisuusselvityksen  mukaisesti  allianssimallissa  korostuvat
kolmetoista erilaista kyvykkyyttd, joihin tutkimuskyselytutkimuksessa viitataan.

Taulukossa 5 esitetdan kirjallisuusselvityksen mukaiset kyvykkyydet, joita kaytetdan

allianssimallissa eri vaiheiden aikana.
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Taulukko 5. Allianssimallin kyvykkyydet.

# kyvykkyys
1 Dynaamiset kyvykkyydet (yrityksen kykyjen ja resurssien osaamisen kehittdminen)
2 Strategiset kyvykkyydet (toiminnan fosaamisen kehittiminen asiakasvaatimuksien mukaisesti)
3 Integraatiojohtaminen (taito johtaa allianssin ydintiimia)
4 Lean-filosofia (Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi)
5 Elinkaarikustannuksien minimointi (kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne)
6 Paatoksentekokyky (kyky tuottaa paatdksia oikeassa paikassa)
7 Substanssiosaaminen
8 Yhteistyo- ja tiimitaidot
9 Projekti- ja allianssikyvykkyys
(kyvykkyys jolla varmistetaan allianssissa toimijoiden vélinen integraatio, jotta allianssi toimii saumattomasti)
n Innovaatiokyvykkyys
(kuvaa osaamista, jarjestelmia ja prosesseja, joita allianssilta vaaditaan innovaatioiden kehittdmiseen ja kdytdntoén viemiseen)
11 Psykologinen turvallisuus (kyky luoda henkisesti turvallinen ty&ilmapiiri)
12 Sopimusosaaminen
13 Kaupallisen mallin osaaminen

Kyselytutkimuksen osallistujia pyydettiin valitsemaan eri allianssivaiheisiin (tarjous-,
kehitys- ja toteutusvaihe sekd jalkivastuuaika) 13 kyvykkyydestd 4 kyvykkyytta ja
pisteyttaa valitut kyvykkyydet 1 -5 (1 ei tarked — 2- 3 neutraali — 4- 5 erittain tarkea).

Kyselytutkimuksen vastauksia analysoidaan ryhmittdin ja ryhmat muodostuvat
Vaylavirasto, konsultit (Rakli, Vison ja Welado), Tampere, Pk-seutu (sisaltdd Espoon

kaupungin, Helsingin kaupungin, Kaupunkiliikenteen ja Vantaan kaupungin vastauksia).

3.2.1 Tarjousvaiheen kyvykkyydet

Taulukossa 6 esitetaan tilaajaryhmittéin tarjousvaiheen kyvykkyyksien keskiarvot.
Lisdksi vastaajien tuloksista on laskettu keskiarvo, joka nakyy taulukon viimeisena
saraketietona. Tarjousvaiheen kyvykkyyksien analysoinnissa 4 tarkeintd kyvykkyytta

(kaikkien vastaajien keskeiset keskiarvotulokset) ovat:
yhteisty6- ja tiimitaidot: 4,6

paatoksentekokyky: 4,4

integraatiojohtaminen seka kaupallisen mallin osaaminen: 4,3

innovaatiokyvykkyys, substanssiosaaminen, elinkaarikustannuksien minimointi seka

strategiset kyvykkyydet: 4,00
Vastaajien suurimmat eroavaisuudet korostuivat seuraavissa kyvykkyyksissa:

e Dynaamiset kyvykkyydet: ryhma Tampereen keskiarvotulos 4,00 (tarkea),

alhaisimman tuloksen antoi ryhma Vaylavirasto 3,3 (neutraalin ja téarkean valilla).

o Strategiset kyvykkyydet: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,00 (tarkea),

alhaisimman tuloksen antoi ryhma Vaylavirasto 3,3 (neutraalin ja tarkean valilla).
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Integraatiojohtaminen: ryhma Tampereen keskiarvotulos 5,00 (erittain tarkea),

Pk-seudun ryhman keskiarvo 3,4 (neutraalin puolella).

Lean-tyokalut: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 3,7 (neutraalin ja tarkean
valilla), Pk-seudun ryhman keskiarvo 2,8 (alle neutraalin). Vaylan edustajien

keskiarvotulos 4,5 (Iahella erittain tarkeaa).

Elinkaarikustannuksien minimointi: vastaajien keskiarvotulos 4,00 (tarkea),

alhaisimman tuloksen antoi ryhma Tampere 3,5 (neutraalin ja tarkean valilla),

Projektikyvykkyys: Vaylavirasto, Tampere, konsultit, kaikkien ryhmien
keskiarvotulokset 4,00 (tarked), alhaisimman keskiarvotuloksen antoi ryhméa Pk-

seutu 3,5 (neutraalin ja tarkean valilla).

Innovaatiokyvykkyys: vastaajien keskiarvotulos 4,00 (tarked), ryhma
Tampereen keskiarvotulos 4,3 (tarkean ja erittdin tarkean valilld) alhaisimman

keskiarvotuloksen antoi ryhma Vaylavirasto 3,5 (neutraalin ja tarkean valilla).

Psykologinen turvallisuus: ryhmat Pk-seutu, Vaylavirasto ja konsultit
keskiarvotulos 3,66 (neutraalin ja tarkeadn valilld), ryhma Tampereen

keskiarvotulos 0,00 (alle ei tarkea).

Sopimusosaaminen: ryhma Tampereen keskiarvotulos 5,00 (erittdin tarkea),

alhaisimman keskiarvotuloksen antoi ryhma Vaylavirasto 3,00 (neutraali).

Kaupallisen mallin osaaminen: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,3
(tarkean ja erittain tarkean valilla), alhaisimman keskiarvotuloksen antoi ryhma

Vaylavirasto 3,8 (neutraalin ja tarkean valilla).

Taulukko 6. Tarjousvaiheen kyvykkyyksien keskiarvotulokset.

Kirjallisuus selvityksen mukaiset kyvykkyydet Pk-seutu |Véyla Tampere |Konsultit |keskiarvo
1 Dynaamiset kyvykkyydet

(yrityksen kykyjen ja resurssien o isen kehittéminen) 3.8 33 4,0 35 36
2 Strategiset kyvykkyydet

(toiminnan /o isen kehittdminen asiakasvaatimuksien mukaisesti) 4,0 33| 4.5 42 4.0
3 Integraatiojohtaminen

(taito johtaa allianssin ydintiimi&) 34 4,0 50 4,8 43
4 Lean tyokalut

(Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi) <28 4,5 4,0 35 3.7
5 Elinkaarikustannuksien minimointi

(kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne) 4,0 4.0 35D 45 4,0
s Paatcksentekokyky

(kyky tuottaa p&éatoksid oik paikassa) 42 48 45 43 44
7 Substanssiosaaminen 3.8 43 4,0 4.0 4.0
8 Yhteistyd- ja tiimitaidot 44 5,0 50 4,0 46
9 Projekti- ja allianssikyvykkyys

(kyvykkyys jolla istetaan allianssissa toimijoiden vélinen integraatio, jotta allianssi toimii saumatts t) <35 4,0 4.0 4.0 39

Innovaatiokyvykkyys
10 |(kuvaao ista, jarj id ja pro ja, joita allianssilta vaaditaan innovaatioiden kehittdmiseen ja kdytantéén

lemiseen) 40/ <335 43 4,0 4,0
11 Psykologinen turvallisuus

(kyky luoda henkisesti turvallinen tydilmapiiri) 3,5 38 <00 3.7 2,7
12 [Sopimusosaaminen 3,4 <30pP 5,0 36 3.8
13 |Kaupallisen mallin o 46 3.8 4.5 4.3 43
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Tarjousvaiheen kyvykkyyksien yhteenvedosta voimme todeta, ettd suurin yksittainen
eroavaisuus l0ytyy psykologisen turvallisuuden osalta, kaikki muut ryhmat paitsi ryhma
Tampere ovat pisteyttaneet psykologisen turvallisuuden neutraalin ja tarkean valille.
Lean-kyvykkyyden osalta ryhma Pk-seudun pisteytyksen valinen eroavaisuus
keskiarvotulokseen on 0,9 pistetta. Paatdksentekokyvykkyys ei noussut tarjousvaiheen
teoriatarkastelussa esille, mutta tilaajan edustajat kokivat kyselytutkimuksessa
paatdksentekokyvykkyyden tarkeyden. Tarjousvaiheen aikana palveluntuottajilta
odotetaan paatoksentekokykya, jotta tilaajan asettamiin kysymyksiin seka tavoitteisiin

pystytdan vastamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti.

3.2.2 Kehitysvaiheen kyvykkyydet

Taulukossa 7 esitetaan tilaajaryhmittain kehitysvaiheen kyvykkyyksien keskiarvot.
Lisaksi vastaajien tuloksista on laskettu keskiarvo, joka nakyy taulukon viimeisena
saraketietona. Kehitysvaiheen kyvykkyyksien analysoinnissa 4 tarkeinta kyvykkyytta

(kaikkien vastaajien keskeiset keskiarvotulokset) ovat:
1) yhteisty6 — ja tiimitaidot: 4,83
2) integraatiojohtaminen: 4,79
3) projektikyvykkyys: 4,64
4) paatoksentekokyky: 4,50
Vastaajien suurimmat eroavaisuudet korostuivat seuraavissa kyvykkyyksissa:

e Dynaamiset kyvykkyydet: ryhma Pk-seudun keskiarvotulos 4,20 (tarkean ja
erittain tarkean valilld) ja alhaisimmin tuloksen antoi ryhma Vaylavirasto

keskiarvotuloksella 3,50 (neutraalin ja tarkean valilla).

e Lean tyokalut: vastaajien keskiarvotulos 4,15 (tarkean ja erittain tarkean valilla)
ja alhaisimman tuloksen antoi ryhma Pk-seutu keskiarvotuloksella 3,25

(neutraalin ja tarkean valilla).

¢ Elinkaarikustannuksien minimointi: vastaajien keskiarvotulos 4,33 (tarkean ja
erittain tarkean valilld), alhaisimmat tulokset antoivat ryhma Pk-seutu ja konsultit

keskiarvotuloksella 4,00 (tarkea).

o Paatoksentekokyky: Vaylavirasto sekd Tampereen keskiarvotulokset 5,00
(erittdin tarkea), alhaisimman tulokset antoivat ryhmat Pk-seutu seka konsultit

keskiarvotuloksella 4,00 (tarkea).
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e Substanssiosaaminen: vastaajien keskiarvotulos 4,38 (tarkean ja erittain
tarkean valilla), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit keskiarvotuloksella

3,67 (neutraalin ja tarkean valilla).

o Psykologinen turvallisuus: vastaajien keskiarvotulos 4,31(tarkean ja erittain
tarkean valilla), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit keskiarvotuloksella

3,75 (neutraalin ja tarkean valilla).

e Sopimusosaaminen: vastaajien keskiarvotulos 3,67 (neutraalin ja tarkean

valilld) alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit keskiarvotuloksella 2,67.

e Kaupallisen mallin osaaminen: vastaajien keskiarvotulos 4,27 (tarkean ja
erittdin  tarkean valilld) alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit

keskiarvotuloksella 3,67 (neutraalin ja tarkean valilla).

Taulukko 7. Kehitysvaiheen kyvykkyyksien keskiarvotulokset.

Kirjallisuus selvityksen mukaiset kyvykkyydet Pk-seutu |Vayla Tampere |Konsultit |keskiarvo
1 Dynaamiset kyvykkyydet

(yrityksen kykyjen ja resurssien isen kehittdminen) 4,20 @ 5,00 367 4,09
2 Strategiset kyvykkyydet

(toiminnan isen kehittdminen asiak i ien mukaisesti) 4,60 433 433 467 4,48
3 Integraatiojohtaminen

(taito johtaa allianssin ydintiimia) 4,40 5,00 5,00 4,75 4,79
4 |Leantyokalut

(Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi) @ 433 5,00 4,00 4,15
5 Elinkaarikustannuksien minimointi

(kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne) @ 4,67 4,67 4,00/ 4,33
g |Patoksentekokyky

(Kyky tuottaa paatéksia oikeassa paikassa) 4,00 5,00 5,00 @ 4,50
7 Substanssi inen 417 467 500 367 4,38
8 Yhteistyd- ja tiimitaidot 4,80 4,75 5,00 4,75 4,83
9 Projekti- ja allianssikyvykkyys

(kyvykkyys jolla varmi ianssi imijoiden vélinen integraatio, jotta allianssi toimii saumattomasti) 4,57 467 467 467 4,64
10 Innovaatiokyvykkyys

(kuvaa ista, jarj id ja prosesseja, joita alli ilta vaaditaan innovaatioiden kehittdmiseen ja kdyténtdon viemi ) 443 4,00 4,50 @ 4,29
1 Psykoleginen turvallisuus

KkyKy luoda henkisesti turvallinen tydilmapiiri) 4,50 4.00 5,00 3,75 4,31
12 Sopimusosaaminen 3,00 4,00 5,00 2, 3,67
13 |Kaupallisen mallin i 3,75 4,67 500 C367] 4,27

Kehitysvaiheen kyvykkyyksien yhteenvedosta voimme todeta, ettd pienid eroja
vastauksista 10ytyy, suurin yksittdinen eroavaisuus ilmenee sopimusosaamisen
kyvykkyyden osalta, jossa esiintyy yhden pisteen valinen eroavaisuus
keskiarvotulokseen. Ryhma Tampere on lahtokohtaisesti tunnistanut kaikki kyvykkyydet
erittain tarkeaksi, joka vaikuttaa kyvykkyyksien keskiarvotulokseen, tehtdvdnannossa
pyydettiin valitsemaan 4 kyvykkyytta ja pisteyttdmaan valitut kyvykkyydet 1 -5 (1 ei tarkea
— 2- 3 neutraali — 4- 5 erittain tarked). Yhteistyo- ja tiimitaidot seka integraatiojohtaminen
eivat nousseet kehitysvaiheen teoriatarkastelussa esille, mutta tilaajan edustajat kokivat

kyselytutkimuksessa yhteistyd- ja tiimitaidot seka integraatiojohtamisen tarkeyden.
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Kehitysvaiheen aikana allianssilta odotetaan yhteistyd — ja tiimitaitoja, jotka tukevat

integraatiojohtamisen onnistumista.

3.2.3 Toteutusvaiheen kyvykkyydet

Taulukossa 8 esitetaan tilaajaryhmittdin toteutusvaiheen kyvykkyyksien keskiarvot.
Lisdksi vastaajien tuloksista on laskettu keskiarvo, joka nakyy taulukon viimeisena
saraketietona. Toteutusvaiheen kyvykkyyksien analysoinnissa 4 tarkeinta kyvykkyytta

(kaikkien vastaajien keskeiset keskiarvotulokset) ovat:

1) projektikyvykkyys: 4,77

2) integraatiojohtaminen: 4,65

3) substanssiosaaminen: 4,63

4) paatoksentekokyky: 4,60

Vastaajien suurimmat eroavaisuudet korostuivat seuraavissa kyvykkyyksissa:

o Dynaamiset kyvykkyydet: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,38 (tarkean ja
erittain  tarkean valilld), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit

keskiarvotuloksella 3,67 (neutraalin ja tarkean valilla).

o Strategiset kyvykkyydet: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,26 (tarkean ja
erittdin  tarkean valilld), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit

keskiarvotuloksella 3,33 (neutraalin ja tarkean valilla).

¢ Elinkaarikustannuksien minimointi: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,10
(tarkean ja erittain tarkean valilld), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit

keskiarvotuloksella 3,33 (neutraalin ja téarkean valilla).

e Substanssiosaaminen: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,63 (tarkean ja
erittdin  tarkeadn valilld), alhaisimman tuloksen antoi ryhma Pk-seutu

keskiarvotuloksella 3,75 (neutraalin ja téarkean valilla).
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¢ Innovaatiokyvykkyys: korkeimman keskiarvotuloksen antoi ryhma Vaylavirasto
4,67 (tarkean ja erittdin tarkean valilld), alhaisimman tuloksen antoi ryhma

konsultit keskiarvotuloksella 3,67 (neutraalin ja tarkean valilla).

¢ Sopimusosaaminen: ryhmat Vaylavirasto seka Tampereen keskiarvotulokset
olivat 4,50 — 5,00 (tarkean ja erittain tarkean valilla), alhaisimman tuloksen antoi

ryhma Pk-seutu seka konsultit keskiarvotuloksella 3,00 (neutraali).

o Kaupallisen mallin osaaminen: vastaajien keskeinen keskiarvotulos 4,10
(tarkean ja erittdin tarkean valilla), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultit

keskiarvotuloksella 3,00 (neutraali).

Taulukko 8. Toteutusvaiheen kyvykkyyksien keskiarvotulokset.

Kirjalli selvityksen mukaiset kyvykkyydet Pk-seutu |Vayld Tampere |Konsultit |keskiarvo
1 Dynaamiset kyvykkyydet

(yrityksen kykyjen ja ien osaamisen kehittaminen) 4,50 433 500 \ 367 4,38
o |Strategiset kyvykkyydet

(toiminnan i ittdminen asiak i ien mukaisesti) 4,20 4,50 5,00 3,33} 4,26
3 Integraatiojohtaminen

(taito johtaa allianssin ydintiimié) 4,29 5,00 5,00 433 465
4 Lean tykalut

(Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi) 4,00 4,33 4,50 4,25 4,27
5 Elinkaarikustannuksien minimointi

(kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne) 3.40 4,67 5,00 3,33} 410
6 Paatoksentekokyky

(kyky tuottaa péé&toksié oikeassa paikassa) 4,40 5,00 4,50 4,50 4,80
7 s josaaminen C3.75)  500] 500 475 463
8 Yhteistyd- ja tiimitaidot 4,50 5,00 4,50 4,00 4,50
9 Projekti- ja allianssikyvykkyys

(kyvykkyys jolla varmi ) allianssissa toimijoiden vélinen integraatio, jotta allianssi toimii saumattomasti) 457 500 500 450 477
10 Innovaatiokyvykkyys

(kuvaa ista, jar] ié Ja prosesseja, joita allianssi ditaan innovaatioid ittamiseen ja kéytantoon viemiseen) 425 467 4,50 6,_6? 4,27
1 Psykologinen turvallisuus

(kyky luoda henkisesti turvallinen tyilmapiiri) 4.80 5,00 4,50 4,00 4,58
12 opimus¢ inen 4,50 500 300D 388
13 Kaupalli mallin osaaminen 367 4,75 5,00 <3,00p 410

Toteutusvaiheen kyvykkyyksien yhteenvedosta voimme todeta, etta suurimmat
eroavaisuudet esiintyvat elinkaarikustannuksien seka kaupallisen mallin osaamisen
kyvykkyyksien keskiarvotuloksissa. Ryhmat Vaylavirasto sekda Tampere ovat
Iahtokohtaisesti tunnistaneet suurimman osan kyvykkyyksista erittdin tarkeiksi, joka
vaikuttaa kyvykkyyksien keskiarvotulokseen, tehtdvanannossa pyydettiin valitsemaan 4
kyvykkyytta ja pisteyttdamaan valitut kyvykkyydet 1 -5 (1 ei tarked — 2- 3 neutraali — 4- 5
erittain tarked). Substanssiosaaminen ei noussut toteutusvaiheen teoriatarkastelussa
esille, mutta tilaajan edustajat kokivat kyselytutkimuksessa substanssiosaamisen
tarkeyden. Toteutusvaiheen aikana substanssiosaamiselle allianssi pystyy parhaiten

jatkojalostamaan keskeneraisia suunnitelmia.

3.2.4 Jalkivastuuajan kyvykkyydet
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Taulukossa 9 esitetdan tilaajaryhmittain jalkivastuuajan kyvykkyyksien keskiarvot.

Lisaksi vastaajien tuloksista on laskettu keskiarvo, joka nakyy taulukon viimeisena

saraketietona. Jalkivastuuajan kyvykkyyksien analysoinnissa 4 tarkeintd kyvykkyytta

(kaikkien vastaajien keskeiset keskiarvotulokset) ovat:

1) substanssiosaaminen: 4,06

2) paatdksentekokyky: 4,00

3) elinkaarikustannuksien minimointi: 3,96

4) yhteistyotaidot / tiimitaidot: 3,91

Vastaajien suurimmat eroavaisuudet korostuivat seuraavissa kyvykkyyksissa:

Dynaamiset kyvykkyydet: ryhmien Vaylavirasto, Tampere seka konsultit
keskiarvotulokset olivat 3,00 (neutraali), alhaisimman keskiarvotuloksen antoi

ryhma Pk-seutu 2,25 (alle neutraali).

Strategiset kyvykkyydet: vastaajien keskeinen Kkeskiarvotulos oli 3,16

korkeimmat pisteet antoi ryhma Tampere 3,50 (neutraalin ja tarkean valilla).

Integraatiojohtaminen: ryhmat Vaylavirasto sekad Tampere keskiarvotulos 4,00

(térked), alhaisimman tuloksen antoi ryhma konsultti 2,00.

Elinkaarikustannuksien minimointi: ryhmat Vaylavirasto, Tampere seka
konsultit keskiarvotulokset olivat 4,00 — 4,33. Alhaisimman keskiarvotuloksen

antoi ryhma Pk-seutu tuloksella 3,50 (neutraalin ja tarkean valilla).

Yhteistyotaidot / tiimitaidot: korkeimman keskiarvotuloksen antoi ryhma Pk-
seutu tuloksella 4,14 (tarkean ja erittain tarkean valilld), alhaisimman
keskiarvotuloksen antoi ryhma konsultit tuloksella 3,50 (neutraalin ja tarkean

valill).

Projektikyvykkyys: korkeimman keskiarvotuloksen antoi ryhma Tampere
tuloksella 4,67 (tarkean ja erittain tarkean valilld), alhaisimman keskiarvotuloksen

antoi ryhma Pk-seutu tuloksella 2,80 (alle neutraalin).

Innovaatiokyvykkyys: korkeimman keskiarvotuloksen antoi ryhma Tampere
tuloksella 4,00 (tarked), alhaisimman keskiarvotuloksen antoi ryhméa konsultit

tuloksella 2,67 (alle neutraalin).
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e Sopimusosaaminen: korkeimman keskiarvotuloksen antoi ryhma Vaylavirasto
tuloksella 4,50 (tarkean ja erittain tarkean valilld), alhaisimman keskiarvotuloksen

antoi ryhma Tampere tuloksella 3,00 (neutraali).

o Kaupallisen mallin osaaminen: korkeimman keskiarvotuloksen antoi ryhma
Vaylavirasto tuloksella 4,25 (tarkean ja erittain tarkean valilld), alhaisimman

keskiarvotuloksen antoi rynma Tampere tuloksella 3,00 (neutraali).

Taulukko 9. Jélkivastuuajan kyvykkyyksien keskiarvotulokset.

Kirjalli selvityksen mukaiset kyvykkyydet Pk-seutu |Vayla Tampere |Konsultit |keskiarvo
1 Dynaamiset kyvykkyydet

(yrityksen kykyjen ja resurssien isen kehittdminen) (sz 3,00 3,00 3,00 281
2 Strategiset kyvykkyydet -

(toiminnan isen kehittdminen asiak: i ien mukaisesti) 2,80 3,00 3,500 553 3,16
3 Integraatiojohtaminen (\

(taito johtaa allianssin ydintiimi&) 2,50 4,00 @ 2,00] 3.13
4 Lean tyokalut

(Last Planner, hukan minimeinti, vakiointi, vi isointi) 2,50 3,00 3,00 2,00 2,63
5 Elinkaarikustannuksien minimointi

(kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne) @ 4,00 4,00 433 3,96
6 Paatdksentekokyky

(kyky tuottaa paatdksid cikeassa paikassa) 3,40 4,00 433 425 4,00
7 |Substanssi i 4,00 4,25 4,00 4,00 4,06
8  |Yhteistyé- ja tiimitaidot 4.14 4,00 4,00 (350 3.91
g |Projekti- ja allianssikyvykkyys

(Kyvykkyys jolia varmi 1 allianssissa toimijoiden vélinen integraatio, jotta allianssi toimil saumattomasti) 280D 4,00 467 333 3,70
10 Innovaatiokyvykkyys

(kuvaa o ista, jarj ié ja prosesseja, joita alli i ditaan innovaaticiden kehittdmiseen ja kéyténtén viemi ) 325 3,00 4,00 @ 3,23
1 Psykologinen turvallisuus

(kyky luoda henkisesti turvallinen tydilmapiiri) 3,50 3,67 3,00 3,00 3.29
12 |Sopimusosaaminen 388 450 300 350 372
13 [Kaupallisen mallin osaaminen 367 @ 3,00 4,00 373

Jalkivastuuajan kyvykkyyksien yhteenvedosta voimme todeta, ettd kyvykkyyden
suurimmat  keskiarvopiste  eroavaisuudet esiintyvat integraatiojohtamisessa,
sopimusosaamisessa sekd kaupallisen mallin osaamisessa. Integraatiojohtamisen
tarkeys jakautuu kahden ryhmittyman osalta. Vaylavirasto ja Tampere kokevat
integraatiojohtamisen tarkeana jalkivastuuaikana, kun taas Pk-seutu ja konsultit kokevat
integraatiojohtamisen alle neutraalina. Vaylavirastolle sopimus- seka kaupallisen mallin
osaaminen on tarkeaa, kun taas ryhma Tampere koki asian enemman neutraalina.
Substanssiosaaminen sekad paatoksentekokyky eivat nousseet jalkivastuuajan
teoriatarkastelussa esille, mutta tilaajan edustajat kokivat kyselytutkimuksessa
substanssiosaamisen seka paatoksentekokyvykkyyden tarkeyden.

Substanssiosaamisella sekd paatoksentekokyvykkyydelld allianssi varmistaa
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jalkivastuuajan tydékokonaisuuksien suorittamisen mahdollisimman

kustannustehokkaasti.

3.3 Kyselytutkimuksen sanalliset vastaukset

Kyselytutkimuksen sanallisten vastausten kokonaisuudet muodostuivat neljasta
kysymysosiosta. Tassa luvussa kasitelladn yleisellda tasolla vastaajien nakemyksia

seuraavista aihekokonaisuuksista:
1) Innovointi allianssissa
2) Allianssihankkeiden sopimusehdot
3) Kyvykkyyksien trendit

4) Allianssimallin kehittyminen

Sanallisten vastauksien analysointi muodostuu kolmesta kokonaisuudesta:
1) kysymyksen esittely

2) mitd vastauksien analysoinnissa on otettava huomioon, mihin kokonaisuuksiin

saamme vastaukset, mita vastaus kertoo?

3) vastaukset seka yhteenveto

3.3.1 Innovointi allianssissa

Kyselytutkimuksen osallistujilta kysyttiin, mika maarittelee innovatiivisen tyoskentelyn

allianssissa, missa vaiheessa innovatiivisuus korostuu ja miksi.

Vastausten analysoinnin perusteella saamme ymmarryksen siitd, miten tilaajan
edustajat nakevat innovoinnin merkityksen, sekd miten innovatiivinen tyoskentely

rakentuu.

Kysymyksen "Mika maarittelee innovatiivisen tyoskentelyn allianssissa vastaukset”
vastaukset erosivat toisistaan ja suoraa yhtenaista nakemysta ei ollut mitka tekijat

maarittelevat innovatiivisen tyoskentelyn allianssissa.

Kysymyksen "Missa vaiheessa innovatiivisuus korostuu ja miksi’ vastaukset eivat
merkittavasti poikenneet toisistaan. Kaikilla vastaajaryhmilld oli yhtendinen ndkemys

siitd, missa allianssinvaiheessa innovatiivisuus korostuu ja miksi.
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3.3.2 Allianssihankkeiden sopimusehdot

Kyselytutkimuksen  osallistujilta  kysyttiin  allianssihankkeiden  sopimusehtojen
soveltamisesta. Allianssimalleissa kaytetdan projektikohtaisia allianssisopimuksia seka
yleisia sopimusehtoja. Vastausten analysoinnin avulla saamme ymmarryksen siita, mita
sopimusmallia allianssihankkeissa jatkossa todennakoisesti tullaan hyddyntamaan.
Sopimusmallin osaamisen kautta palveluntuottajat pystyvat kehittdamaan yrityskohtaista
kilpailukykyaan. Kysymyksien "Miten tulevaisuudessa nahdaan sopimusten kayttoa
allianssimallissa” ja ” Kumpaa sopimusmallia (allianssisopimusta tai yleissopimusehtoja)
tullaan hyédyntdmaan jatkossa enemman ja miksi” vastaukset erosivat toisistaan
merkittavasti. Analyysin tuloksena ryhmat jakaantuvat kahteen nakemykseen. Toiset
suosivat projektikohtaista allianssisopimusta ja toiset puoltavat enemman yleisten
sopimusehtojen kayttdéa. Osa vastaajista koki, ettd allianssin yleisten sopimusehtojen

laadinta on osittain epaonnistunut.

3.3.3 Kyvykkyyksien trendit

Kyselytutkimuksen osallistujilta kysyttiin, mitkd kyvykkyydet tulevat korostumaan
allianssihankkeissa 2-3 vuoden sisalla ja miksi. Vastausten analysoinnin perusteella
voidaan tehda hahmotelmia, miten tilaajan vaatimukset allianssia kohtaan ovat

kehittyneet ja miten tilaajan allianssiosaaminen tulee kehittymaan lahitulevaisuudessa.

Ryhmien vastauksissa nousi vahvasti esille muutamia yksittaisia kyvykkyyksia, joiden
nahdaan tulevaisuudessa korostuvan. Tilaajan edustajat tulevat mahdollisuuksien

mukaan vaatimaan tulevilta allianssiprojekteilta laajempaa projektitoimitusta.

3.3.4 Allianssimallin kehittyminen

Kyselytutkimuksen osallistujilta kysyttiin miten ja miksi he kehittaisit allianssimallia, jos
heilla olisi "vapaat kadet”, seka millaisia valmiuksia heidan mielestdan palveluntuottajilta
vaaditaan valmistautuessaan allianssin tarjousvaiheeseen. Vastausten analysoinnin
perusteella pystymme hahmottelemaan, miten tilaajan edustajat nakevat allianssimallin
toiminnallisuuden, mitkd ovat epakohtia ja miten tunnistettuja epakohtia tullaan

tulevaisuudessa muokkaamaan.
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Allianssimallin tarjousvaihe on yksi kriittisimmista ja vaativimmista kokonaisuuksista,
joihin palveluntuottajat seka tilaajan edustajat kohdentavat seka aikaa etta resursseja.
Vastausten perusteella tunnistamme, mitka ovat tilaajan edustajan minimivaatimukset
palveluntuottajille heidan valmistuessa allianssin tarjousvaiheeseen. "Miten ja miksi
kehittaisit allianssimallia, jos sinulla olisi vapaat kadet” -kysymyksen vastausten
analysoinnissa ryhmilla oli yhteinen nakemys siita, mitd kokonaisuutta allianssimallissa

tulisi kehittaa ja miten.

Vastauksissa tuotiin esille allianssimallin "epakohtia”, joihin tilaajan edustajat nakevat
kehittdmisen potentiaalin  tulevissa allianssihankkeissa. “Millaisia  valmiuksia
palveluntuottajilta vaaditaan valmistautuessa Allianssin tarjousvaiheeseen” -
kysymyksen vastauksissa oli ryhmien valista eroavaisuutta. Vastaajat toivat esille tiettyja
kyvykkyyksia, joita palveluntuottajilta tullaan todenndkoisesti jatkossa vaatimaan, seka
minkalaista nakemysta tai asemaa tilaajat tulevat edellyttamaan palveluntuottajilta

heidan valmistautuessa tarjousvaiheeseen.
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4. TULOSTEN ANALYYSI

Tassa luvussa esitetdan kyselytutkimuksen tulokset, joissa analysoidaan tilaajan
edustajien maarittelemat allianssin  eri  vaiheiden tarkeimmat kyvykkyydet.
Lopputuloksena saamme yhteenvedon sekd ymmarryksen allianssimallin tarkeimmista

kyvykkyyksista.

Kyselytutkimuksen osallistujia pyydettiin valitsemaan 13:sta kyvykkyydesta 4 tarkeinta
kyvykkyyttd jokaiseen allianssin vaiheeseen ja pisteyttdmaan kyseiset kyvykkyydet
asteikolla 1-5 (1 ei téarked — 2 — 3 neutraali — 4 — 5 erittain tarkea). Kyselytutkimukseen
osallistui 20 tilaajan edustajaa, jotka ovat olleet mukana tai ovat mukana parhaillaan
allianssihankkeissa. Kyselytutkimuksen vastausprosentiksi saatiin 100. Taulukossa 10
esitetdan kyselytutkimuksen yhteenveto Allianssimallin vaiheiden tarkeimmista

kyvykkyyksista.

Dynaamiset  kyvykkyydet, lean-filosofia, psykologinen turvallisuus seka
sopimusosaaminen eivat nousseet tilaajan tarkeimpien kyvykkyyksien listalle missaan
allianssin vaiheessa. Tilaajan edustajat eivat nahneet kyseisia kyvykkyyksia yhta
merkittavana kuin muita tunnistettuja kyvykkyyksia. Dynaamiset kyvykkyydet
edesauttavat yrityksen kykyjen ja resurssien kehittamista. Talld on suurempi vaikutus
allianssivalmiuteen, mika ei vaikuta suoranaisesti allianssi hankkeissa tapahtuvaan
tydskentelyyn. Lean-filosofian kaytto ei ole valttamattdmyys allianssi hankkeissa, mutta
se tukee allianssimallin paaperiaatteiden toteutumista, esim arvoa rahalle. Psykologisen
turvallisuuden puuttuminen tarkeimpien kyvykkyyksien listalle herattad mielenkiintoisia
ajatuksia. Miksi turvallinen ty6ilmapiiri ei ole olisi tarked, toisaalta tarkeimpien
kyvykkyyksien listalle olevien Kkyvykkyyksien toiminnallisuudella edes autetaan
psykologisen turvallisuuden kehittymista. Sopimusosaaminen painottuu
palveluntuottajien menestymiseen allianssimallin  kehitysvaiheen aikana, jonka

seurauksena tilaajan edustajat eivat valttamatta kokeneet kyvykkyyden tarkeytta.

Taulukko 10. Allianssimallin vaiheiden tdrkeimmaét kyvykkyydet.

TOP Tarjousvaihe T

Jélkivastuuaika

Integraatiojohtaminen Paatoksentekokyky

Yhteistyd / Tiimitaidot

1 Yhteistyd / Tiimitaidot Yhteistyd / Tiimitaidot

2 Paatoksentekokyky Integraatiojohtaminen

Integraatiojohtaminen

Innovaatiokyvykkyys

Strategiset kyvykkyyd
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4.1 Yhteistyo- ja tiimitaidot

Integroidussa projektin toimituksessa allianssin yhteisty0- ja tiimitaidot ovat erittain
merkittdvassa asemassa allianssin tarjous- ja kehitysvaiheessa seka jalkivastuuaikana.
Yhteisty6taidolla / tiimitaidolla haetaan toimijoiden valistd maksimaalista yhteistyota,
jossa allianssiosapuolten osaamista osattaan hyddyntaa hankkeen tavoitteiden
mukaisesti. Onnistuneen yhteistyd- / tiimitaidon kannalta merkittavia tekijoitd ovat
yhteisen tavoitteiden saavuttaminen seka toimivat henkilokemiat. Tarjousvaiheen aikana
tilaaja mittaa tydpajatydskentelyn avulla allianssitimien yhteistyotaitoja. Kehitysvaiheen
aikana allianssin  nimetty  projektipaallikkd  vastaa  allianssin  yhteistyon
toiminnallisuudesta seka sen kehittamisesta. Yhteistyon kehittdmisessa nahdaan
hyodyllisena eri osapuolten toimintaan tutustuminen sekd mahdollisuus paasta
vaikuttamaan yhteistyon kehittamiseen. Allianssissa toiminen antaa mahdollisuuden
seurata laheltd osapuolten paivittaista toimintaa, mika mahdollistaa toisen tarpeiden
ymmartamisen. Nain kehitysvaiheen yhteistyota / tiimitaitoja pystytdan kehittamaan
laajalla perspektiivilla. Aikaisella integraatiolla eli tilaajan, suunnittelijan ja rakentajan
jatkuvalla yhteistyolla, jossa osapuolet ymmartavat toistensa seka tilaajan toimintatavat
seka prosessit, tavoitellaan aikataulu- ja kustannussaastdja. Aikaisessa integraatiossa
oleellisena asiana on maaritellda yhdessa osapuolten kesken tavoitteet hankkeelle. Tasta
kaytetdan termia Conditions of Satisfaction (CoS). Eli hankkeen alussa maaritetdaan
mahdollisimman tarkasti mitka tavoitteet taytyy toteutua, jotta allianssi osapuolet ovat
tahoillaan tyytyvaisia hankkeeseen. Tama edellyttda laajaa keskustelua muun muassa
AJR-tasolla projektin alussa. Jalkivastuuaikana allianssin yhteistyd laajenee
omistajatahon sekd kunnossapitdjan kanssa. Jalkivastuuajan yhteistyd edellyttaa
allianssilta sujuvaa sekd ketterda toimintaa, koska jalkivastuuajan toimenpiteet
muodostuvine  kustannuksineen  sisaltyvat allianssin  toteutuslaajuuteen ja

tavoitekustannukseen.

4.2 Paatoksentekokyky

Tarjousvaiheessa paatoksentekokyvykkyydella varmistetaan allianssitiimin tyoskentelyn
sujuvuus  ja  tehokkuus. Tilaaja mittaa tarjousvaiheessa  allianssitiimin

paatoksentekokykya muun muassa tydpajatydskentelylld. Tilaajan edustajat nakevat
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paatdksentekokyvykkyyden olevan tarkead tarjousvaiheen aikana, koska allianssitiimi
tuottaa tarjousvaiheessa aineistoa tilaajan reunaehtojen mukaisella tavalla. Toimivan
paatoksenkyvykkyyden taustalla on monia muita tekijéita, joiden tulee toimia, jotta
tarjousvaiheen aikainen paatoksenteko toimii. Na&ita tekijoita ovat esimerkiksi

johtaminen, substanssiosaaminen seka yhteistyo.

Paatoksentekokyvykkyys muuttuu kehitysvaiheessa entistd kriittisemmaksi, jotta
allianssi pystyy tuottamaan tarvittavat dokumentit ja suunnitelmat. Esimerkiksi Raide-
Jokerin kehitysvaiheen tarkeimpid tehtavia ovat teknisen laajuuden maarittaminen ja
hankkeen kustannusrakenteen tarkentaminen. Tilaajat hakevat
paatoksentekokyvykkyydelld  toimivaa integroituvaa  projektitoimitusta, jossa
suunnitelmat tadsmentyvat projektin aikana. Kehitysvaiheessa allianssin organisaatio
tdsmentyy ja organisaatiorakenteen toiminnallisuutta mitataan muun muassa
paatoksentekokyvykkyydelld. Integraatiojohtamisen avulla paatdksenteon tulee olla
sujuvaa ja yhtendistd ja paatokset pitdd tehda siellad, missa tarvittava

substanssiosaaminen on.

Toteutusvaiheessa allianssi siirtyy operatiiviseen toimintaan, jossa paatoksentekokyvyn
merkitys koetaan myds tarkeana. Erimielisyyksien ratkominen on hoidettava tehokkaasti
ja mahdollisuuksien mukaan paikallisesti. Allianssissa toimiminen edellyttda kaikilta
osapuoliita avoimuutta kustannustiedon sekd muun informaation suhteen.
Toteutusvaiheen aikaista paatoksentekoa ohjaavat muun muassa kehitysvaiheen aikana
laaditut, toimintasuunnitelmat, tavoitekustannus seka toteutusaikataulu. Lisaksi
paatdksentekoa ohjaa avaintulosmittari tavoitteet seka tilaajan tavoitteet hankkeelle.
Tilaaja kokee merkittdvana onnistumisen edellytyksena sen, ettd paatdksenteossa
huomioidaan hankkeen ulkopuolisten tahojen rajapinnat. Allianssin kaupallinen malli
ohjaa paivittaista toimintaa seka vaikuttaa paatdksentekoon. Jalkivastuuaikana oikealla
paatoksenteolla varmistetaan hankkeen lopullisten velvollisuuksien suorittaminen
kustannustehokkaasti. Jotta allianssi pystyy eri vaiheissa laatimaan tarvittavat
paatdkset, on taustatekijdiden oltava kunnossa. Naita ovat esimerkiksi oikeat ihmiset ja
substanssiosaaminen seka ohjaavat tekijat, kuten kaupallinen malli, tekninen laajuus

sekéa aikataulu.

4.3 Integraatiojohtaminen

Integraatiojohtaminen koetaan tarkeaksi kyvykkyydeksi tarjousvaiheen, kehitysvaiheen
seka toteutusvaiheiden aikana. Tilaaja hakee integraatiojohtamisella taitoa ja kykya

johtaa allianssin ydintiimia. Integraatiojohtamisen taustalla ohjaavana tekijand voimme
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pitdd kaupallista mallia, joka antaa optimaaliset lahtékohdat allianssimallin toiminnalle.
Onnistuneessa integraatiojohtamisessa on huomioitava allianssissa tydskentelevien
yritysten erilaiset toimintatavat seka yrityskulttuurit. Allianssimallin eri vaiheiden aikana
integraatiojohtamisen monimuotoisuus seka toimintaymparist6 muuttuvat, jonka
seurauksena integraatiojohtamisen tulee kehittya hankkeen tarpeiden seka tavoitteiden
mukaisesti. Hankkeissa koetaan tarkedna luoda "me henki” sekd yhtenaiset tavoitteet,
jotka palvelevat hanketta eri allianssivaiheiden aikana. "Hankkeen parhaaksi” -filosofia
ohjaa integraatiojohtamisen tydskentelya yhteisen osaoptimointia minivoimassa
paatoksentekokulttuurissa. Mitd tehokkaammin integroitunut projektin  toimitus
kokonaisuudessaan toimii, sita paremmat lahtékohdat saavutetaan
integraatiojohtamiselle. Integraatiojohtamisen nakdkulmasta yhteisen identiteetin
luominen on tarkeaa, esimerkiksi paatdksenteossa on osattava ottaa huomioon
allianssihankkeella tyoskentelevien osapuolten nakemyksia. Eri allianssivaiheissa
tapahtuva tavoitteiden asettaminen tukee integraatiojohtamista ja tekee siita
tehokkaampaa. Tuotannon seka tekniikkalajien paivittaisessa tydskentelyssa ja
paatoksenteossa on tarkeaa huomioida integraatiojohtamisen peruselementit, joita ovat
muuan muassa “arvoa rahalle” sekd  “hankkeen parhaaksi’-ajattelu.
Integraatiojohtamisen haasteiksi koetaan luottamuksen puute seka osaoptimointi, joka
ei tue hankkeen etenemista. Luottamuksen rakentamiseen vaaditaan aikaa, sitoutumista

seka osapuolten valista kunnioitusta.

Toteutusvaiheessa integraatiojohtamisen vaatimustaso kasvaa, koska hankkeessa
siirrytddn operatiiviseen vaiheeseen. Talldin on erittdin tarkeda, ettd osaoptimointia
esimerkiksi eri tuotantolohkojen ja tekniikkalajien valilla ei padse syntymaan.
Kustannusohjaus tulisi rakentaa mallilla, jossa osaoptimoinnille ei anneta mahdollisuutta.
Talldin  integraatiojohtamisella on  paremmat  edellytykset  onnistumiselle.
Integraationjohtamisessa merkittadvassa roolissa ovat henkilékemiat sekd henkildiden
valinen yhteistyd. Johtamiselta vaaditaan neutraalisuutta sekd allianssihankkeen
mukaista kayttaytymista, jossa osapuolten valisia erimielisyyksia ratkaistaan hyvassa

yhteisymmarryksessa seka kunnioituksen ilmapiirissa.

4.4 Kaupallisen mallin osaaminen

Kaupallinen mallin osaaminen koetaan tarkeaksi, koska tarjoajien tulee ymmartaa
allianssin  kustannusrakenne ja sen perusteella hinnoitella tarjous eli kertoa

tarjouksessaan, milla palkkiotasolla he ovat valmiit toteuttamaan allianssiurakan.
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Kustannusten lapinakyvyydella seka avoimuudella varmistetaan, etta tavoitekustannus
maaritellaan oikein, ja ettd hankkeen kustannusten vastaavat hankkeen todellisia
toteutuskustannuksia, jotka tilaaja maksaa korvattavina kustannuksina. Tilaaja hakee
kaupallisella mallilla osapuolten tavoitteiden seka intressien ohjaamista yhtenaiseksi.
Kaupallisen mallin osaaminen edes auttaa allianssiryhmittyman parjddmista
tarjousvaiheen aikana, erityisesti jos tilaaja mittaa kaupallisen mallin osaamista

laatuarvioinnissa.

Kaupallinen  osaaminen  edellyttdd tarvittavaa  substanssiosaamista, jotta
tyokokonaisuuksia seka tyokustannuksia voidaan maaritellda hankkeen laajuuden
mukaisesti. On huomioitava, ettd kaupallinen malli ohjaa ylimaaraisen tyon
minimoimiseen ja maksettavan bonuksen maaraa riippuu tavoitekustannuksen
alittamisesta. Lisdksi tavoitekustannuksen ylitys johtaa sanktioon. Esimerkiksi
tydomaaraa kasvattamalla vaikutus nakyisi bonuksen suuruuteen tai pahimmassa
tapauksessa johtaa kustannussanktioon. Tyomaaran vaikutukset eivat nay palkkiossa,

koska palkkio on maaritelty kiinteaksi.

4.5 Innovaatiokyvykkyys

Tilaaja kokee innovaatiokyvykkyyden tarkeaksi tarjousvaiheen aikana, koska
allianssiryhmittymien tulee tarjousvaiheessa |oytaa hankkeen keskeneraisiin
suunnitelmiin ratkaisuja seka kehittdd ja esittaa alustavia suunnitelmia hankkeen
toteutumiseen.  Innovaatiokyvykkyys  kuvaa  allianssiryhmittyman  osaamista,
organisoitumista seka toimintamalleja, joita tilaaja edellyttda allianssiryhmittymilta
tarjousvaiheen aikana. Tarjousvaiheessa innovaatiokyvykkyyden taustatekijéitd ovat
johtaminen, psykologinen turvallisuus seka tarvittavan substanssiosaamisen
hyddyntaminen. Innovaatiokyvykkyydessa korostuu kyky tehda asioita normaalista
poikkeavalla tavalla, eli mahdollistetaan vaihtoehtoisten toteutustapojen miettiminen.
Innovaatiokyvykkyyden haasteeksi koetaan liian perinteiset ja turvalliset ratkaisut, joissa

ei anneta tilaa uusien ideoiden kehittamiselle seka "out of the box” -ajattelutavalle.

Tilaaja kokee allianssimallin tavoitteeksi huipputulosten saavuttaminen, joka edellyttaa
uusia toimintamalleja seka ratkaisuja, jotka syntyvat tavoitteellisen kehittamistydn
tuloksena. Esimerkiksi kaupallinen malli toimii innovaatiokyvykkyyden ohjaavana
tekijana, koska kaupallinen malli "pakottaa” allianssikumppaneiden valista rajatonta
tyoskentelya, jossa eri substanssialan osaajat tyoskentelevat yhteisen edun ja yhteisten

tavoitteiden mukaisesti.
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4.6 Substanssiosaaminen

Tilaajat kokevat substanssiosaamisen tarkeadksi allianssikyvykkyydeksi tarjous- ja
toteutusvaiheessa seka jalkivastuuaikana. Substanssiosaamisen tavoitteena on tuottaa
sekd kehittdd tarvittavaa tietotaitoa allianssihankkeen tavoitteiden mukaisesti.
Osaamisen yhteensovitus muiden sidosryhmien kanssa koetaan tarkeaksi, jotta
tarvittavaa osaamista pystytaan integroimaan muiden tekniikkalajien seka tuotantojen
kanssa. Substanssiosaaminen maaritelldan tekniikan / osa-alueen tuntemisella, jota
pystytdan jatkojalostamaan sekd integroidaan muiden tekniikoiden ja osa-alueiden
kanssa. Substanssiosaamisen vaatimuksiin voimme luokitella tarvittavan osaamisen eli
tietotaidon,  yhteistyotaidot,  sosiaaliset taidot sekd  projektikyvykkyyden.
Substanssiosaamisen hyddyntaminen vaatii tiedonjakamista seka yhteensovitusta
tarvitseville sidosryhmille. Tilaaja nakee substanssiosaamisen erittdin tarkeaksi
kyvykkyydeksi jalkivastuuaikana. Allianssihankkeen laajuuden maaritelma toimii
jalkivastuuajan substanssiosaamisen ohjaavana tekijana, koska jalkivastuuajan

toimenpiteilla on vaikutusta hankkeen toteutuskustannuksiin.

4.7 Elinkaarikustannuksien minimointi

Tilaajat kokevat elinkaarikustannuksien minimoinnin  tarkeaksi kyvykkyydeksi
tarjousvaiheessa seka jalkivastuuaikana. Elinkaarikustannuksien minimoinnilla tilaaja
hakee kokonaisvaltaisia suunnittelu- seka toteutusratkaisuja, joilla on vaikutusta
rakennuskustannusten lisaksi lopullisen tuotteen yllapito- ja hallintakustannuksiin.
Elinkaarikustannuksien tunnistaminen edellyttda tarvittavien sidosryhmien kanssa
suoritettavaa yhteisty6ta, esimerkiksi tulevalla kunnossapitajalla seka operoitsijalla on
paras substanssiosaaminen tuotteen operointi-, yllapito- ja hallintakustannuksista.
Elinkaarikustannuksien minimointi ndhdaan tarkeaksi myos tarjousvaiheen aikana,
vaikka todellisuudessa elinkaarikustannuksiin pystytdan parhaiten vaikuttamaan kehitys-
ja toteutusvaiheiden aikana, esimerkiksi tarvittavat jarjestelmahankinnat suunnitellaan ja
toteutetaan kehitys- ja toteutusvaiheiden aikana. Tilaajan nakdkulmasta on kuitenkin
ymmarrettavaa, etta elinkaarikustannusten nahdaan tarkeana myoés tarjousvaiheessa.
Jos tarjouksissa esitetaan tietynlaisia ratkaisuja, jotka pienentavat
elinkaarikustannuksia, on tama tilaajalle etu. Jalkivastuuajan toimenpiteillda on myos
vaikutusta elinkaarikustannuksiin. Ohjaavana tekijana toimii allianssihankkeen
laajuuden maaritelma, joka on laadittu kehitysvaiheen aikana. Elinkaarikustannuksien
minimointiin vaikuttavat suunnitteluperusteet seka jarjestelmahankinnat. Laitetoimittajat

maarittelevat jarjestelman takuuajan huolto- ja yllapito-ohjelman, jolla on suora vaikutus
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jarjestelman elinkaarikustannuksiin. Elinkaarikustannuksien minimoinnin haasteita
voidaan hallita tarvittavan substanssiosaamisen hyddyntamiselld, esimerkiksi
kunnossapitdgjan nakemysten avulla sekd ATA-mittareiden hyddyntamisella

allianssihankkeen ohjaavana tekijana.

4.8 Strategiset kyvykkyydet

Tilaaja kokee strategisten kyvykkyyksien tarkeyden allianssimallin tarjousvaiheen
aikana, koska strategisilla kyvykkyyksilla palveluntuottajat kehittavat yrityksen omaa
toimintaa sekd osaamista asiakastarpeiden mukaisesti. Tilaaja olettaa, etta
palveluntuottajat ovat kehittdneet vyrityksen toimintamalleja sekd kyvykkyyksia
allianssihankkeen tarpeiden mukaisesti. Esimerkiksi allianssihankkeen
tarjousvaiheeseen on sitoutettava tarvittavat henkilostoresurssit, joita ei voi kesken
hanketta siirtda pois allianssihankkeen kaytosta. Allianssimalli edellyttaa yrityksilta

sisaista koulutusta, jotta tyontekijat tietavat, mita allianssimalli heilta edellyttaa.

Strategisen kyvykkyyden vaatimukset muodostuvat yritysten ylimman johdon linjauksista
ja ne johdetaan yritysten strategioista. Strategia tukee seka linjaa strategisten
kyvykkyyden sisaltda ja tarpeita ja lisaa palveluntuottajan / yrityksen edellytyksia parjata
allianssin tarjousvaiheessa. Strategisen kyvykkyyden haasteita voivat ovat esimerkiksi
yrityksen vaarat toimintamallit, liian raskas kustannusrakenne ja substanssiosaamisen
puute. Myos puutteelliset koulutukset ja perehdytykset organisaation sisdlla nahdaan
strategisen kyvykkyyden haasteina. Eli palveluntuottajat tahoillaan vyllapitavat
allianssiosaamistaan ja kouluttavat henkildéstodan, mutta miten tadma tapahtuu
tilaajaorganisaatioissa. Tilaajaorganisaatioiden strategisten kyvykkyyksien tarve on yhta
oleellista kuin palveluntuottajien. Jotta allianssi pystyy yhdessa vastaamaan hankkeen
tavoitteisiin, myds tilaajaorganisaatioiden on pystyttdva kehittdmaan strategisia
kyvykkyyksia. Strategiset kyvykkyydet antavat yritykselle parhaat Iahtokohdat menestya

allianssihankkeissa.

4.9 Projekti- ja allianssikyvykkyys

Tilaaja kokee projekti- ja allianssikyvykkyyden tarkeadksi kyvykkyydeksi kehitys- seka
toteutusvaiheiden aikana. Projektikyvykkyydelld varmistetaan allianssissa toimijoiden
valinen integraatio, jossa allianssi toimii saumattomasti yhteisten hankkeen tavoitteiden
mukaisesti. Tilaajat kokevat, ettd projektikyvykkyys on yksi allianssin keskeisimmista

kyvykkyyksista, jonka vaikutukset nakyvat tydyhteison toiminnallisuudessa seka
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tydilmapiirissa. Kehitysvaiheen aikana projektikyvykkyyden tavoite on tuottaa tarvittavia
suunnitelmia seka kuvauksia, joita on maaritelty kehitysvaiheen toimintasuunnitelmassa.
Esimerkiksi Raide-Jokeri-hankkeessa kehitysvaiheen aikana laadittiin tavoitekustannus
sekd maariteltiin  hankkeen laajuus. Allianssihankkeen siirtyessa operatiiviseen
vaiheeseen eli toteutusvaiheeseen projektikyvykkyyden merkitys on erittdin suuri, koska
projektikyvykkyyden avulla varmistetaan tydyhteison toiminnallisuus seka tavoitteiden
toteutuminen laaditun aikataulun mukaisesti. Projektikyvykkyyden vaatimuksia ovat
johtaminen, tydyhteison osallistaminen paatoksiin seka riskienhallinta.
Projektikyvykkyyden haasteita ovat tekijat, jotka vaikuttavat negatiivisesti toimijoiden
valiseen integraatioon. Na&itad voivat olla esimerkiksi osaoptimointi eri tekniikkalajien ja
tuotantolohkojen sisélla seka ulkopuolisten toimijoiden yhteistydhaluttomuus. Allianssin
sisdistad tydskentelyd ohjaavat muun muassa avaintulosalueet, jotka ndhdaan hyvina
kannustimina.  Projektikyvykkyyden nakodkulmasta avaintulosalueiden merkitys
ymmarretaan hyvin johdossa, mutta niiden merkitys sekda ymmarrys suorittavan
tyontaholla pienenee huomattavasti, ja se ohjaa tyoskentelyd perinteisiin
toimintatapoihin. Projektikyvykkyyden nakokulmasta avaintulosalueiden mittarit olisi
hyva olla ohjaavana tekijana kaikkien allianssissa tyoskentelevien osapuolten kesken,

etenkin aliurakointisopimuksien piirissa olevien toimijoiden kesken. (Takamaa 2013).

Yhteenvetona voimme totea, etta tilaajat arvostavat erilaisia kyvykkyyksia allianssimallin
eri vaiheissa. Tilaajat kokevat eri allianssivaiheissa tarkedksi ne kyvykkyydet, jotka
parhaiten tukevat senhetkisia allianssivaineen tavoitteita. Jokaisen allianssivaiheen
kyvykkyyden taustalla pyritddn saavuttamaan integroitunut projektin toimitus.
Integroituneen projekti toimituksen toimintaa pyritddn tukemaan erillisilla tunnistetuilla

kyvykkyyksilla, jotta allianssi pystyy tuottamaan sille ennaltamaaratyt tavoitteet.

4.10 Tutkimuksen luotettavuus

Kyselytutkimuksen tuloksiin on syytd suhtautua terveelld kriittisyydella. Jokainen
kyselytutkimukseen osallistuva henkild ymmartaa annetun kysymyksen yksiléna omasta
nakokulmastaan. Kyselytutkimus suoritettiin online-ohjelmiston avulla, ja jokainen
kyselytutkimukseen osallistuva henkild kontaktointiin erikseen ennen kyselytutkimuksen

aloittamista.

Kyselytutkimuksen yhteenvedosta seka analyysista saadaan kuitenkin erittdin kattava
ymmarrys tilaajan nakemyksista allianssimallin kyvykkyyksista. Kyselytutkimukseen

osallistui kaksikymmenta henkil6a ja vastausprosentiksi saatiin taydet sata prosenttia.
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4.11 Osallistava tutkimus

Kyselytutkimuksen lisaksi tutkija tydskentelee Raide-Jokeri-allianssihankkeessa, ja han
on ollut hankkeessa mukana sen kehitysvaiheesta saakka. Tutkimus suoritettiin Raide-

Jokeri-hankkeen toteutusvaiheen aikana.

Tutkija vastaa yhden tekniikkalajin johtamisesta ja kuuluu allianssin projektiryhmaan
(APR). Raide-Jokeri-hankkeen paivittdisen toiminnan seuraaminen antaa tutkimuksen
nakokulmasta hyvat lahtokohdat sisdistdd hankkeen realiteetit, ja tutkijan omat

kokemukset tukevat kyselytutkimuksen perusteella tehtyja johtopaatoksia.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn kootusti tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. Tydssa
tarkasteltiin  allianssimallissa korostuvia kyvykkyyksid allianssin eri vaiheissa.
Teoriaosuus muodostui kattavasta materiaalista, jossa aineistona kaytettiin paaosin
suomalaisia sekd ulkomaisia tutkimusraportteja ja artikkeleita. Teoriaosuudessa
muodostettiin kattava ymmarrys allianssimallissa korostuvista kyvykkyyksista. Tassa

tutkimuksessa tunnistettiin seuraavat allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet:

e Dynaamiset kyvykkyydet (yrityksen kykyjen ja resurssien osaamisen kehittdminen)

e Strategiset kyvykkyydet (toiminnan / osaamisen kehittaminen asiakasvaatimuksien mukaisesti)

e Integraatiojohtaminen (taito johtaa allianssin ydintiimia)

e Lean-filosofia (Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi)

e Elinkaarikustannuksien minimointi (kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne)

o Paatoksentekokyky (kyky tuottaa paatoksia oikeassa paikassa)

e Substanssiosaaminen

e Yhteisty6- ja tiimitaidot

e  Projekti- ja allianssikyvykkyys
(kyvykkyys, jolla varmistetaan allianssissa toimijoiden valinen integraatio, jotta allianssi toimii
saumattomasti)

e Innovaatiokyvykkyys
(kuvaa osaamista, jarjestelmia ja prosesseja, joita allianssilta vaaditaan innovaatioiden
kehittamiseen ja kaytantoon viemiseen)

e  Psykologinen turvallisuus (kyky luoda henkisesti turvallinen ty6ilmapiiri)

e  Sopimusosaaminen

e Kaupallisen mallin osaaminen

Tutkimus liittyy allianssimallissa tarvittaviin kyvykkyyksiin. Tutkimuksen kohteena oli
maaritella tarvittavat kyvykkyydet ja saada tilaajan nakemys eri kyvykkyyksien

tarkeydesta allianssin eri vaiheissa.

Tutkimuksen tavoite on kirjallisuusselvityksen mukaisesti tunnistaa mitka kyvykkyydet
allianssimallissa korostuvat ja mita kyvykkyyksilla haetaan allianssiosapuolten kesken.
Kyselytutkimuksen avulla saamme tilaajan nakemyksen siitd, mitka tunnistetut

kyvykkyydet ovat tarkeita allianssimallin eri vaiheiden aikana.

Tutkimustulokset saatiin yhdistamalla kirjallisuusselvityksen sekd kyselytutkimuksen
tuloksia. Kirjallisuusselvityksen mukaisesti allianssimallissa korostuu 13 erilaista
kyvykkyytta. Kyvykkyyksien muodostuminen perustuu olemassa olevaan tietotaitoon, ja

kyvykkyydet kehittyvat allianssihankkeiden osaamisen lisdantymisen myéta.
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Allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan:
allianssin johtamisen kyvykkyyksiin, allianssi-integraation kyvykkyyksiin ja allianssin
oppimisen kyvykkyyksiin (taulukko 11). Allianssin johtamisen kyvykkyydet muodostuvat
dynaamisista kyvykkyyksistd, strategisista kyvykkyyksista ja elinkaarikustannuksien
minimoinnista. Allianssin-integraatio kyvykkyydet, muodostuvat integraatiojohtamisesta,
paatoksentekokyvysta, substanssiosaamisesta ja yhteistyotaidoista. Allianssin
oppimisen  kyvykkyydet, muodostuvat lean-filosofiasta, projektikyvykkyydesta,
innovaatiokyvykkyydesta, psykologisesta turvallisuudesta, sopimusosaamisesta ja

kaupallisen mallin osaamisesta.

Kyselytutkimuksen sanallisissa vastauksissa arvioitiin allianssimallin tulevaisuutta,

sopimusehtoja, kyvykkyyksien trendeja ja innovointia.

Taulukko 11. Allianssimallissa korostuvien kyvykkyyksien jakautuminen.

Kategoriat Allianssimallissa korostuvat kyvykkyydet jakautuvat kolmeen kategoriaan

Allianssissa johtamisen kyvykkyydet |Dynaamiset kyvykkyydet (yrityksen kykyjen ja resurssien osaamisen kehittdminen)

Allianssissa johtamisen kyvykkyydet |Strategiset kyvykkyydet (toiminnan /osaamisen kehittiminen asiakasvaatimuksien mukaisesti)

Allianssin integraatio kyvykkyydet |Integraatiojohtaminen (taito johtaa allianssin ydintiimia)

Allianssin oppimisen kyvykkyydet |Lean-filosofia (Last Planner, hukan minimointi, vakiointi, visualisointi)

Allianssissa johtamisen kyvykkyydet |Elinkaarikustannuksien minimointi (kyky tunnistaa tuotteen kustannusrakenne)

Allianssin integraatio kyvykkyydet |Paatoksentekokyky (kyky tuottaa paatéksia oikeassa paikassa)

Allianssin integraatio kyvykkyydet |Substanssiosaaminen

Allianssin integraatio kyvykkyydet |Yhteistyd- ja tiimitaidot

Projekti- ja allianssikyvykkyys

Allianssin oppimisen kyvykkyydet
A UL (kyvykkyys jolla varmistetaan allianssissa toimijoiden valinen integraatio, jotta allianssi toimii saumattomasti)

| tiokyvykk:
Allianssin oppimisen kyvykkyydet AMEEEEUR S AR

(kuvaa osaamista, jarjestelmid ja prosesseja, joita allianssilta vaaditaan innovaatioiden kehittdmiseen ja kaytdnt66n viemiseen

Allianssin oppimisen kyvykkyydet |Psykologinen turvallisuus (kyky luoda henkisesti turvallinen tydilmapiiri)

Allianssin oppimisen kyvykkyydet |Sopimusosaaminen

Allianssin oppimisen kyvykkyydet |Kaupallisen mallin osaaminen

Tutkimuksessa selvitettiin mitkd kyvykkyydet korostuvat allianssimallissa seka miten
tilaajan edustaja kokee kyvykkyyksien tarkeyden allianssimallin eri vaiheiden aikana.
Teoriaosuuden nakokulmasta kyvykkyyksien tavoite on varmistaa integroidun projektin
toimituksen toiminnallisuus eri allianssivaiheiden aikana. Kyvykkyyksien tavoitteena on
varmistaa toimijoiden valisen integraation onnistuminen seka projektikyvykkyyden el
allianssikyvykkyyden kehittaminen seka yllapito allianssihankkeen aikana. Kaupallisella
mallilla ja avaintulosalueilla on konkreettinen ohjaava vaikutus allianssimallin toimintaan
seka  kyvykkyyksien hyodyntamiseen. Tutkimuksessa ilmeni, ettd koko
allianssiorganisaation potentiaalin hyddyntaminen kyvykkyyksien nakoékulmasta on
kehittdvaa. Haasteena on saada minimoitua osaoptimointia eri sisdisten sidosryhmien
valilld. Projekti- ja allianssikyvykkyyden parantamiseksi hankkeessa toimivien
alihankkijoiden integroituminen voitaisiin varmistaa kytkemalld avaintulosalueiden

mittarit alihankintasopimuksiin.
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Tyon tilaaja sai tutkimuksen perusteella kasityksen allianssimallin liittyvista
kyvykkyyksista ja naiden merkityksellisyydesta allianssin eri vaiheissa seka tilaajien
nakemyksia allianssimallin tulevaisuudesta. Suositellaan, etta tutkimuksen jatkojalostus
tapahtuisi lahitulevaisuudessa, jotta pystytddn analysoimaan miten tunnistetut
allianssimallin kyvykkyydet ovat kehittyneet allianssiosaamisen my6ta. Tutkimuksen
dokumentoituja tuloksia voidaan hyoddyntda allianssimallin kehittdamisessa seka

allianssimallia hyodyntavien yritysten kilpailukyvyn kehittamisessa.
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Liite A: Kyselytutkimuksen kysymykset.

Kyselytutkimuksen sisalto:

1.

Minkalaiset eri kyvykkyydet korostuvat eri allianssivaiheiden aikana?

vastaaja valitsee 13:sta kyvykkyydesta 4 kyvykkyytta ja pisteyttaa kyseiset kyvykkyydet

tarkeyden mukaisesti allianssivaiheiden mukaisesti

tarjousvaihe

kehitysvaihe

toteutusvaihe

jalkivastuu

Innovointi Allianssissa

Mika maarittelee innovatiivisen tydskentelyn allianssissa?

Missa allianssimallin vaiheessa innovatiivisuus korostuu ja miksi?

. Allianssihankkeiden sopimusehdot

Allianssimalleissa  kaytetddn projektikohtaista allianssisopimusta seka

yleissopimusehtoja.

Miten tulevaisuudessa nahdaan sopimusten kayttda allianssimallissa? Kumpaa

sopimusmallia tullaan hyddyntamaan jatkossa enemman ja miksi?
Kyvykkyyksien trendit

Mitka kyvykkyydet tulevat korostumaan allianssihankkeissa 2-3 vuoden sisalla ja

miksi?
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Allianssimallin kehittyminen
Miten ja miksi kehittaisit allianssimallia, jos sinulla olisi "vapaat kadet"?

Millaisia valmiuksia palveluntuottajilta vaaditaan valmistautuessa allianssin
tarjousvaiheeseen?
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