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Allianssimallin kdytto on viime vuosina laajentunut infrahankkeista my6s talonrakennus-
hankkeisiin. Allianssin paéperiaatteena on, ettd allianssiorganisaation eri osapuolet aset-
tavat hankkeelle yhteiset tavoitteet ja sitoutuvat ndiden toteuttamiseen jakaen hankkeen
riskit ja mahdollisuudet sekd néisti seuraavat taloudelliset hyddyt ja haitat. Timén diplo-
mityOn paitavoitteena oli tutkia sité, kuinka skenaariosuunnittelua voidaan hyodyntdi al-
lianssimallilla toteutetun rakennushankkeen johtamiseen ja voidaanko silld vaikuttaa al-
lianssiorganisaation toimintatapoihin. Ty0 rajattiin koskemaan allianssin kehitysvaihetta.

Tédmai diplomityd toteutettiin sovellettuna toimintatutkimuksena. Liséksi tutkimuksessa
hy6dynnettiin skenaariosuunnittelun metodeja. Tutkimuksen pédtavoitteen ohella tutki-
mukselle asetettiin alatavoitteeksi tunnistaa hankkeiden mahdollisia riskejd ja viedd ne
osaksi hankkeiden riskienhallintasuunnitelmaa. Tutkimuksen toisena alatavoitteena on
tutkia, ovatko hankkeen osapuolten ndkemykset yhteisistd tavoitteista yhtenevdisid. Tut-
kimuksen teoriapohja toteutettiin kirjallisuusselvityksend, jossa tarkasteltiin allianssimal-
lin ominaispiirteitd, tavoitteiden asettamista ja skenaariosuunnittelun teoriaa.

Tutkimuksessa muodostettiin skenaariosuunnittelun teorian pohjalta rakennushankkee-
seen soveltuva skenaariosuunnittelun malli. Skenaariosuunnittelun mallia testattiin kah-
dessa allianssimallilla toteutetussa rakennushankkeessa. Hankkeet ovat Kinnarin uusi
koulu ja Tikkurilan kirkko. Molemmat ovat monimutkaisia hankkeita, joissa kéyttdjalla
on suuri rooli. Skenaariosuunnittelun malli vietiin hankkeisiin siten, ettd rakennuttajakon-
sulttiorganisaatio laati skenaariot, jotka esiteltiin allianssiorganisaatioille jérjestetyissd
skenaariosuunnittelutydpajoissa. Skenaariosuunnittelun lopputuloksena syntyi aineistoa,
joka analysoitiin. Skenaariosuunnitteluun osallistuneita haastateltiin skenaariosuunnitte-
luun ja sen vaikutuksiin liittyen.

Tédma tutkimus osoittaa, ettd skenaariosuunnittelua voidaan hyddyntéé allianssihankkeen
johtamisessa. Skenaariosuunnittelu sopii allianssihengen mittaamiseen erittdin hyvin.
Skenaariosuunnittelun malli toimii itsessddn hyvin perehdytyksend allianssitydskente-
lyyn ja tdma tutkimus osoitti lisdksi, ettd sen avulla pystytddn tunnistamaan tarve allians-
siperehdytykselle. Skenaariosuunnittelun avulla pystyttiin tunnistamaan Kinnarin uusi
koulu -hankkeessa riskejd, jotka vietiin osaksi toteutusvaiheen riskienhallintasuunnitel-
maa. Tikkurilan kirkko -hankkeessa skenaariosuunnittelu sai aikaan kokonaisen toimin-
tatavan muutoksen, jossa kaikki osapuolet sitoutuivat siihen, ettei hankkeen budjettia yli-
tetd missdédn tilanteessa. Tutkimuksen yhteydessi kerédtyn kyselyaineiston perusteella ei
pysty tekemédn johtopaitoksid allianssiosapuolten nidkemysten yhtenevidisyydestd, silld
kiytetyn kyselyn kysymykset sisdltdavit paljon tulkinnanvaraisuutta ja otanta téssi tutki-
muksessa oli liian pieni.
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In recent years, the use of the project alliance has expanded from infra-projects to house-
building projects as well. The guiding principle of the project alliance is that the various
parties of the alliance organization set joint objectives for the project and undertake to
implement them by sharing the risks and opportunities of the project and the resulting
economic benefits and disadvantages. The main aim of this thesis was to examine how
scenario planning can be used to manage a construction project carried out with a project
alliance and whether it can affect the way in which the alliance is organized. The work
was limited to the project development phase of the alliance.

This thesis was implemented as an applied action research study. In addition, the study
utilized the methods of scenario planning. In addition to the main objective of the study,
the research was set as a sub-goal to identify the potential risks of projects and to incor-
porate them into the project risk management plan. The second sub-goal of the research
is to investigate whether the views of the project partners on common goals are consistent.
The theoretical background of the study was carried out as a literature review examining
the characteristics of the alliance model, the setting of objectives and the theory of sce-
nario planning

Based on the scenario planning theory, a model of scenarios suitable for the construction
project was developed. The scenario planning model was tested in two construction pro-
jects carried out with a project alliance. The projects are project Kinnarin Uusi koulu and
project Tikkurilan kirkko. Both are complicated projects where the user plays a big role.
The scenario planning model was exported to projects by the consulting organization.
The scenarios were presented in scenario planning workshops for alliance organizations.
The outcome data of the scenario planning workshops was analysed. The participants in
the scenarios were interviewed for scenario planning and its impacts.

This research shows that scenarios can be used to guide the alliance project. Scenario
planning fits well in measuring alliance spirit. The model of scenario planning works in
itself as a good introduction to alliance work, and this research also showed that it was
able to identify the need for training in alliance principles. In the project Kinnarin Uusi
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koulu scenario planning enabled to identify risks that were incorporated into the risk man-
agement plan of the implementation phase. In the project Tikkurilan kirkko, scenario
planning resulted in a change in the mode of operation whereby all parties committed
themselves to not overcoming the budget of the project in any given situation. Based on
the survey data collected during the research, it is not possible to draw conclusions on the
convergence of the alliance's viewpoints, as the questions of the survey used contain a lot
of interpretation and the sample in this study was too small.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

AJR Allianssin johtoryhmi

APR Allianssin projektiryhma

TVD engl. Target value design

KAS Kehitysvaiheen allianssisopimus

TAS Toteutusvaiheen allianssisopimus

Kehitysvaihe Allianssimallin vaihe, jossa allianssiosapuolet kehittdvat yh-
dessi hanketta

Toteutusvaihe Allianssimallin vaihe, jossa toteutetaan kehitysvaiheen aikana

laaditus suunnitelmat



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Allianssimallilla tarkoitetaan rakennushankkeen yhteisvastuullista toteutusmuotoa. To-
teutusmuodossa tilaaja valitsee aikaisessa vaiheessa hanketta keskeiset allianssiosapuo-
let, joiden kanssa hanketta suunnitellaan yhdessé, ennen kuin hanketta ryhdytién toteut-
tamaan. Tétd vaihetta kutsutaan allianssin kehitysvaiheeksi. Allianssiosapuolten valinta
on hankkeen ldpiviennin kannalta strategisesti merkittdvé valinta. (RTS 17:40)

Allianssimallin yhtend paiperiaatteena on se, ettd allianssiosapuolet kantavat hankkee-
seen liittyvit riskit ja mahdollisuudet yhdessd. Tilaaja miirittelee allianssin alkuvai-
heessa reunaehdot ja lahtotavoitteet hankkeelle. Allianssin kehitysvaiheessa sopimusosa-
puolet sitoutuvat innovoimaan ja kehittiméén hanketta tilaajan 1dhtotavoitteiden mukai-
sesti. Tilaajan médrittamistd lahtotavoitteista allianssi médrittdd yhdessi hankkeen tavoi-
tekustannuksen, laajuus-, aikataulu- ja laatutavoitteet sekd avaintavoitteet (RTS 17:40).
Yhdessd mairitetyt tavoitteet ohjaavat hankkeen kaikkia osa-alueita. On tarkedd, ettd
hankkeen parissa toimivat henkil6t ovat siséistidneet yhteiset tavoitteet ja toimivat niiden
mukaisesti.

Eri ndkokulmat ovat allianssiorganisaatiossa ehdoton etu, mutta mahdollistaa myds ta-
voitteiden ymmaértamisen eri tavalla. Allianssiorganisaation henkildt tulevat eri taustoista
ja on mahdollista, ettd he ndkevit yhdessa miiritetyt tavoitteet eri ndkokulmasta. Kayttdja
voi ndhdé esimerkiksi tavoitteeksi asetetun laadukkaan sisdilman tySGympériston viihty-
vyytend ja peilaa nikemyksidédn péivittdisiin kdytdnnon toimintoihin. Rakentajaosapuoli
voi ndhdd laadukkaan sisdilmatavoitteen enemmaén teknisesti nikokulmasta.

Allianssihankkeissa toimineet henkildt ovat tunnistaneet ilmion, jossa allianssin yhtei-
sesti médritellyistd hankkeen tavoitteista huolimatta niité ei ole kéytdnndssé osattu viedd
taysin osaksi hankkeen toteutusta. Hankkeen tavoitteita ei aina sovelleta kaikissa tapauk-
sissa sillé tavalla kuin niiden pitéisi ohjata hankkeen toteutusta. Ilmi6 on korostunut eri-
tyisesti ongelmatilanteiden ilmentyessd sekd hankkeen loppuvaiheessa muutostdiden
médrdn kasvuna. Suunnitelmien muutoksia tulisi peilata hankkeen tavoitteisiin. Saavute-
taanko esimerkiksi suunnitelman muutoksella haluttu laatutaso kustannustavoitteiden
kustannuksella? Hankkeen tavoitteiden ollessa allianssiosapuolille epaselvét tai jos hank-
keen osapuolet ovat sisdistineen tavoitteet eri tavalla, voi timé aiheuttaa ristiriitatilanteita
erityisesti kustannusten osalta. Ongelmatilanteet hankkeen aikana ja loppuvaiheen muu-
tostyot ovat kustannuksiltaan kalliita. Tdma johtaa helposti keskusteluun siité, kenelld on
vastuu yliméadriisista kustannuksista.



Yhtend ldhestymistapana ristiriitojen ja ongelmien valttimiseksi on tarkastella niitd etu-
kiteen skenaarioiden avulla. Téllaista toimintatapaa voidaan nimittid myds skenaa-
riosuunnitteluksi. Skenaariosuunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jossa yhdistetdédn aikai-
sempien kokemusten informaatio organisaation jasenten luomiin mahdollisiin skenaarioi-
hin. Skenaariosuunnittelun tavoitteena on luoda kattava kokonaiskuva ja ymmarrys val-
litsevasta tilanteesta. Vaihtoehtoisten skenaarioiden luomisella ja niithin varautumisella
erilaisilla toimenpiteilld on yksi keino, jolla voidaan kasitella esimerkiksi hankkeen ris-
kejd. Skenaariosuunnittelua on kéytetty esimerkiksi oljyteollisuudessa, mutta rakennus-
alalla sen sovellutukset eivét ole yleisia.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja tavoitteet

Téssd tutkimuksessa keskitytddn kahteen allianssimallilla toteutettuun talonrakennus-
hankkeen allianssin kehitysvaiheeseen.

Tavoitteena on tutkia skenaariosuunnittelun vaikutuksia allianssiorganisaation johtami-
seen ja toimintatapoihin. Alatavoitteena on tunnistaa hankkeita mahdollisesti koskevia
riskejd, laatia niille hallintatoimia ja viedd ne osaksi allianssiorganisaatioiden riskienhal-
lintaa. Toisena alatavoitteena on tutkia, ovatko kyseisissid hankkeissa ndkemykset yhtei-
sistd tavoitteista yhtenevid. Tutkimuksen alatavoitteet tukevat pédtavoitteen saavutta-
mista. Riskien tunnistaminen ja toimenpiteiden luominen niiden varalle seké yhteisen né-
kemyksen luominen hankkeen tavoitteista ovat tirked osa organisaation johtamista.

Tutkimuksessa luodaan katsaus skenaariosuunnittelun kéyttomahdollisuuksiin allians-
siorganisaatiossa. Skenaariosuunnittelua kéytetidén kasvavissa médrin yritysten strategian
suunnitteluun. Tasséd tutkimuksessa skenaariosuunnittelun metodeja sovelletaan allians-
siorganisaation strategian ja yhteisen nikemyksen tutkimiseen sekd vahvistamiseen. Ske-
naariosuunnittelun osalta tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten ja missd maéirin ske-
naariosuunnittelun tydkalut soveltuvat rakennushankkeen johtamiseen.

1.3 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta sekéd toimintatutkimuksesta. Toimintatutki-
mus on prosessi, joka auttaa tutkijaa luomaan paremman kokonaiskuvan tekijoistd, jotka
vaikuttavat organisaation ja sen jdsenten kiyténtoihin ja toimintatapoihin (Wilson, 2016).
Osana toimintatutkimusta luodaan malli skenaariosuunnittelun hyddyntdmiseen raken-
nushankkeessa ja testataan skenaariosuunnittelun soveltuvuutta rakentamishankkeeseen
ja yhteisten tavoitteiden késittelyyn.

Kirjallisuuskatsauksessa luodaan katsaus allianssimallin yleisiin periaatteisiin ja ominai-
suuksiin. Tdman lisdksi tutkintaan kustannusten- ja riskienhallintaan rakennushankkeissa,
silld ne linkittyvdt vahvasti hankkeiden tavoitteiden asettamiseen. Tutkimuksessa hyo-
dynnetdin skenaariosuunnittelun metodeja. Tésti syysti kirjallisuuskatsauksessa luodaan



katsaus skenaariosuunnittelun perusteisiin ja metodeihin. Néité kirjallisuuskatsauksessa
esiteltyjd metodeja tullaan my6hemmin hyddyntdméin toimintatutkimuksen yhteydessa.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksen
metodeja hyddynnetdén laadittaessa rakennushankkeeseen soveltuva skenaariosuunnitte-
lun malli. Laadittavaa mallia testataan kahdessa allianssimallilla toteutetussa hankkeessa
mm. luomalla hankkeen etenemiselle erilaisia skenaarioita ja jarjestimailld tyOpajat alli-
anssiorganisaation jdsenille skenaarioista. TyOpajojen tarkoituksena on timén tutkimuk-
sen nikokulmasta mitata allianssiorganisaatioihin kuuluvien henkildiden yhteisti néke-
mystd hankkeen tavoitteista. Tutkimuksen yhteydessd haastatellaan allianssiorganisaa-
tioiden jdsenid. Haastattelujen tarkoituksena on selvittdd, miten henkilot ovat kokeneet
skenaariosuunnittelun kiayton osana allianssimallilla toteutettua rakennushanketta.

Toimintatutkimuksen yhteydessé kerétty aineisto analysoidaan ja sen perusteella tehddan
johtopaitokset tutkimuksessa kehitettyjen ja hyddynnettyjen skenaariosuunnittelun me-
netelmien soveltuvuudesta allianssiorganisaation johtamiseen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessd luvussa esitetddn timéin tutkimuksen tausta, tavoitteet, ra-
jaus ja kéytetyt tutkimusmenetelmat.

Tutkimuksen toisessa luvussa luodaan katsaus kirjallisuudessa esitettyyn allianssimallin
perusteisiin. Lisdksi katsauksessa tarkastellaan laajuuden- ja kustannustenhallintaan seka
skenaariosuunnitteluun teoriaa.

Kolmannessa luvussa esitetddn kéytettavat tutkimusmenetelmit sekd tutkimusprosessi.

Neljannesséd luvussa luodaan malli skenaariosuunnittelun hyodyntdmiseen allianssimal-
lilla toteutetussa rakennushankkeessa toisessa luvussa kuvatun teorian pohjalta. Luvussa
kuvataan, miten laaditun mallin testaaminen toteutetaan ja esitetdén tutkimuksen yhtey-
dessd kerdtty aineisto.

Viidennessd luvussa esitetddn tutkimustulosten analyysi siitd, miten laadittu skenaa-
riosuunnittelun malli soveltuu allianssimallilla toteutettuun rakennushankkeeseen. Li-
saksi kuvataan kehitysideat laaditun skenaariosuunnittelun mallin kehittdimiseksi ja eh-
dotukset jatkotutkimuksen kohteille.

Kuudennessa luvussa esitetdén johtopédétokset ja yhteenveto toimintatutkimuksen tulok-
sista.



2. ALLIANSSI RAKENNUSHANKKEEN TOTEU-
TUSMUOTONA JA SEN TAVOITTEIDEN ASET-
TAMINEN

2.1 Allianssi toteutusmuotona

Allianssi on luonteeltaan yhteistoiminnallinen rakennushankkeen toteutustapa. Tamaé tar-
koittaa sitd, ettd hankkeen keskeiset toimijat kantavat hankkeeseen liittyviét riskit ja mah-
dollisuudet yhdessd. Riskien ja mahdollisuuksien jakaminen konkretisoituu hyvéén suo-
ritukseen kannustavina palkkioperusteina. Yhteistoiminnalliset periaatteet ja arvot ovat
allianssimenettelyn ldhtokohta ja perusta. (RT-kortti, RTS 17:40)

Seuraavaksi luodaan katsaus allianssimallin filosofiaan, joka eroaa merkittavésti perin-
teisistd urakkamalleista. Lisdksi tarkastellaan allianssiorganisaatiota, sen muodostumista
ja allianssiorganisaation roolia hankkeen onnistumisen kannalta. Lopuksi tdssé alaluvussa
tutkitaan allianssin kaupallisia ehtoja, kannustinjarjestelmai ja niiden roolia allianssimal-
lissa.

2.1.1 Allianssifilosofia ja allianssin periaatteet

Allianssimalli otettiin ensimmaisen kerran kiyttoon 1990-luvun alussa. Tavoitteena alli-
anssimallin kdyttoonotolla oli parantaa merkittivisti suorituskykya 6ljy-ja kaasunporaus-
lauttojen toimittamisessa Pohjanmerelld. Allianssimallilla toteutettu hanke onnistui erin-
omaisesti ja hankkeen toteutuneet kustannukset olivat yli 35% pienemmat kuin oli arvi-
oitu. Lisdksi hanke valmistui kuusi kuukautta etuajassa (Ross, 2003). Allianssimallin ke-
hittiminen on yksi ldhestymistapa vastaamaan rakennusalaa vaivanneisiin ongelmiin, ku-
ten kustannusten ylittyminen, viivistykset aikataulussa, vastakkainasetteluun perustuvat
sopimussuhteet, erimielisyydet, asiakkaiden tyytymittomyys lopputulokseen seké alhai-
nen tuottavuus. Alhaisen tuottavuuden voidaan katsoa johtuvan padosin perinteisesta ris-
kinjaosta osapuolten vililld ja rakennusalan pirstoutumisesta seké puutteellisesta yhteis-
tyon toteutumisesta (Chen et al, 2012, Sakal, M. 2005).

Allianssimalli on osoittautunut historiansa aikana toimivaksi toimintamalliksi. Joissakin
tapauksissa allianssimallia on syytetty siitd, ettd allianssin valintavaihe on syrjivé joitakin
yrityksid kohtaan. Nama yritykset ovat sellaisia, joilla ei ole kokemusta allianssimallilla
toteutettavista hankkeista, jotka vaativat tiivistd yhteistyoté ja erilaista toimintatapaa kuin
perinteiset rakennushankkeet. (Roony, G. 2009)

Allianssimalli rakentuu viiden pddperiaatteen ympérille. Ensimméinen periaate on, ettd
allianssiorganisaation osapuolet jakavat yhdessd hankkeen riskit ja mahdollisuudet (Ross,



2003). Tama tarkoittaa sitd, ettd vastuu suunnitelmista, rakentamisesta, aikataulusta ja
kustannuksista on allianssinosapuolille yhteinen (RT-kortti, RTS 17:41).

Allianssimallin toisen pédédperiaatteen mukaan kaikki kustannukset ja toiminta ovat avoi-
mia sekd ldpindkyvid. Allianssimallin kustannuksia késitelldén tarkemmin luvussa 2.1.3.
Tilaajan toimesta korvataan muille allianssiorganisaation osapuolille heiddn palveluis-
taan seuraavan kolmiosaisen mallin mukaan:

e Hankkeen kustannukset ja projektikohtaiset yleiskustannukset korvataan
tarkastettujen ja tosiasiallisten kustannusten perusteella.

e Palkkio, joka kattaa yrityksen yleiskustannukset ja normaalina pidetyn
tuoton.

¢ Kannustinjarjestelmian mukaiset bonukset ja sanktiot.

Jaettavat bonukset ja sanktiot riippuvat hankkeen tuloksista suhteessa hankkeelle mééri-
tettyihin avaintavoitteisiin ja tavoitekustannukseen. (Ross, 2003)

Kolmas allianssimallin pddperiaate on, ettd allianssia hallinnoi yhteinen elin. Tt yhteisti
elintd nimitetiddn allianssin johtoryhméksi (AJR). Allianssin johtoryhmén jisenten paa-
tosten on oltava yksimielisid, jotta paétds voidaan hyviksyéa. (Ross, 2003)

Allianssimallin neljds péddperiaate koskee projektin pdivittéistd asioiden hoitamista. Péi-
vittiisestd projektin asioiden hoitamisesta huolehtii tiivis projektiryhma. Projektiryhmén
kaikki jasenet ovat sitoutuneet toimimaan hankkeen parhaaksi” -periaatteella. Talla tar-
koitetaan sitd, ettd kaikki ryhmaén jdsenet, riippumatta edustamastaan yrityksestd, sitoutu-
vat toiminnassaan ja paitoksenteossaan toimimaan hankkeen parhaaksi. Tdten pyritdén
vélttdmién piiloagendojen syntyminen ja piisy yhteisiin tavoitteisiin. (Ross, 2003)

Allianssimallin viides paiperiaate koskee allianssin sisdisten ongelmien ratkaisua. Vii-
dennen paiperiaatteen mukaan allianssi pyrkii ratkaisemaan itse allianssin sisédiset ongel-
mat ilman, ettd asiat joudutaan ratkaisemaan oikeusteitse. (Ross, 2003)

Aikaisemmin esitellyt viisi allianssimallin pdéperiaatetta luovat pohjan allianssihankkei-
den onnistumiselle. Padperiaatteiden pohjalle voidaan maarittdd allianssimallin keskeiset
strategiset tavoitteet. Keskeisié allianssin strategisia tavoitteita ovat:

e Hyvin yhteishengen synnyttdminen projektin sisillé ja ristiriitatilanteiden mini-
moiminen

e Hyvin yhteistyon avulla kompleksisten rakennushankkeiden suunnitteluun ja to-
teutukseen liittyvineen taloudellisten ja toiminnallisten riskien pienentdminen

e Rakentamisen toimintakulttuurin muuttamien kohti avoimempaa ja luottamuk-
seen perustuvaa toimintatapaa

¢ Innovatiivisuuden ja osaamisen kehittdminen

e Rakentamisen tuottavuuden parantaminen



e Kaikkien osapuolien onnistuminen ja edullisempi hankkeen lopputuotteen val-
mistaminen

Allianssimalli on yhteistoimintaan perustuva rakennushankkeen toteutustapa. Yhteistoi-
minnallisuuden toteutuminen pyritddn allianssimallissa varmistamaan sopimusraken-
teilla. Perinteisissd urakkamuodoissa vastuut ja riskit siirretdén eri osapuolien vililld kau-
pallisten tai lakiin perustuvien sopimusten perusteella. Allianssimalli eroaa tdssd suh-
teessa perinteisemmisti urakkamuodoista siind, ettd riskejd ei siirretd osapuolille vaan
riskit jactaan yhteisesti ennalta miiritetyn palkkio-sanktio-jarjestelmin avulla. (Ross,
2003)

Allianssimallin ominainen piirre on sen sisdinen paiatoksentekomalli. Pddtoksentekomal-
lissa korostuvat allianssimallin keskeiset ajatukset kumppanuudesta ja tdhén liittyva yh-
teistyOssé toteutettu ongelmien ratkaisu ja innovointi sekd padtoksenteon yksimielisyys.
(RT-kortti, RTS 17:40)

Jotta allianssimallilla voidaan saavuttaa sille asetetut tavoitteet, vaaditaan kaikilta allians-
sihankkeen osapuolilta allianssifilosofian ja sen periaatteiden ymmartdmista.

2.1.2 Allianssimallin organisaatio

Allianssin muodostavat tilaajasta ja palveluntuottajista koostuva organisaatio. Tilaaja va-
litsee allianssiorganisaatioon palveluntuottajat. Palveluntuottajien valinta riippuu hank-
keen ominaispiirteistd, kuten esimerkiksi suuresta laajuudesta. Pddsadntdisesti palvelun-
tuottajat jakautuva rakennuttamisesta, suunnittelusta ja rakentamisesta vastaaviin palve-
luntuottajiin. Tarked valintaperuste palveluntuottajan valinnalle on se osaaminen, jonka
palveluntuottaja voi tuoda juuri kyseiseen hankkeeseen ja allianssiorganisaatioon. Alli-
anssimenettely perustuu vahvalle yhteistydlle allianssin eri osapuolten vililld. Allianssin
osapuolten valinta on tilaajan merkittdvin paitds hankkeen onnistumisen kannalta. Alli-
anssimalli vaatii vahvaa sitoutumista kaikilta hankkeen osapuolilta. Perinteisiin urakka-
muotoihin verrattuna allianssitydskentely vaatii liséksi kaikkien osapuolten kykya sopeu-
tua allianssitydskentelylle ominaiseen hankkeen parhaaksi -ajatteluun. Allianssimenette-
lylle olennainen allianssihengen kehittiminen alkaa jo neuvotteluissa palvelutuottajaa va-
littaessa. (RT-kortti, RTS 17:41, Sakal, 2005 )

Palvelutuottajien liséksi allianssille on syytd hankkia ulkoista osaamista. Ulkoisen audi-
toitsijan tehtdva on validoida, ettd kaikki maksut ovat tiysin avoimia ja allianssin kaupal-
lisen mallin mukaisia. Auditoitsijalta vaaditaan vahvaa kokemusta ja osaamista (Ross,
2003). RT-korteissa (RTS 17:41) ulkopuoliset asiantuntijat on mainittu olevan kustan-
nusasiantuntijan ja talousasiantuntija. Kustannusasiantuntija on tilaajan hankkima asian-
tuntija, joka antaa lausunnon kustannusarvion oikeellisuudesta. Talousasiantuntija on
myos tilaajan asiantuntija, joka vastaa palveluntuottajien kirjanpitojérjestelmien tarkis-



tuksista hankkeen aikana. Lisdksi talousasiantuntijan tehtdviin kuuluu valvoa, etti sopi-
musosapuolten korvattavien kustannusten laskutus ja maksut ovat allianssisopimuksen
mukaisia. Hankkeissa on my0s kaytetty ulkopuolisia auditoijia ja asiantuntijoita kehitta-
méén allianssin osaamista substanssialueillaan.

Allianssi jakautuu viiteen eri vaiheeseen; strategia, allianssin muodostaminen, allianssin
kehitysvaihe (KAS), allianssin toteutusvaihe (TAS) ja jilkivastuuvaihe. Strategiavaihe
kdynnistyy tilaajan tarveselvitys- tai hankesuunnitteluvaiheen tehtdvilld. Néissd tehté-
vissd selvitetdén tilaajan tarpeet, tavoitteet, reunachdot sekd hankkeen vaatimukset. Ndma
selvitystyon tulokset kootaan suunnitelmiksi, joita ovat tdssd vaiheessa tarveselvitys,
alustava hankesuunnitelma, budjetti ja aikataulu seki yleis- tai luonnossuunnitelma. Ta-
min jélkeen tilaaja miirittaa strategian hankkeen toteuttamiselle. Strategian maarittdmi-
sen tavoitteena on méadrittdd tilaajan tavoitteet hankkeen toteuttamiselle sekd hankkeen
erityispiirteet ja ominaisuudet oikean toteutusmuodon valitsemiseksi. Strategiavaiheen
tuloksena syntyy péétos toteutusmuodon ja hankintamenettelyn valinnasta. (RT-kortti,
RTS 17:41)

Kun péitds toteutusmuodosta ja valintamenettelysti on tehty, siirrytddn prosessissa alli-
anssin muodostamisvaiheeseen. Allianssin muodostamisvaiheessa on tirkedd, etti tilaaja
edustaa ja toimii niiden allianssin perusperiaatteiden mukaan, joiden mukaan hin toivoo
tulevien allianssikumppaniensa toimivan, kuten tdsmdillisyys, avoimuus ja arvostus
(Ross, 2003). Muodostamisvaihe koostuu kahdesta osasta; hankinnan suunnittelu ja val-
mistelu sekd kilpailuttaminen. Hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa toteutetaan
seuraavat toimenpiteet:

e Hankinnan tavoitteiden médarittiminen

e Hankintaprosessin suunnittelu ja méaérittdminen

e Tilaajan oman organisaation suunnittelu ja sitouttaminen hankkeeseen
e Allianssin palveluntuottajille asetettavien vaatimusten médrittiminen
e Markkinavuoropuhelun jirjestiminen

e Hankintailmoituksen julkaiseminen ja laatiminen

Hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheen voidaan katsoa pééttyviksi, kun tarjous-
pyyntdaineisto on saatu valmiiksi ja hankintailmoitus on julkaistu. (RT-kortti, RTS
17:41)

Kilpailuttamisvaiheessa tilaaja kilpailuttaa allianssin palveluntuottajat. Suomalaisissa al-
lianssihankkeissa on tyypillisesti kdytetty vaiheittaista neuvottelumenettelyd. Palvelun-
tuottajien valinta koostuu useasta eri vaiheesta, jotka sisdltavét palveluntuottajan allians-
sikyvyn arvioimista, neuvotteluja ja tydpajatyoskentelyéd. Ndiden vaiheiden tarkoituksena
on 10ytdd paras mahdollinen palveluntuottaja kyseiseen hankkeeseen. Rossin (2003) mu-
kaan on erittdin tirkeda, ettd valintaprosessi toteutetaan niin huolellisesti, ettd huonojen



palveluntuottajavaihtoehtojen on lihes mahdotonta ldpédisti prosessia. Mikéli palvelun-
tuottajaa joudutaan hankkeen aikana vaihtamaan, voi silld olla vakavia seurauksia pro-
jektin lapiviennin kannalta. Tilaaja voi valita palveluntuottajaksi toimijan konsortio- tai
erillisvalinnalla. Lisdksi tilaaja voi valita hankinnan valmistelu- ja suunnitteluvaiheeseen
rakennuttajakonsultin avustamaan hankinnan valmistelu- ja suunnitteluvaihetta. Halutes-
saan tilaaja voi vahvistaa omia resurssejaan rakennuttajakonsultilla koko hankkeen ajan.
Palveluntuottajien valinta on mahdollista jaksottaa ajallisesti hankkeen eri vaiheisiin si-
ten, ettd rakentamisesta ja urakoinnista vastaava osapuoli liittyy hankkeeseen esimerkiksi
vasta toteutusvaiheessa. Tarjouskilpailuvaiheeseen paédsseiden palveluntuottajien tarjous-
pyynnoénmukaiset tarjoukset pisteytetddn pddasiassa laadullisin perustein (RT-kortti, RTS
17:41).

2.1.3 Kaupalliset ehdot ja kannustinjarjestelma

Allianssin kaupallisten ehtojen tarkoitus on maarittda tilaajan ja palveluntuottajaosapuol-
ten viliset maksut, bonukset seki sanktiot. Kaupalliset ehdot liittyvét vahvasti tilaajan ja
hankkeen tavoitteisiin. Ndiden ehtojen avulla suunnataan sopimusosapuolten tavoitteita
tilaajan ja koko hankkeen yhdessd médritettyjd tavoitteita kohti. (RT- kortti, RTS 17:40)

Kaupallisten ehtojen perustana ovat avoin kustannusrakenne ja kannustinjdrjestelma.
Avoimen kustannusrakenteen tehtivina on lisdtd luottamusta eri allianssin osapuolten vé-
lilld. Kannustinjéirjestelmén tehtdvina on ohjata kaikkia hankkeen osapuolia ylivertaiseen
suoriutumiseen hankkeen avaintavoitteiden ja tavoitekustannuksen saavuttamiseksi. Kan-
nustinjirjestelma on esitetty kuvassa 1. Kaikkien allianssin osapuolten taloudellinen me-
nestyminen riippuu koko hankkeen tuloksesta. Kannustinjéirjestelmé méaérittelee, miten
sopimusosapuolille maksetaan bonuksia ja sanktioita riippuen hankkeen tuloksista. (RT-
kortti, RTS 17:40)



Kannustinjdrjestelmén rakenne

Tavoitekustannius Avaintavoitteet
Sonuspooli muodostuw tilaajan
Tamdt:mh:stl STTLEE hankkeen alussa asettamasta
F— liin slirtyv osuus Bonuspoolista lisattynd
B e tavoitekustannuksen alituksesta
maksettava osuus siirtyvElld osuudella

Bonuspooli alussa
Jarkyttivi tapahtuma tyhjentaa
Bonuspoolin

Avaintavoitesanktic on

Avaintavoitesanktio dim .
T el makslrnl ssaan Bonuspoolin
ylityksen jake-osuus suuruinen
Kannustimet yhteensd
Avaintaveitebonus ‘Yhteenlaskettu kokonaismiird on
korkeintaan alliznssipalkkion
suuruinen
Taveitekustannuksen
alituksesta suoraan
maksettava asuus
I Tavoitekustannus
Tavoitekustannuksen VHi lasko kokonaismasa
ylityksen jake-osuus teenlzskettu kokonaismédra on
korkeintzan allianssipalkkion
suuruinen
Avaintavoitesanktio

+ Korvattavat kustannukset

Kuva 1. Allianssin kannustinjdrjestelmdn rakenne (RT-kortti).

Yhteiset tavoitteet mairitetddn avaintavoitteina, joille médritetddn mittarit niiden toteu-
tumisen seuraamiseksi. Mittarit on maééaritettiva siten, ettd arvioiminen on mahdollista
tehdd objektiivisesti. Palveluntuottajille maksetaan avaintavoitebonuksia tilaajan méérit-
tdmistd boonuspoolista sen mukaan, miten avaintavoitteet tayttyvit. Myos avaintavoite-
sanktiot ovat mahdollisia, mikili hankkeelle asetetut avaintavoitteet eivét tdyty. Avainta-
voitesanktio voi olla maksimissaan boonuspoolin suuruinen. (RT-kortti, RTS 17:40)

Kannustinjdrjestelma on allianssimallin merkittdva osatekija, silld se ajaa eri allianssiosa-
puolet ja heiddn organisaationsa tydskentelemdin yhteistydssi hankkeen parhaaksi. Tél-
16in taloudellinen lopputulos on myds usein palkitseva. Allianssihankkeissa kannustin-
jérjestelmalld on saavutettu seuraavia hyotyja:

e Jérjestelmd on koettu oikeudenmukaiseksi ja tasa-arvoiseksi maksurakenteen né-
kokulmasta

¢ Yhteinen taloudellinen etu on johtanut erinomaisiin suorituksiin allianssin suori-
tuskyvyssa

e Korkean suorituskyvyn kulttuuri avaintavoitteiden saavuttamisessa

Lisdksi kannustinjérjestelmélld on saavutettu sellaisia vaikutuksia, jotka eivit ole suoraan
taloudellisia. Namé vaikutukset ovat nékyneet allianssiorganisaatiossa tydskentelevien
henkildiden vastuullisuuden ja uskottavuuden kasvuna. (Love et al., 2011)
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2.2 Kustannusten- ja riskienhallinta

Kustannushallintaan on valmistavassa teollisuudessa perinteisesti kdytetty tavoitekustan-
nusta tuotteen valmistusprosessin kannattavuuden miérittimisessd. Tavoitekustannuksen
kdyton perusperiaatteena on, ettd tuotteelle asetetaan tavoitekustannus, jota kohti suunni-
telmia ohjataan. Usein tavoitekustannus on asetettu vastaamaan markkinoiden yleisti
kustannustasoa. Vastaavanlaista valmistavassa teollisuudessa kéytettyd tavoitekustan-
nukseen perustuvia sovellutuksia on otettu my0s rakennusalalla kdyttoon. Esimerkkeja
tallaisista menetelmistd ovat target value desing (TVD) ja Haahtela Oy:n tavoitehintame-
nettely. TVD:n 1dhtokohtana on, ettd rakennushankkeet ovat kompleksisia systeemeja,
jotka siséltivit projektin madrittdmisen, suunnittelun ja vaiheistuksen. TVD:n ajatusmalli
on hyvin ldhelld Lean-ajattelua. Siind missi tavoitekustannuksen kéyttd on yksi tyokalu
rakennushankkeen ldpiviemiseksi, on TVD kokonaisvaltainen projektin toteutustapa.
TVD ja perinteiset kustannushallinnan menetelmét eroavat merkittdvisti toisistaan niin
johtamisfilosofialtaan kuin kdytdnnon toteutukseltaan. Tavoitekustannuksen kayttdminen
perustuu pidasiassa kustannusten minimointiin ja tuoton maksimointiin. Urakoitsijan né-
kokulmasta rakennushankkeiden tuotto perustuu pdédosin kykyyn tehdd hankintoja mah-
dollisimman pienin kustannuksin (Zimina et al., 2012)

Target value design -menetelmi on yksi sovellutus, jolla perinteinen valmistavassa teol-
lisuudessa kiytetty tavoitekustannusmenetelma on pyritty tuomaan rakennusteollisuu-
teen. TVD-menetelmissé arvonluonti asiakkaalle ohjaa suunnittelua ja vihentden samalla
prosessissa syntyvad hukkaa. Menetelméssd hyodynnetidn paljon lean-periaatteita. Ta-
voitteena on tyydyttéa tai jopa ylittdd asiakkaan odotukset. TVD perustuu perinteisen ta-
voitekustannusmenetelmén ja muiden tekijéiden, kuten projektiorganisaation, kaupallis-
ten ehtojen sekd muutokseen pyrkivin kulttuurin yhdistamiseen. TVD:n perusajatuksena
on, ettd asiakkaalle luotava arvo ohjaa suunnitelmia asetettuun kustannustavoitteeseen
maksimoiden lopputuotteen arvon. (Zimina et al., 2012)

TVD-menetelmissa projektin alussa médritetdén asiakkaan lopputuotteelta vaatimat omi-
naisuudet ja toiminnallisuudet sekéd taloudelliset rajoitteet. Taloudellisten rajoitteiden
méidrittdmiselld tarkoitetaan sitd kustannusta, jonka asiakas on valmis maksamaan saa-
vuttaakseen tavoitellut ominaisuudet ja toiminnallisuudet. Tadma kustannus on asiakkaan
madrittima sallittu kustannus. Sallitun kustannuksen realistisuutta arvioidaan vertaamalla
sitd vastaavanlaisten lopputuotteiden markkinahintaan. Sallittua kustannusta ja markki-
nahintaa vertaamalla saadaan niin vertailuarvo sille, kuinka realistinen sallittu kustannus
on lopputuotteeseen ndhden. Sallittu kustannus asetetaan hankkeen tavoitekustan-
nukseksi. (Zimina et al., 2012)

Hankkeeseen kiinnitetddn mahdollisimman aikaisessa vaiheessa suunnittelijat ja rakenta-
jat. Suunnitelmia ohjataan kohti asetettua tavoitekustannusta. Ensimmadisten hankkeen
alussa tehtyjen kustannusarvioiden suuruus voi erota suuresti asetetusta tavoitekustan-
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nuksesta. TVD:n perusajatukseen kuuluu, ettd hankkeen eri osapuolten osaamisen yhdis-
tamiselld pyritddn innovaatioiden ja suunnitelmien kehittdmiselld etsiméén sellaisia suun-
nitteluratkaisuja, joilla asetettua tavoitekustannusta tavoitellaan. Projektin edetessé hank-
keen kustannusarviota péivitetdéin ja suunnittelua ohjataan siten, ettd kustannustavoite
saavutetaan. (Ballard et al., 2012)

TVD-menetelmin avulla pystytdén tehokkaasti tutkimaan suunnitteluratkaisujen vaiku-
tusta rakennusten ympéristovaikutuksiin ja elinkaarikustannuksiin. Elinkaarikustannus-
ten ja ympdristovaikutusten tarkasteluun on kehitetty TVD:std ja Life Cycle Assesment -
menetelmadstd integroitu suunnitteluratkaisujen ympéristovaikutuksiin keskittyvé mene-
telmd Sustainable target value -menetelma (STV). Ratkaisevaa menetelmén kiytossd on
riittdvan tarkkojen ja mitattavien tavoitteiden asettaminen, jotta suunnitteluratkaisuja voi-
daan tehokkaasti verrata toisiinsa. (Russell-Smith et al. 2015, Fruchter et al. 2014)

Rakennushankkeen tavoitekustannuksen maédrittiminen tavoitehintamenettelylld on la-
helld valmistavassa teollisuudessa kéytettdvdd tavoitekustannusmenetelmdd. Se alkaa
médrittdmallad projektin kustannus toteutuneiden vastaavanlaisten hankkeiden perusteella
ja alustavan kustannusmallin valmistelulla. Suunnitteluvaiheessa kustannustenhallinnan
avulla pyritdéin ohjaamaan suunnittelua ja pysyméén asiakkaan maiérittelemén budjetin
sisélld, joka viittaa vahvasti valmistavassa teollisuudessa kéytettyyn tavoitekustannuksen
méidrittimiseen. Perinteiseen valmistavassa teollisuudessa kéytettyyn tavoitekustannuk-
sen madrittimiseen ei ole Ballardin et al. (2012) mukaan suurta kiinnostusta rakennus-
alalla. Han kuitenkin mainitsee muutaman tavoitekustannukseen perustuvan sovellutuk-
sen, joista yksi on Haahtela Oy:n tavoitehintamenettely.

Suomessa on vakiintunut Haahtela Oy:nkin kédyttima tavoitehintamenettely rakennus-
hankkeen kustannusten hallinnan periaatteeksi. Perinteisesti budjetin mééritys lahtee liik-
keelle projektin tavoitteiden médrittimisestd. Tdmin jdlkeen tarkastellaan projektin kan-
nattavuutta. Kun nidma kohdat on suoritettu, tarkastellaan sitd, mitd asiakas on valmis
maksamaan, jotta projekti voidaan toteuttaa (Ballard & Pennanen, 2013). Tavoitehinta-
menettelyssé asiakas sitoutetaan prosessiin, jossa miiritetdén asiakkaan tavoitteet loppu-
tuotteelle ja tehddin asiakkaalle selviksi se, millaisia seurauksia niilld on. Asiakkaan toi-
veet madritetddn asiakkaan toiminnan perusteella tiloiksi ja timén perusteella laaditaan
tilaluettelo. Tilaluettelo siséltid ne tilat, joita asiakas tarvitsee pystydkseen suorittamaan
paivittiiset toimintansa ja ominaisuudet, joita tiloilta vaaditaan esimerkiksi valaistukseen
ja talotekniikkaan liittyen. (Pennanen et al, 2011)

Tavoitehintamenettely vertaa asiakkaan toiveiden mukaisen kokonaisuuden markkina-
hintaa siithen hintaan, jonka asiakas on valmis maksamaan. Mallissa markkinahinta maa-
ritetddn kustannusvélind, jossa piste-estimaatti on kahden keskihajonnan suuruisen vilin
padssd. Markkinahinta on siis hintavéli, jonka suuruus on yhteensé neljin keskihajonnan
suuruinen laskettuna piste-estimaatista. Taéménkaltainen mééritys perustuu siihen, ettd to-
dellinen markkinahinta sijaitsee 95% todenndkdisyydelld kahden keskihajonnan padssi
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piste-estimaatista. Mikéli asiakas on halukas ja kykenevd maksamaan yhtd paljon tai
enemman kuin mikd on markkinahinnan yldraja, on projekti taloudellisesti mahdollinen.
Projektin budjetti mairitetddn tdlloin markkinahinnan yldrajaan. Mikali asiakkaan aset-
tama sallittu kustannus on pienempi kuin markkinahinta, on projekti toteutettavuus ky-
seenalainen. Mikadli vdli markkinahinnan ja sallitun kustannuksen vélilld on liian suuri,
on projektin tavoitteita tarkasteltava uudelleen tai se on hylittiava. Jos vilid markkinahin-
nan ja sallitun kustannuksen valilld pystytddn pienentdmién esimerkiksi innovaatioiden
avulla, on projektin budjetti tdlloin yhtéd suuri kuin sallittu kustannus. (Ballard & Penna-
nen, 2013)

Kun projektin laajuus ja budjetti on maédritetty, Haahtelan prosessi pyrkii ohjaamaan
suunnittelua ja rakentamista kohti tavoiteltua ratkaisua budjetin sallimissa rajoissa. Kus-
tannustehokkuutta pyritddn hakemaan esimerkiksi tilojen tehokkaammalla kaytoll4 ja ko-
konaistilamaaridi. Haahtelan prosessissa budjetin ja tavoitteen vililld ei ole eroa, eiki se
pyri parantamaan suorituskykyé tulosperusteisilla kannustimilla. Prosessi ei pyri esimer-
kiksi allianssimallin tavoin tuottaman ylimééariistd arvoa rahalle, vaan tavoitteena on tuot-
taa asiakkaalle se lopputulos, jonka he odottavat saavansa tekemélldén investoinnilla.
(Ballard & Pennanen, 2013)

Pishdad-Bozorgi et. al (2013) mukaan sekd TVD-menetelmai ettd tavoitehintamenettely
sopivat kéytettavéksi allianssimallin kaltaisissa integroiduissa projektitoteutuksissa, silla
molemmat menetelmit vaativat tiivistd yhteistyotd niin tilaajan, kdyttijin ja rakentajan
vililld. Molemmat menetelmét mahdollistavat suunnitelmien kehittimisen yhdessa néi-
den osapuolien kanssa.

2.3 Skenaariosuunnittelu

Skenaariosuunnittelun historia juontaa toisen maailmansodan jdlkeiseen aikaan. Merkit-
tavad huomiota se sai ensimmadisen kerran 1960-luvun lopussa ja 1970-luvulla, kun Royal
Dutch Shell hyddynsi sitd 6ljykriisin aiheuttaman epdvarmuuden hallintaan (Ramirez et
al., 2017). Viime vuosina vertaisarvioitujen tieteellisten artikkelien miéra skenaariosuun-
nittelun osalta on kasvanut. Ramirez & Wilkinson (2016) ehdottavat timén olevan seu-
rausta uusien keinojen 16ytdmiselle selvidmiseen globaalissa maailmassa, jossa uuden-
laisten ja vaikutuksiltaan merkittdvimpien yllitysten todennékoisyys on suurempi.

Skenaariosuunnittelulla tarkoitetaan metodia, jossa hyodynnetddn ihmisen luontaista ky-
kyé kuvitella tulevaisuutta ymmartidkseen paremmin timén hetkisen tilanteen ja tunnis-
taa mahdollisuuksia uusille strategioille. Sitd sovelletaan pdédsdéntoisesti institutionaali-
sessa kontekstissa, kuten yrityksissé, valtion virastoissa ja valtioiden vélisissid elimissa.
Skenaariosuunnittelua kéytetdéin myos voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa ja
yhteisojen konteksteissa. (Ramirez & Wilkinson, 2016)
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Skenaariosuunnittelun keskeinen idea on laajentaa organisaation ja sen jasenten nikemys
lahiympéristostd kohti suurempaa kokonaisuutta. Téten organisaation on mahdollista
luoda ja tarkastella vaihtoehtoisia skenaarioita, jotka kuvaavat laajemmassa kokonaisuu-
dessa tapahtuvia muutoksia ja niiden vaikutuksia organisaation lahiympéristoon. Tarkas-
telluista skenaarioista organisaatio valitsee omasta nidkokulmastaan sellaiset, joita on
syytd tarkastella tarkemmin. Skenaarioita tarkastelemalla voidaan luoda tarkempi késitys
nykyhetkesti ja luoda tietoa seké tuoda esiin erilaisia ndkokulmia. Testaamalla ja kokei-
lemalla eri toimenpiteitd 16ydetdéin parempia vaihtoehtoja tulevaisuuden hallitsemiseksi.
(Ramirez et al, 2017)

Ramirez & Wilkinson (2016) esittelevdt skenaariosuunnittelun metodin “Oxford
Scenario Planning Aproach” (OSPA). Se keskittyy tukemaan ja tuomaan uusia ldhesty-
mistapoja strategiaan sekd menettelytapoihin erityisesti tilanteissa, joihin liittyy turbu-
lenssia, epdvarmuutta, uutuutta ja tulkinnanvaraisuutta. Niistd olosuhteista puhutaan
TUNA-olosuhteina, jonka lyhenne muodostuu olosuhteiden englanninkielisistd sanoista
turbulence, uncertainty, novelty ja ambiguity eli turbulenssi, epdvarmuus, asian uutuus
sekd monitulkintaisuus. Tdménkaltaiset olosuhteet ovat ldsnd usein myds rakennushank-
keissa.

Lihtokohdat OSPA-metodille voidaan méérittdd koostuvaksi seitseméstd avainlédhtokoh-
dasta. Nama lahtokohdat eivét ole varsinaisia OSPA-metodin ominaispiirteitd tai ominai-
suuksia, vaan ne miirittdvit pohjan OSPA-metodin kdytolle. Namé seitsemén lahtdokoh-
taa ovat:

1. Monet organisaatiot kohtaavat ennenkuulumattomia TUNA-olosuhteita

2. TUNA-olosuhteet vaativat uudenlaisia ldhestymistapoja strategiseen ja toimenpi-
teiden suunnitteluun, jolla pyritdén tasapainottamaan kilpailukykyisii ja yhteis-
tyohon perustuvia mahdollisuuksia.

3. TUNA-olosuhteet vaativat eksplisiittisen ja joustavan kisityksen tulevaisuudesta.
Se voidaan mahdollistaa asettamalla todennikdiset ja vaihtoehtoiset tulevaisuu-
denndkymat lépi iteratiivisen prosessin, joka siséltdd ongelman uudelleenasettelua
sekd -havainnointia.

4. Vaikutusten ymméirtdminen voi tapahtua vain, jos uudelleenasettelu- ja -havain-
nointisykli on toteutettu kokonaan. Tdmai voi vaatia useita iteraatioita.

5. Oppimisen kulttuurin ja skenaariosuunnittelun avulla voidaan vélttd4 darimmaéiset
organisaation jisenten vélisten samankaltaisten, huonojen, paétdsten tekeminen
ja pirstoutuminen, jotka voivat estdd oppimisen organisaation sisilla.

6. Organisaation kyky uudelleenasemoida strategia on kilpailuetu, jonka mahdollis-
taa organisaation jésenten kyky tunnistaa uusia mahdollisuuksia ja enemmén pa-
rempia vaihtoehtoja

7. Skenaariosuunnittelu voi auttaa kehittdméén uutta sosiaalista pddomaa, joka antaa
valtuutuksen toimia
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TUNA-olosuhteiden vallitessa organisaatiot kokevat merkittdvid haasteita, jotka vaikeut-
tavat organisaation toimintaa. Olosuhteet voivat olla epidvakaat ja ne voidaan kokea erit-
tdin haastavaksi. On kuitenkin huomioitava, ettd epdvakaat olosuhteet mahdollistavat uu-
denlaisia mahdollisuuksia strategian uudelleenasemointiin ja innovaatioiden kehittymi-
sen. OSPA-metodi vastaa tdhdn tarpeeseen ja tarjoaa ratkaisumallin strategian laatimiseen
TUNA-olosuhteiden vallitessa. OSPA-metodilla on viisi ominaispiirrettd, jotka kuvaavat
metodin kayttoa:

1. Skenaariosuunnittelussa on tarkedd tiedostaa strategian laatimisessa huomioidut
ja huomioimatta jatetyt ndkokulmat

2. Nimedmailld rajoitetun mééran skenaarioita, skenaariosuunnittelu mahdollistaa or-
ganisaatioita hahmottamaan uudelleen nykyhetken tilanteen ja mahdolliset tule-
vaisuuden nidkymét

3. Skenaariosuunnittelu perustuu iteroivaan uudelleenasetteluun ja -havainnointiin

4. Jokainen prosessiin osallistuva tai prosessin vaikuttama henkild tulisi ndhdé op-
pijana

5. Skenaariosuunnittelu on suunniteltu erilaisten heikkojen signaalien tutkimiseen

Oxford Scenario Planning Aproach -metodin ydinajatus on ldhestymistavan uudel-
leenasemointi ja -havainnointi (engl. reframing-reperception). Léhestymistavan uudel-
leenasemointi auttaa jisentiméédn sitd ndkokulmaa, josta ongelmaa katsotaan ja sitd, mikéa
on jdtetty tarkasteltavasta ndkdkulmasta pois. Ongelman uudelleenasettelu on osa skenaa-
riosuunnittelun prosessia; vaihtoehtoisten tulevaisuuden skenaarioiden suunnittelu pal-
jastaa, testaa ja uudelleenmééritté sitd, miten nykyinen tilanne ndhdddn (Rafael Ramirez
& Angela Wilkinson, Strategic Reframing, 2016, pp. 4). OSPA-metodi perustuu yhteis-
tyodlle, jossa yksittdiset henkilot ja ryhmét kaikilta organisaation tasoilta osallistuvat nii-
den tekijoiden kartoittamiseen, joilla on vaikutusta tulevaisuuteen. Néiden tulevaisuuteen
vaikuttavien tekijoiden kartoituksella on lopulta tarkoitus luoda parempi ymmaérrys ny-
kyisestd tilanteesta. Siind missé perinteisesti eri skenaarioita arvioidaan niiden todenné-
koisyyden tai laadun perusteella kuten “best case scenario” tai “worst case scenario”,
OSPA perustuu eri skenaarioiden uskottavuuden arviointiin (engl. plausability). (Ramirez
etal., 2017)

Skenaariosuunnittelu mahdollistaa yksittdisen henkilon ja organisaation sisdisen oppimi-
sen. Tdma toteutetaan kiinnittdmalld huomio muutoksiin ja siithen, miten tilanne on ase-
teltu, kenen toimesta ja miké on sen tarkoitus. Skenaariosuunnittelun prosessi mahdollis-
taa niin tiedon vaihtamisen kuin uuden tiedon luomisen. Tiedon vaihtaminen ja uuden
tiedon luominen organisaation sisilli ajavat organisaation jésenet tarkastelemaan laajem-
paa kontekstuaalista kokonaisuutta ja auttaa hahmottamaan ndin paremmin suurempaa
kokonaisuutta. Tdmai on kyky, jonka voidaan katsoa kehittyvén organisaation sisdlld luo-
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den siitd samalla kilpailuedun ldhteen. Organisaation jdsenet toimivat itse samassa ympa-
ristosséd sidosryhmien kanssa eli ympéristossd, jossa he voivat itse vaikuttaa siind ympé-
ristdssd toimiviin osa-alueisiin. Toimintaympariston (engl. contextual environment) ja si-
dosryhmien (engl. transactional environment) suhde on esitetty kuvassa 2.

Contextual Environment

International
commerce
International
finance  Macroeconomic Geopolitical
Social conditions trends
valuss Legislation
Technology Energy ’ Exchtange
: rates
prices Ecology
Scenarios: .
the impact of . i
changeg inthe  Transactional Competitors KETOGERNCS
contextual Environment  Lobbies NGOs
environmenton Sunoli |
the transactional Regulators e RS
environment . Strategy
Employees Organization Customers affects how the
using scenario organization
planning interacts with
the transactional
environment

Kuva 2. Organisaation sijoittuminen sen ympdristoon. (Ramirez et al., 2017)

Toimintaympéristossd tapahtuvat muutokset saavat aikaan muutoksia sidosryhmissa. Or-
ganisaation jdsenten kyky oppia havainnoimaan nididen muutosten syy-seuraussuhteita
edesauttaa skenaarioiden laatimista. Skenaariosuunnittelun skenaariot asettuvat sidosryh-
mien ja toimintaympariston rajapintaan. Skenaarioiden tarkoituksena on tarkastella siti,
miten toimintaymapériston muutokset vaikuttavat sidosryhmiin. Organisaation strategia
asettuu organisaation ja sidosryhmien véliseen rajapintaan. Strategia médrittdd sen, miten
organisaatio vaikuttaa sidosryhmiinsa.

Samalla kun muodostetaan uskottavia (engl. plausible) vaihtoehtoja tulevaisuudelle tul-
laan my0s luoneeksi uutta tietoa ja ndkokulmia asiaan. Testaamalla toimenpiteitd vaihto-
ehtoisilla uudelleenasemoiduilla tilanteilla, voidaan tehdd havaintoja nykyhetken tilan-
teesta. OSPA-metodilla voidaan siis oppia nykyhetkestd tarkastelemalla tulevaisuutta.
Kyseinen metodi on iteratiivinen keino ottaa huomioon TUNA-olosuhteet. (Ramirez et
al., 2017)

Strategian suunnittelussa strategiasuunnittelijan on laajennettava ndkemystéén ja tarkas-
teltava isoa kuvaa. Tdssé suunnittelija hyddyntdd menneisyyden aikaisempaa tietoa ja ko-
kemusta. Tdma ilmenee erilaisina skenaarioina tulevaisuudessa. Ramirez & Wilkinson
(2016) kutsuvat titd nimelld “vertical upframing”. Tama prosessi on luonteeltaan sykli-
nen, jossa tulevaisuuden skenaarioita peilataan nykytilaan.



16

Strategiasuunnittelu yhdistii kaikki aikaosa-alueet; menneen, nykyhetken ja tulevaisuu-
den. Menneisyyden tietoa ja kokemusta hyodynnetddn skenaarioiden suunnitteluun ja ke-
hittdimiseen. Tulevaisuuden skenaarioita peilataan nykyhetkeen ja niiden uskottavuutta
arvioidaan jatkuvasti syklisessd prosessissa. Syklinen prosessi on esitetty kuvassa 3.
Tédmai prosessi muunnetaan myShemmin téssd tutkimuksessa rakennushankkeeseen so-
veltuvaksi ja sitd kdsitellddn tarkemmin luvussa 4.1.

Kuva 3. Skenaariosuunnittelun syklinen prosessikaavio (Ramirez & Wilkinson, 2016)

Skenaariosuunnittelun prosessi pyrkii saamaan aikaan muutoksen nykyisissé toimintata-
voissa niin, ettd tarkasteltujen skenaarioiden vaikutukset voidaan huomioida nykyhet-
kessé. Skenaariosuunnittelun prosessille on ominaista, etti prosessisykli saa aikaan uusia
kysymyksid, jotka kdynnistdvdt skenaariosuunnittelun prosessin uudelleen. (Ramirez &
Wilkinson, 2016)

Skenaariosuunnittelun hyddyntdmisen haasteena osana strategista suunnittelua on sen
vaatimat suuret resurssit ja aikaa vievd prosessi. Skenaarioiden laatiminen vaati paljon
aikaa ja voi vaatia useita iteraatioita, jotta skenaarioiden joukosta voidaan valita tarkaste-
luun lopputuloksen kannalta parhaat skenaariot. Lisdksi skenaarioiden luomiseksi tarvit-
see tehdi paljon taustaselvityksié ja koostaa skenaariot helposti tulkittavaan seké késitel-
tadvaan muotoon. (Phadnis, S., 2016)
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2.4 Yhteenveto kirjallisuusselvityksesta

Kirjallisuusselvityksen perusteella kustannustenhallintaan voidaan soveltaa niin tavoite-
hintamenettelyi kuin target value design -menetelméd. Menetelmén ldhestymistavat kus-
tannustenhallintaan eroavat kuitenkin toisistaan. Tavoitehintamenettelyssa rakennukseen
sijoitettavat tilat ja toiminnot médrittavat jo aikaisessa vaiheessa kustannuksen, johon
hanketta ohjataan loppuhankkeen ajan. Target value design pitdé suunnitelmat pidempéian
avoinna ja suunnittelussa haetaan useampia vaihtoehtoja, joiden kustannus- ja laatuvai-
kutuksia arvioidaan hankkeen edessd. Kustannuksia pyritddn ajamaan kohti tavoiteltua
kustannusta hakemalla sellaisia suunnitelmia, jotka alentavat kustannusta.

Kirjallisuusselvityksen perusteella ei tunnistettu selkeitd muutosten- ja laajuudenhallin-
nan kiytdntdjd. Muutoksilla ja laajuudenhallinnan epédonnistumisella voi olla merkittévia
vaikutuksia rakennushankkeen lopullisiin kustannuksiin varsinkin, jos ne huomataan
vasta hankkeen loppuvaiheessa.

Skenaariosuunnittelu tarjoaa uudenlaisen ldhestymistavan tarkastella tulevaisuutta ja
luoda toimintamalleja nykyhetkeen tulevaisuudessa tapahtuvien muutosten huomioi-
miseksi. Téssd tyossd myohemmin esiteltdvalld rakennushankkeeseen soveltuvalla ske-
naariosuunnittelun mallilla ja sen yhteydessd luotavilla riskiskenaarioilla pyritdén tuo-
maan juuri tdiménkaltaiset ongelmat esiin jo ennen toteutusvaihetta.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

3.1 Metodi

Tutkimuksen empiirinen osa toteutetaan toimintatutkimuksena. Tadssé luvussa kuvataan
tutkimusmenetelma ja esitetdéin perustelut kyseisen tutkimusmenetelmén valinnalle. Lu-
vussa kuvataan toimintatutkimuksen rakenne ja sen vaiheet.

3.1.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus voidaan toteuttaa monin eri tavoin ja sen toteuttamisesta on 10ydetté-
vissa kirjallisuudesta useita eri variaatioita. Toimintatutkimus metodina mahdollistaa laa-
jat mahdollisuudet sen soveltamiselle monissa eri tilanteissa. Toimintatutkimuksen eri-
laisille toteutusmuodoille on kuitenkin yhteisesté se, ettd niiden lopputuloksena syntyy
niin toimintachdotuksia kuin tutkimustuloksia (Coughlan & Coghlan, 2002). Toiminta-
tutkimus on 1dhtdisin kasvatustieteistd ja sen suurin kdyttdjdryhmi ovat opettajat. Toi-
mintatutkimus on suosittu tutkimusmetodi myo0s terveystieteissa.

Toimintatutkimuksen yksi médritelma Munn-Giddings & Winter (2002) mukaan on seu-
raava: “Toimintatutkimus on tutkimus sosiaalisista tilanteista, jonka toteuttajat ovat osa
kyseistd tilannetta parantaakseen niin kdytantdjddn kuin lisdtdkseen ymmaérrystddn asi-
asta”. Sosiaalisella tilanteella tarkoitetaan tissd tapauksessa mitd tahansa tilannetta jossa
henkild tai henkilon organisaatio on vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa, kuten kéyttdjat,
asiakkaat, oppilaat ja potilaat. Miki tahansa tdiménkaltainen vuorovaikutusta sisiltiava ti-
lanne voi toimia ldhtokohtana toimintatutkimukselle (Wilson, 2016).

Toimintatutkimus hyodyntaa tieteellistd ldhestymistapaa ratkaisujen etsimiseen tirkeisiin
sosiaalisiin tai organisaatioon liittyviin ongelmiin yhdessd niiden henkildiden kanssa,
jotka kohtaavat ongelman. Toimintatutkimus on luonteeltaan osallistuva ja tutkijalla on
tarked rooli toimia osana tutkittavaa organisaatiota. (Coughlan & Coghlan, 2002)

Toimintatutkimus on syklinen prosessi, joka on jaettu usein 3-6 vaiheeseen. Vaiheiden
madra vaihtelee, mutta toimintatutkimus sisdltdd kuitenkin usein seuraavat vaiheet:

e Ongelman tunnistaminen

e Suunnittelu; miten ongelmaa 1dhdetiin ratkaisemaan

e Tutkimuksen yhteydessa keréttdva data ja sen analysointi
e Reflektointi; Mité opittiin? Mitd pitdd parantaa?
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Naitd vaiheet toistamalla pystytdin saavuttamaan jatkuvaa kehittymisti ja syventdmiin
tietdmystd sekd ymmarrysta (Wilson, 2016)

Jatkuva kehittiminen ja eri taustaisten ihmisten kanssa kédytéva vuorovaikutus on merkit-
tavé osa allianssiorganisaation toimintaa. Aiemmin kuvattujen toimintatutkimuksen omi-
naisuuksista johtuen, toimintatutkimus sopii erinomaisesti kaytettavéksi timén tutkimuk-
sen tutkimusmetodina.

Seuraavaksi esitellddn tarkemmin yksi toimintatutkimuksen metodi, jota hyddynnetidin
tamén tutkimuksen rakenteen laatimisessa. Toimintatutkimus siséltdd Cough-
lan&Coghlan (2002) mukaan kuusi pdédvaihetta, jotka ovat:

Datan kerddminen

Datan kommentointi
Data-analyysi
Toiminnansuunnittelu
Toiminnan tiytdntd6npano

A e

Arviointi.

Datalla voidaan tarkoittaa niin sanotusti "kovaa” dataa (hard data) tai "pehmeda” dataa
(soft data). Kovalla datalla tarkoitetaan esimerkiksi tilastoja, markkina-analyyseja ja ta-
loudellisia mittareita. Pehmedlld datalla tarkoitetaan sellaista tietoa, joka on keritty esi-
merkiksi havainnoimalla ja keskustelujen sekd haastattelujen avulla.  (Cough-
lan&Coghlan, 2002)

Datan kommentoinnilla tarkoitetaan, ettd kerétty data vieddin asiakkaan nihtéviksi ja
kommentoitavaksi sellaisessa muodossa, ettd siitd voidaan koostaa analyysi. Kerdtyn da-
tan késittelyyn voidaan soveltaa kahta eri menetelmaid; toimintatutkimuksen toteuttava
tutkija kokoaa itse datan ja esittelee sen organisaatiolle tai organisaatio itse kerad datan
ja tutkija osallistuu tai fasilitoi tilaisuuksia, joissa dataa kommentoidaan. (Cough-
lan&Coghlan, 2002)

Data-analyysissd on tirkedd, ettd se tapahtuu yhteistyosséd tutkimuksen kohteena olevan
organisaation kanssa. Tdmén taustalla on se, ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t tun-
tevat organisaation itse parhaiten. Lisidksi myShemmin mééritettdvit toimenpide- ja ke-
hitysehdotukset koskevat juuri tdtd joukkoa. Data-analyysin kriteerit ja tyokalut tulee
suunnitella siten, ettd ne vastaavat tutkimuksen tarkoitusta. (Coughlan&Coghlan, 2002)
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Toiminnansuunnittelu on data-analyysié seuraava vaihe, jonka tarkoituksena on méadarittaa
toimenpiteet muutoksen aikaansaamiseksi. Paddkysymykset, joihin tulisi tdssi vaiheessa
kiinnittdd ovat:

e Minki on muututtava?

e Miti osaa organisaatiosta muutos koskee?

e Minkélaisesta muutoksesta on kyse?

e Millaista tukea muutoksen aikaansaamiseksi tarvitaan?
e Kuinka sitoutuminen muutokseen rakennetaan?

e Kuinka muutosvastaisuutta hallitaan?

Néama kysymykset ovat kriittisid ja niihin vastaaminen on tirkedd osana muutoksen toi-
menpiteiden suunnittelua. (Coughlan&Coghlan, 2002)

Toiminnan taytdntdonpano kasittdd edellisessd vaiheessa suunniteltujen toimintojen téy-
tantoonpanon. Tamé tarkoittaa toimimista suunniteltujen toimenpiteiden mukaisesti yh-
dessd organisaation avainhenkildiden kanssa. (Coughlan&Coghlan, 2002)

Arvioinnin tarkoituksena on reflektoida toiminnan vaikutuksia. Vaikutuksilla tarkoite-
taan sekd tarkoituksellisia ja tarkoituksettomia toiminnan vaikutuksia. Arvioinnin tarkoi-
tuksena on arvioida myos prosessia. Tété tietoa voidaan hyddyntid toimintatutkimuksella
tyypillisen syklisen mallin seuraavassa syklissd. (Coughlan&Coghlan, 2002)

3.1.2 Tutkimusprosessi

Tédmin tutkimuksen tutkimusprosessi noudattelee toimintatutkimuksen kuutta péédvai-
hetta. Tutkimusprosessissa valitaan ensiksi kdytettdvd tutkimusmetodi. Toimintatutki-
muksen katsotaan soveltuvan metodina erityisen hyvin timéankaltaisen tutkimuksen to-
teutustavaksi. Perustelut metodin valinnalle on esitetty luvussa 3.1.1. Tutkijan rooli téssi
hankkeessa on kehittda skenaariosuunnittelumalli ja testata sitd kahdessa rakennushank-
keessa. Rakennushankkeissa tutkijan rooli on toimia osana organisaatiota ja tuoda ske-
naariosuunnittelu osaksi hankkeita. Kuvassa 4 on esitetty tutkimusprosessi.



Metodin valinta

* Metodin valinta
kirjallisuuden
perusteella

 Tutkijan roolin
madrittdminen

Skenaariosuunnittelu-
mallin luominen

 Lahtbaineisto:
o Kirjallisuusselvityksen
teoriapohja
skenaariosuunnitelusta

* Aikaisempien hankkeiden
kokemukset
* Lopputulos:
 Skenaariosuunnittelun
malli

Skenaariosuunnittelu-
mallin testaaminen

o Lahtoaineisto:
* Skenaariosuunnittelun
malli
* Laaditut skenaariot

 Lopputulos:
* Tyopajatyoskentelyn
keskusteluaineisto

o Skenaariokyselyjen
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Arviointi

e Lahtbaineisto:

* Skenaariosuunnittelu-

tybpajojen
keskusteluaineisto

 Skenaariokyselyjen
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¢ Haastattelurunko ja -
kysymykset mallin
arvioimiseksi

* Lopputulos:
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Skenaariosuunnitelu-

mallin soveltuvuus
rakennushankkeessa

¢ Aiempien vaiheiden
perusteella arvioidaan
skenaariosuunnittelun
soveltuvuutta
rakennushankkeeseen

* Haastatteluaineisto

rakennushankkeessa
* Laaditut skenaariot

Kuva 4. Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimusprosessin toisessa vaiheessa luodaan malli skenaariosuunnittelun hyddyntédmi-
seen rakennushankkeessa. Skenaariosuunnittelumallin luominen tdyttdd toimintatutki-
muksen ensimmadisen vaiheen, datan kerddminen. Datalla tarkoitetaan téssd tapauksessa
luvussa 3.1.1 kuvattua pehmedd dataa. Skenaariosuunnittelumallin luomisen yhteydessi
kerétddn data, viedddn se kommentoitavaksi hankkeeseen ja suoritetaan analyysi. Ske-
naariosuunnittelun mallin luomisessa sovelletaan skenaariosuunnittelun teoriaa ja kirjal-
lisuudessa esitettyd skenaariosuunnittelun mallia muokataan niin, ettd se soveltuu raken-
nushankkeeseen. Muokkaus tehdddn tyopajatydskentelyni yhdesséd tutkijan kokoaman
kehitystiimin kanssa.

Tutkimusprosessin kolmannessa vaiheessa laadittu skenaariosuunnittelumalli vied4én ra-
kennushankkeisiin testattavaksi. Tdmén tutkimuksen yhteydessd mallia testataan kah-
dessa allianssimallilla toteutettavassa hankkeessa. Malli viedddn hankkeisiin laaditun
skenaariosuunnittelumallin mukaisesti. Skenaariosuunnittelumallia testataan rakennus-
hankkeissa kyselyn muodossa. Kyselyn vastaukset ovat osa timén tutkimuksen yhtey-
dessd kerdttivid tutkimusaineistoa. Tutkimusprosessin tdimé vaihe tayttdd toimintatutki-
muksen padvaiheet 2-5 eli datan kommentointi, datan analysointi, toiminnan suunnittelu
ja toiminnan taytintdonpano. Ndma vaiheet raportoidaan kerralla, silld niiden raportoi-
misella erikseen ei ndhdd saavutettavan lisdarvoa tdimén tutkimuksen ndakdkulmasta.

Neljdnnessd vaiheessa tutkimusprosessia suoritetaan arviointi. Arvioinnin yhteydessa
suoritetaan haastattelut skenaariosuunnitteluun osallistuneille henkildille. Ndiden haas-
tattelujen ja skenaariosuunnittelumallin testaamisen yhteydessd arvioidaan skenaa-
riosuunnittelun vaikutuksia allianssiorganisaatioon.

Lopuksi arvioidaan skenaariosuunnittelun mallin soveltuvuutta rakennushankkeessa.
Téssd vaiheessa keskitytddn arvioimaan skenaariosuunnittelun prosessia ja sen mahdolli-
sia kehityskohteita.
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Tutkimusaineisto koostuu skenaariokyselyn tuloksista ja skenaariokyselyn aikana kéyti-
véstd keskustelusta sekd haastatteluista. Tutkimuksen tutkimusaineisto kerétdan tutki-
muksen eri vaiheissa. Ensimmaéinen osa tutkimusaineistoa, skenaariokyselyn tulokset ja
sen aikana kayty keskustelu, kerdtdin tutkimusprosessin kolmannessa vaiheessa. Tutki-
musaineiston toinen osa, haastattelut, suoritetaan tutkimusprosessin neljdnnessd vai-
heessa.

Skenaariokysely muodostuu yhteensd 40 kysymyksestd. Kysymykset ovat skenaarioita,
jotka liittyvit rakennushankkeeseen ja sen riskeihin. Kysymyksiin on kaksi vastausvaih-
toehtoa; allianssin riski ja tilaajan riski. Skenaariokysely esitetdfin kahdelle allianssiorga-
nisaatiolle. Allianssiorganisaatio koostuu eri allianssiosapuolten edustajista. Kaikkien
skenaariokyselyn vastaajien vastaukset tallennettaan ja vastausjakauma analysoidaan. Eri
organisaatioille esitetyt skenaariokyselyt analysoidaan erikseen, jotta voidaan tarkastella
yksittdisen allianssiorganisaation vastausten jakaumaa ja kehittymistd. Skenaariokysely
jaetaan kahteen osioon, joiden vilissd kdydddn vastaukset 14pi yhdessd keskustellen.
Tédmai keskustelu nauhoitetaan. Keskustelun analyysin perusteella pyritddn tunnistamaan
ne rakennushankkeen osa-alueet, joita tulisi kehittdd riskien ndakokulmasta. Skenaarioky-
selyn osallistujat on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Skenaariokyselyn osallistujat ja vastausten lukumdidird

Allianssiorganisaatio Edustajat Vastausten lukuméira
Kinnarin uusi koulu Kayttdja 6
Allianssin projektiryhmé Tilaaja

Rakentaja

Arkkitehti
Kinnarin uusi koulu Kayttdja 2
Allianssin johtoryhmé Tilaaja
Tikkurilan kirkko Kayttdja 8
Yhdistetty allianssin projekti- ja joh- | Tilaaja
toryhmaé Arkkitehti

Rakentaja

Rakennuttajakonsultti

Kyselystd saatavan numeerisen datan mééra osoittautui myohemmin liian pieneksi, jotta
sen perusteella voitaisiin tehdé johtopdédtoksid vastausten yhtenevéisyydestd. Erityisesti
Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssin johtoryhmén tapauksessa vastausten lukumééa-
rdn ollessa kaksi, ei aineistolle suoritettu analyysia. Jotta dataa voitaisiin hyddyntda nu-
meeriseen analyysiin, tulisi osallistujajoukkoa laajentaa. Skenaariokyselytilaisuudessa
kaytiin paljon laadukasta keskustelua, jota voitiin my6hemmin hyddyntdi osana téta tut-
kimusta.
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Haastattelut suoritetaan skenaariokyselyjen jdlkeen osittain strukturoituna haastatteluna.
Haastattelujen tavoitteena on selvittid, millaisia vaikutuksia kyseiselld tydskentelytavalla
on heidin nikemykseensd allianssin tavoitteista ja miten he kokivat skenaariosuunnitte-
lun tyokaluna allianssityoskentelyssd. Haastatteluja varten haastateltiin molempien alli-
anssiorganisaatioiden edustajia.

Taulukossa 2 on esitetty ne rakennushankkeiden osapuolten edustajat, joita haastatellaan
tatd tutkimusta varten.

Taulukko 2. Koonti haastatelluista rakennushankkeiden osapuolista

Allianssiorganisaatio Edustajat

Kinnarin uusi koulu Kayttdja

Allianssin projektiryhmé Tilaaja
Rakentaja

Allianssin projektipaallikko

Kinnarin uusi koulu Kayttdja
Allianssin johtoryhmé Tilaaja
Tikkurilan kirkko Kayttdja
Yhdistetty allianssin projekti- ja johtoryhma Rakentaja

Haastattelujen tulokset on esitetty luvussa 5. Haastattelujen kysymysrunko on esitetty
liitteessd B.

3.2 Tutkimuksen kohteena olevien hankkeiden esittely

3.2.1 Kinnarin uusi koulu —hanke

Kinnarin uusi koulu on allianssimallilla toteutettu koulurakennushanke, jossa allianssi-
osapuolina ovat tilaaja, kiyttdjé, rakentaja ja suunnittelija. Kaikki allianssiosapuolet kil-
pailutettiin hankkeeseen samanaikaisesti.

Kinnarin uusi koulu on laajuudeltaan noin 9000 brm2. Allianssi kilpailutusvaiheessa
koulu oli suunniteltu tulevan alakoulukdyttoon, mutta allianssin kehitysvaiheessa koulua
laajennettiin yhtendiskoulukéyttoon soveltuvaksi. Hankkeen budjetti on noin 30 miljoo-
naa euroa.

Hankkeen valmistelu kdynnistettiin kevéalld 2016 tilaajan toimesta. Allianssin hankinta
kilpailutettiin talven 2017 aikana ja kehitysvaihe kdynnistettiin kevadlld 2017. Syksylla
2017 hankkeessa siirryttiin toteutusvaiheeseen. Hankkeen on tarkoitus valmistua syksylla
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2019. Hankkeen aikataulu on ollut tiukka, mutta tehokkaan suunnittelunohjauksen avulla
hanke etenee tilla hetkelld aikataulussa.

Kinnarin uuden koulun toteutetaan uuden oppimisen -periaatteiden mukaisesti. Tdmi on
asettanut tavoitteita tilojen yhteiskdytolle ja muunneltavuudelle. Tilojen yhteiskéytto ja
muunneltavuus ovat vaikuttaneet erityisesti ilmanvaihdon ja pohjaratkaisun suunnitte-
luun.

3.2.2 Tikkurilan kirkko -hanke

Tikkurilan kirkko -hanke on allianssimallilla toteutettu rakennushanke. Hankkeen koh-
teena on Vantaan Tikkurilaan rakentuva uudiskohde, joka késittd4 uuden kirkon ja sithen
liittyvét toimitilat. Hankkeen allianssiosapuolet ovat tilaaja, kiyttdjd ja rakentajan seki
arkkitehdin muodostama yhteenliittyma.

Hanke on laajuudeltaan noin 3400 brm2 ja sen budjetti on noin 20 miljoonaa euroa. Hank-
keen laajuus kattaa Tikkurilan seurakunnan, Vanda svenska forsamlinging ja Vantaan
seurakuntien yhteisten palveluiden ja seurakuntayhtymén hallinnon toimitiloja. Toimiti-
loihin on tarkoitus sijoittaa noin 120 tyontekijié. Kirkon tilojen on tarkoitus palvella mo-
nipuolisesti seurakunnan toimintaa niin hengellisissd tapahtumissa kuin kerhotoimin-
nassa.

Tikkurilan kirkko -hankkeen valmistelu on aloitettu syksylld 2016. Hankintavaihe toteu-
tettiin kesén ja syksyn 2017 aikana ja kehitysvaiheeseen siirryttiin vuoden 2017 lopussa.
Toteutusvaiheeseen on tarkoitus siirtyd syksylld 2018 ja rakennuksen on tarkoitus val-
mistua adventtina 2020.

Hankkeen valmisteluvaiheessa haasteena on ollut erityisesti kulttuurimuutosten toteutta-
minen toimistotyOskentelyssd. Tavoitteena suunnittelussa on toteuttaa monikdyttdinen
toimistotila ja uusien ratkaisujen ajaminen organisaatioon on asettanut haasteita. Tavoit-
teena on tilojen korkea kéytto- ja tayttdaste, joka pyritddn mahdollistamaan tilojen moni-
puolisella yhteiskaytolla.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Skenaariosuunnittelumallin luominen

Téssd luvussa kuvataan skenaariosuunnittelumallin luominen ja sen eri vaiheet. Vaihei-
den toimenpiteet ja kdytetty aineisto on kuvattu alaluvussa 3.1.

Skenaariosuunnittelumallin pohjana toimii Ramirez et al (2017) esittdmé skenaariosuun-
nittelun malli. Luotavan mallin kdyton tavoitteena on allianssin yhteisen ymmaérryksen
kasvattaminen. Tavoite on, ettd skenaariosuunnittelumalli auttaa allianssia kasvattamaan
yhteistd ymmarrystd pohtimalla tulevaisuuden skenaarioita ja kuinka niihin varaudutaan.
Skenaarioiden avulla pyritddn kehittimaan hankkeen riskienhallintaa etenkin kustannus-
ja laajuudenhallinnan alueilla. Skenaariomalli on luonteeltaan syklinen prosessi, eli pro-
sessi kdynnistyy uudestaan tiettyjen vaiheiden jdlkeen. Mallia voidaan kayttdd myos ker-
taluontoisesti. Kuvassa 5 on esitetty Ramirez et al (2017) pohjalta laadittu skenaariosuun-
nittelun malli.

1. Nikilkulmien valinta ja
skenaariosuunnittelun
rajaukset

4. Nikemyksen

kohdentaminen
takaisin
nykyhetkeen

5. Oivallus

5. Havaintojen
kirkastaminen

Uudelleenarviointi
Niikemyksen kohdentaminene

7. Nykyister
vaihtoehtojen

testaaminen ja
uusien

testaaminen

9. Uuden

htoehtojen . A ymmiirTyksen
uomjneill 8. Vaihtoehtoisten  syntyminen ja
tulevaisuuksien kvky toimia
simulointi ja

2. Skenaarion
luominen

Uudelleenasemointi
Nikemyksen laajentaminen

3. Skenaarioiden
avaamien vaihtoehtojen
joukko

10. Uusia
kysymyksii

Kuva 5. Skenaariosuunnittelun malli rakennushankkeessa (Muokattu lihteestd Ramirez

etal, 2017)

Seuraavaksi on kuvattu skenaariomallin pddvaiheet ylld olevan kuvan mukaisesti:
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1. Nékdkulmien valinta ja skenaariosuunnittelun rajaukset

Skenaariosuunnittelun prosessin kannalta tirked ja ensimmdinen vaihe on nikemyksen
laajentaminen lahiympéristdstd laajempaan kokonaisuuteen. Kuvassa 6 allianssiorgani-
saatio on kuvattu sidosryhmien keskelle. Sidosryhmillé tarkoitetaan téssd yhteydessi al-
lianssiorganisaation kanssa suorassa yhteistoiminnassa olevia toimijoita ja organisaatioita
kuten kéyttdjdorganisaatio, tilaajaorganisaatio, viranomaiset ja naapurit. Skenaarioita
luodaan tutkimalla, kuinka toimintaympériston muutokset sidosryhmien ulkopuolella
voivat vaikuttaa sidosryhmien toimintaan ja sidosryhmien toiminnan kautta allianssior-
ganisaatioon.

Ensimmaisessi vaiheessa valitaan skenaariosuunnittelun ndkokulma, koska kaikkea mah-
dollista ei voida tutkia kerralla. Nakokulmia ovat esimerkiksi aikajakso, jolla asioita tar-
kastellaan seki projektinhallinnalliset ndkokulmat kustannusten hallinta, aikataulun hal-
linta ja riskien hallinta.

Toimintaymparistd

Makroekonominen tilanne
Geopoliittiset trendit

Sosiaaliset arvot Hintatason
T muutokset
Lainsaadantd

Energian hinta
Energialainsdiadanté
Teknologia
Politiikka
Naapurit
Kilpailijat
Sidosryhmat It Rahoittajat
Tavarantoimittajat
Kéyttéjdorganisaatio Tilaajaorganisaatio

Allianssi

Kuva 6. Allianssiorganisaation sijoittuminen sen ympdrilld toimiviin sidosryhmiin ja
muuhun toimintaympdristoon. (Muokattu ldhteestd Ramirez & Wilkinson, 2016)

2. Skenaarion luominen

Skenaariot ovat erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja, joissa tarkastellaan toimintaympé-
ristosséd tapahtuvien muutosten vaikutusta sidosryhmiin. Skenaarioita laadittaessa hyo-
dynnetéén tietoa hankkeen nykyisestd tilasta ja aikaisempien hankkeiden kokemuksia.

Tarkastelun kohteena skenaarioiden laatimisessa ovat hankkeen riskit. Ndiden vaiheiden
lopputuloksena syntyy lista skenaarioista, jotka voivat olla toteutusvaiheessa mahdollisia.
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Riskejd kartoitettiin hankkeen toteutusvaihetta silmélld pitden muodostaen samalla ske-
naarioita. Skenaarioiden luomisessa voidaan kiyttdd apuna esimerkiksi kokeneiden asi-
antuntijoiden tietoa edellisissd hankkeissa tapahtuneista muutoksista, jotka ovat synnyt-
tdneet hallitsemattomia muutoksia. Skenaarioiden luomisessa voidaan kéyttdd myos
apuna kuvan 6 toimintaympariston osia ja kehittéé eri osille uskottavia tarpeiden muutok-
sia ja tutkimalla ndiden tarpeiden muutosten vaikutuksia allianssin sidosryhmiin ja alli-
anssiin. Vaiheen lopputuloksena syntyy lista erilaisia skenaarioita, jotka voivat muuttaa
allianssin suunnitelmaa kehitys- ja toteutusvaiheen toteuttamiselle.

3. Skenaarioiden avaamien vaihtoehtojen joukko

Skenaarioiden luomisesta seuraa joukko vaihtoehtoja niiden vaikutuksista ja vaikutuksiin
reagoimiseksi. Tdssd vaiheessa tunnistetaan eri skenaarioiden aikaansaamia muutoksia.
Mallin kehitystyon aikana otettiin tyShypoteesiksi se, ettd skenaariolle tulee asettaa kus-
tannusvaikutus. Kustannusvaikutuksen tavoitteena on konkretisoida eri osapuolille ske-
naarion vaikutusta. Kun kustannusvaikutus on arvioitu, oleellinen kysymys allianssille
on, kuuluuko muutoksesta aiheutunut seuraus allianssin vastuulle vai ei. Eli jos ko. ske-
naario toteutuu, joutuuko allianssi vastaamaan siitd syntyvistd kustannuksista. Kun ske-
naarion yhteydessi esitetddn tdmi kysymys eri allianssissa toimiville henkil6ille voidaan
samalla arvioida ja saada lisdtietoa siitd, kuinka hyvin allianssin osapuolet ovat siséisti-
neet yhteisen tavoitetilan ja allianssin laajuuden.

Tadmaén vaiheen lopputuloksena syntyy noin 40 erilaisen skenaarion lista. Kukin skenaario
sisdltii arvion ko. skenaarion toteutumisen kustannusvaikutuksesta. Osa niistd vaihtoeh-
doista vietiin osaksi my6hemmin allianssiorganisaatioille esitettdvid skenaarioita skenaa-
rioiden vaikutusten konkretisoimiseksi.

4. Nékemyksen kohdentaminen nykyhetkeen

Nékemyksen kohdentaminen nykyhetkeen toteutetaan tydpajatydskentelyn avulla, jossa
laaditut skenaariot esitelldén allianssiorganisaatiolle. TyOpajatydskentely suunnitellaan
niin, ettd se mahdollistaa keskustelun syntymisen seki sen, ettd tyopajatyoskentelyn lop-
putuloksena syntyisi sellaista aineistoa, jota voidaan analysoida. Jotta skenaarioiden ké-
sittelystd syntysi analysoitavaa aineistoa, jisennetéén aikaisemmassa vaiheessa laaditut
skenaariot kyselyn muotoon. Kysely laaditaan niin, ettd yksittdinen kysymys koostuu ske-
naarion kuvaamasta tilanteesta ja vastaajan tulee valita kahdesta vastausvaihtoehdosta,
onko kyseessé allianssin vai tilaajan riski. Skenaarioiden kuvaamat tilanteet eivit ole tiy-
sin yksiselitteisid ja ne jéttivit vastaajalle tulkinnan varaa. Kyselyn tarkoituksena ei ole
16ytad oikeita vastauksia vaan herittdd keskustelua ja tuoda esiin vastaajien nakdkulma-
eroja.

Ty0Opajojen tarkoituksena on esitelld laaditut skenaariot skenaariokyselyn muodossa alli-
anssiorganisaatiolle. Tydpajojen keskustelut nauhoitetaan ja dokumentoidaan tarkempaa
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analyysia varten. Skenaariot ja tydpajaan osallistuvien henkildiden skenaariokyselyn vas-
tauksien on tarkoitus edesauttaa keskustelun syntymistd. TyOpajassa tydpajan kulku on
seuraava:

e Alustus; tydpajan tavoitteet ja kulku

e Ensimmaiseen skenaariokyselyyn vastaaminen

e Osallistujien vastausten lapikdynti yhdessa keskustellen
e Toiseen kysymyssarjaan vastaaminen

e Osallistujien vastausten lapikdynti yhdessa keskustellen
e Reflektointi

Ty0Opajan alustuksen tarkoituksena on selventii kaikille tydpajaan osallistujille tyOpajan
tarkoitus. Tydpajan tavoitteena on ensinnikin tarkastella sitd, miten allianssin eri osapuo-
let ndkevit erilaisten skenaarioiden riskien jakautumisen. Toisena tavoitteena on tarkas-
tella sitd kuinka yhtenevii eri osapuolten vastaukset ovat. Kolmanneksi ty0pajan tavoit-
teena on tarkastella, onko kysymyssarjojen vilissd kédytavilla keskustelulla vaikutusta
vastausten yhteneviisyyteen.

Ty0Opajan seuraavassa vaiheessa osallistujia pyydetdin vastaamaan Survey Monkeylla to-
teutettuun kyselyyn. Kyselyssd on yhteensé 20 skenaariota, joihin vastaajien tulee vastata
kahdesta vaihtoehdosta; allianssin riski tai tilaajan riski. Vastaajia ohjeistetaan vastaa-
maan skenaarion mukaisesti. Tdma tarkoittaa sité, ettd skenaariota tulisi tulkita annettujen
tietojen perusteella. Mikali vastaajan mielestd skenaariossa ei ole tarpeeksi informaatiota
vastauksen antamiseksi, pyydetdin vastaajaan tuomaan asia kyselyn jélkeisessd keskus-
telussa esille. Vastausta ei voi jattaa tyhjaksi.

Kyselyyn vastaamiseen jdlkeen kyselyn tulokset kdydaan yhteisesti 14pi. Tédssd kohtaa
kiinnitetdén erityistd huomiota vastausten yhteneviisyyteen. Mikéli skenaario on saanut
aikaan hajontaa vastauksissa, keskustellaan yhdessa siitd, mistd tima johtuu. Lisdksi tdssd
vaiheessa keskustellaan kyseisen kaltaisen skenaarion todennédkdisyydestd ilmetd juuri
kyseisessd hankkeessa ja miten siihen voidaan varautua.

Ensimmaisen keskustelun jdlkeen vastataan toiseen skenaariokyselyyn. Toisessa skenaa-
riokyselyssa esitetddn toiset 20 skenaariota, jotka eroavat ensimmadisen skenaariokyselyn
skenaarioista. Vastausten jilkeen kdydédn taas vastaajien vastaukset ldpi ensimmiisen
kysymyssarjan tapaan.

Ty0pajan péitteeksi suoritetaan reflektointi, jonka tarkoituksena on reflektoida tyopajan
tuloksia ja tavoitteisiin paédsya.

5. Oivallus

TyoOpajan péitteeksi skenaariosuunnitteluun osallistuneille henkildille tulisi muodostua
oivallus hankkeen nykyisesti tilasta. Lisédksi tdssd vaiheessa skenaariosuunnittelua tulisi
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muodostua késitys siitd, millaisia riskejd hankkeeseen liittyy sekd minkélaisia toimenpi-
teitd niiden huomioiminen vaatii. Tdssd vaiheessa ei ole tarkoitus suunnitella jatkotoi-
menpiteitd, vaan tavoitteena on, etti skenaariosuunnitteluun osallistuvat ymmaértavét tar-
peen muutokselle.

6. Havaintojen kirkastaminen

Skenaariosuunnittelun tdssd vaiheessa jisennetddn ja vedetddn yhteen skenaariosuunnit-
telun tulokset ja johtopditokset. Tima toteutetaan analysoimalla skenaariosuunnittelun
yhteydessa keridtty aineisto ja keskustelut. Havainnot kirkastetaan niin, etti syntyy sy-
vempi ymmaérrys hankkeen sen hetkisesta tilasta.

7. Nykyisten vaihtoehtojen testaaminen ja uusien vaihtoehtojen luominen

Téssd kohtaa skenaariosuunnittelussa tarkastellaan sité, voidaanko nykyisilld tydkaluilla
(allianssissa esim. projektisuunnitelma tai suunnitteluratkaisut) reagoida havaittujen vai-
kutusten hallintaan vai tuleeko luoda uusia tyokaluja skenaarioiden hallitsemiseksi. TAma
toteutetaan arvioimalla kriittisesti nykyisten tydkalujen toimivuutta niiden skenaa-
riosuunnittelun yhteydessé tehtyjen havaintojen huomioimiseksi. Mikéli nykyisten tyo-
kalujen ei koeta olevan riittévid, kartoitetaan ja luodaan tilloin uusia tydkaluja ja toimin-
tamalleja, jotta skenaarioiden vaikutuksiin voidaan reagoida.

8. Vaihtoehtoisen tulevaisuuksien simulointi ja testaaminen

Téssé skenaariosuunnittelun vaiheessa simuloidaan ja testataan aikaisemmassa vaiheessa
valittuja vaihtoehtoja skenaarioiden vaikutuksiin reagoimiseksi. Simulointi ja testaami-
nen toteutetaan tutkimalla kehitettyjen tyokalujen vaikutuksia allianssiorganisaatioon.

9. Uuden ymmérryksen syntyminen ja kyky toimia

Skenaariosuunnitteluprosessin lopuksi on syntynyt parempi ja syvempi ymmaérrys asiasta,
jota skenaariosuunnittelussa on tarkasteltu. Parempi ymmaérrys toimii mandaattina toimia
ja tehdd ne toimenpiteet, joita skenaariosuunnittelun aikaisemmissa vaiheissa on suunni-
teltu ja testattu.

10. Uusia kysymyksid

Skenaariosuunnittelun prosessi on syklinen prosessi, jossa aikaisemman syklin aikana he-
rdnneitd kysymyksid tai uusia havaintoja voidaan alkaa tutkia uudella skenaariosuunnite-
lusyklilla. Skenaariosuunnittelun paras hyoty saavutetaan toteuttamalla useita iteraatioita,
mutta skenaariosuunnittelua voidaan kéyttdd myos kertaluontoisesti.

Ylldkuvattua mallia testataan kahdessa eri allianssiorganisaatiossa. Allianssihankkeet,
joissa kyseistd mallia testataan, on kuvattu luvussa 3.2.
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4.2 Toiminnan suunnittelu ja taytantéonpano

Téssé luvussa kuvataan, miten laadittu skenaariosuunnittelun malli vietiin hankkeisiin ja
millaista aineistoa syntyi. Mallia testattiin Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssin pro-
jektiryhméssa ja johtoryhméssid sekd Tikkurilan kirkko -hankkeen projektiryhméssa.

4.2.1 Kinnarin uusi koulu - APR

Luvussa 3.2 kuvattua mallia testattiin Kinnarin uusi koulu hankkeessa. Prosessi aloitetaan
nikokulman valinnalla ja skenaariosuunnittelun rajauksella. Hankkeessa on ajankohtaista
riskienhallintasuunnitelman laatiminen toteutusvaiheelle, joten skenaariosuunnittelua
lahdettiin toteuttamaan tdstd nikokulmasta. Skenaarioiden laatimiseksi rakennuttajakon-
sulttiorganisaatio jérjesti sisdisen tyOpajan, jonka tarkoituksena oli pohtia hankkeen kan-
nalta mahdollisia riskejd. Skenaariosuunnitteluprosessin mukaisesti ensimméisessd vai-
heessa kartoitettiin eri ndkokulmia kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja hanketta tarkastel-
tiin laajemmassa kokonaiskuvassa. Nédkokulman valinnassa ja skenaariosuunnittelun ra-
jauksessa hyoddynnettiin aikaisemmin allianssimallilla toteutettujen hankkeiden koke-
muksia. Ndkokulmia haettiin esimerkiksi hankkeen aikataulusta, budjetista ja organisaa-
tiosta. Tdmén vaiheen lopputuloksena syntyi kokonaiskuva hankkeen nykytilasta, joka
mahdollistaa siirtymisen seuraavaan vaiheeseen.

Skenaarioiden laatiminen toteutettiin saman sisdisen tyOpajan yhteydessid. Tyopajaan
osallistuneiden henkildiden kesken pohdittiin hankkeen kannalta mahdollisia riskeja huo-
mioiden aikaisemmassa vaiheessa mééritetty ndkdkulma. Skenaarioita laadittaessa huo-
mioitiin sellaisia toimintaympéristdssa tapahtuvia muutoksia, jotka voivat hankkeen kan-
nalta vaikuttaa sidosryhmiin saaden aikaan sellaisia riskeji, jotka allianssiorganisaation
tulisi huomioida hankkeen lapiviennissa. Skenaarioiden muodostamisessa huomioitiin li-
saksi hankkeen nykytilaa koskevat seikat, kuten hankkeen eri osa-alueiden viliset riippu-
vuussuhteet, aikataulun tdméinhetkinen tilanne ja kustannusarvio.

Skenaarioiden laatimisen yhteydessi tunnistettiin skenaarioiden avaamia vaihtoehtoja ja
tunnistettiin alustavasti keinoja niiden huomioimiseksi. Tdma tapahtui samanaikaisesti
skenaarioiden laatimisen yhteydessd. Laadittujen skenaarioiden myohempaa kayttoa var-
ten osaan skenaarioista yhdistettiin jo tdssd vaiheessa ratkaisuvaihtoehto skenaarion
konkretisoimiseksi. Lopulliset skenaariot on laadittu muotoon, jossa skenaarion mukai-
sen riskin toteutuminen aiheuttaa lisdkustannuksen. Kustannusten tuominen osaksi ske-
naariota néhtiin konkretisoivan skenaarion mukaisen riskin toteutumisen vaikuttavuutta.
Skenaariosuunnittelun prosessin ensimmaéisen, toisen ja kolmannen vaiheen lopuksi ra-
kennuttajakonsulttiorganisaatio kokosi yhteen laaditut skenaariot riskienhallinnan nako-
kulmasta (Liite A).
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Toteutusvaiheessa akustiikkasuunnittelija huomaa, ettd
suunnitelmista puuttuu akustiikkaratkaisuja. Suunnittelija lisaa
ratkaisut suunnitelmiin, josta syntyy 100 000€ lisdkustannus.

Kayttaja tarkentaa toteutusvaiheen alussa liikuntasalin lahtétietojaan,
ja liikuntasaliin halutaan suurempi katsomo. Tasta syntyy 50 000€
lisdkustannus.

Toiminnan kannalta on kriittistd toteuttaa ICT-jarjestelma, jonka
kustannus sisaltdd merkittdvid ohjelmiston kdyttéonottokustannuksia.
Tastd syntyy 150 000€ lisdkustannus.

Koko toteutusvaiheen ajan jatkuneesta kustannusohjauksesta
huolimatta irtokalustusbudjetti ylittyy 200 000€.

Kuva 7. Esimerkki laadituista skenaarioista.

Nékemyksen kohdentaminen nykyhetkeen toteutettiin jirjestimailld tyopaja Kinnarin al-
lianssiorganisaatiolle. Tydpajat jdrjestettiin erikseen allianssin projektiryhmalle ja johto-
ryhmalle. Ensimmaéisend tyOpaja jarjestettiin allianssin projektiryhmalle. Projektiryhmé
koostuu kéyttdjan, tilaajan, rakentajan ja arkkitehdin edustajista. Tilaisuus aloitettiin kiy-
mélld 1dpi tyOpajan tavoitteet ja sisdltd, jonka jélkeen allianssiorganisaatiolle esitettiin
ensimmadinen kysymyssarja. Vastaajille annettiin 15 minuuttia aikaa vastata kyselyyn,
jonka jdlkeen vastaukset kaytiin yhteisesti ldpi. Skenaariokyselyn vastauksia ldpikay-
dessd keskityttiin niihin skenaarioihin, joiden vastauksissa oli eniten hajontaa. Tamaé toi-
mintapa ndhtiin hyoddylliseksi, jotta keskustelua pystytdan kdymaéén niistd skenaarioista,
jotka koetaan hankkeen kannalta oleellisimmiksi. Seuraavaksi tyOpajassa esitettiin toinen
kysymyssarja noudattaen samaa periaatetta ensimmaéisen kysymyssarjan kanssa. Osallis-
tujien vastaukset kéytiin ldpi samaa periaatetta noudattaen kuin aikaisemmin. Kuvassa 8
on ote Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssiorganisaation vastauksista. Skenaarioky-
selyn tulokset on esitetty kokonaisuudessaan liitteessi A.

Allianssin  Tilaajan |Vastauksia Allianssin  Tilaajan Enemmistén
Skenaario riski riski yhteensa riski riski kanta

Koko toteutusvalheen ajan jatkuneesta kustannuschjauksesta 4 2 B 67 % 33% Allianssin riski
huslimatta irtokalustusbudjetti ylittyy 200 000€.

Keittidn kayttaja muuttaa konelden sijaintia vastaanoton o B B 0% 100 % Tilaajan riski
lahestyessa cleellisesti sujuvamman kayton aikaansaamiseksi.
Sama kayttad)a on yvaksynyt suunnitelmapaketin katselmuksen
mukaisen ratkaisun. Siirron kustannukset 15 D00E.

Kuva 8. Ote Kinnarin uusi koulu -hankkeen skenaariokyselyn vastauksista.
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Vastausten ja keskustelujen perusteella tyOpajassa onnistuttiin saavuttamaan oivallus
hankkeen nykytilasta. Allianssiorganisaatiolle muodostui tdydentynyt késitys riskeistd,
jotka on otettava huomioon hankkeen edetessé. Keskustelujen yhteydessé esitettiin jo rat-
kaisuja riskien toteutumisen ehkdisemiseksi tai niiden vaikutusten pienentamiseksi.

Havainnot kirkastettiin analysoimalla ty6pajan yhteydessé kerétty vastausaineisto ja nau-
hoitetut keskustelut. Vastausaineisto kaytiin ldpi ja ne skenaariokyselyn skenaariot, joi-
den vastauksissa oli ollut hajontaa, nostettiin aineistosta tarkempaa tarkastelua varten.
APR:lle jdrjestetyn tydpajan havainnot ja tulokset koostettiin osaksi myohemmin allians-
siorganisaatiolle koostettavaa raporttia. Timén vaiheen tarkoituksena oli jasentéé ja koota
yhteen tyOpajan tulokset ja johtopéddatokset. Kuvassa 9 on esitetty osa skenaariokyselyn
tuloksista. Kuvassa esitetyt skenaariot heréttivit tyOpajassa keskustelua siitd, kenen on
syytd osallistua suunnitelmapakettien katselmointiin. Keskustelun ja analyysiin perus-
teella suunnitelmapakettiaikataulua péétettiin tdydentdd siten, ettd siitd kdy ilmi myds ne
henkil6t kenen on syyté olla mukana ldhtotietojen tarkistamisessa seké lopullisessa kat-
selmoinnissa.

Vastaukset Jakauma
Jos linja ei ole
Tilaajan |V ksi; Ili in Tilaajan E istd Yhtenevid |yhteneviinen, kuinka
Skenaario riski riski |yhteensd riski riski kanta |linja moni on samaa mieltd
Kayttajd havaitsee mallihuonekatselmuksessa, etta tiloissa nakyvit 3 3 6 50% 50 % Tasatilanne Ei 50%

ilmanvaihtoputket eivit ole hyviksyttava ratkaisu. 300 000€
lisakustannus.

Fysiikan opettaja ei hyviksy vastaanottotarkastuksen yhteydessa 1 5 6 17% 83% Tilaajan riski Ei 83%
tilaratkaisua, ja vaatii muutoksia painavin ja perustelluin syin
Kukaan muu allianssin henkild el kykene arvioimaan asiantuntijana
perusteita. Edellinen fysiikan opettaja on hyvaksynyt
suunnitelmapakettikatselmuksessa ratkaisun. Kustannus 20 000€.

Toteutusvaiheessa huomataan, ettd toiminnan kannalta erittdin 3 3 6 50 % 50 % Tasatilanne Ei 50%
kriittinen jérjestelma puuttuu suunnitelmista. Kustannus 150 000 €.

Kuva 9. Esimerkki Kinnarin uusi koulu -hankkeen skenaariokyselyn tuloksista, joissa oli
selkedisti hajontaa vastausten vdlilld.

Ty0Opajan tulosten ja analyysin perusteella kirkastettujen havaintojen perusteella raken-
nuttajakonsulttiorganisaatio tarkasteli, miten allianssiorganisaation nykyisid toiminta-
malleja ja tyokaluja voitaisiin hyddyntdd skenaarioiden vaikutusten huomioimiseksi. Sa-
malla kartoitettiin myds tarve uusien vaihtoehtojen luomiselle.

4.2.2 Kinnarin uusi koulu - AJR

Laadittua skenaariosuunnittelun mallia testattiin Kinnarin uusi koulu -hankkeen allians-
sin johtoryhmissd. Johtoryhmdlle esitettiin samat skenaariot kuin projektiryhmalle. Ske-
naariosuunnittelun mallin vaiheet 1-3 ovat titen samat kuin projektiryhméssa toteutetussa
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mallin testauksessa. Perusteena télle oli, ettd ndin pystytdin vertailemaan allianssin joh-
toryhmén vastauksia projektiryhmén vastauksiin.

Nékemyksen kohdentaminen nykyhetkeen toteutettiin jarjestimalld allianssin johtoryh-
mélle vastaavanlainen tydpaja kuin projektiryhmélle. Johtoryhmélle jérjestetty tydpaja
noudatti samaa rakennetta kuin APR:lle jérjestetty tyopaja. Aikataulusyistd ensimmédinen
kysymyssarjaan vastaaminen toteutettiin etukiteen eli johtoryhmén jisenille 1dhetettiin
etukéteen linkki ensimmdiiseen kysymyssarjaan. Néin tydpaja voitiin aloittaa suoraan vas-
tausten ldpikdynnilld ja keskustelulla. Tdmaén jilkeen johtoryhmille esitettiin toinen ky-
symyssarja, johon he vastasivat tyopajassa.

Ty0Opajassa allianssin johtoryhmin jdsenille muodostui oivallus niin hankkeen nykyisesti
tilanteesta kuin myds syvempi ymmarrys allianssihengen luonteesta. Allianssin johtoryh-
mén jésenille muodostui ymmarrys siitd, minkilaisia toimenpiteitd hankkeen tissd vai-
heessa on toteutettava, jotta skenaarioiden mukaisiin vaikutuksiin voidaan reagoida. Tyo-
pajan vastausaineisto on esitetty liitteessd A.

Ty0pajassa kdydyn keskustelun ja vastausaineiston perusteella kirkastettiin havainnot ji-
sentdméllé ja vetdmailld yhteen tydpajojen tulokset ja johtopédétokset. Timéa vaihe toteu-
tettiin analysoimalla johtoryhmén skenaariokyselyn vastaukset ja kdyty keskustelu. Vas-
tausaineistosta nostettiin tarkempaa tarkastelua varten ne skenaariot, joiden vastauksissa
oli ollut hajontaa. Vastauksia verrattiin myds APR:lle jarjestetyn tydpajan tuloksiin. Ha-
vainnot koottiin yhteen allianssiorganisaatiolle jaettavaan raporttiin skenaariosuunnitte-
lun tuloksista. Raporttiin koottiin molempien tydpajojen skenaariokyselyn tulokset ja ai-
neistosta nostettiin esiin ne skenaariot, joiden kohdalla oli kdyty eniten keskustelua tai
enemmiston kanta erosi AJR:n ja APR:n vililld. Kuvassa 10 on esitetty ote AJR:lle ja
APR:lle koostetusta analyysista.

Koko toteutusvaiheen ajan jatkuneesta kustannusohjauksesta Allianssin riski Allianssin riski ~ Allianssin riski ~ Kyseinen skenaario vastauksissa oli APR:n kesken nahtévissa hajontaa ja se
huolimatta irtokalustusbudiett ylittyy 200 000€. heratti keskustelua siita, miké on ollut ylityksen syy.
» Allianssin vastuulla huolehtia siita. etta budjetti ei ylity
Virhe tapahtunut budjetinlaadinnassa — allianssin riski
Jos budjetti ylittyy, niin jostain on tallin tingittava
» Jos budjetti ylittyy nain reilusti, herad kysymys siitd onko kyse ollut
tahallisesta virheesta?

Kayttéja havaitsee mallihuonekatselmuksessa, ettd ticissa ~ Tasafilanne  Allianssin riski ~ Allianssin riskl  « "Ratkaisu on aikaisemmin todattu yleisesti hyvksi"
nfl:y\'ai imanvaihtoputket eivat ole hyvaksyttava ratkaisu. « Skenaariossa esitetty lisékustannus on niin merkittava, etta sen
300 000€ lisdkustannus. toteuttaminen ei ole mahdollista

= Mitd mallihuonekatselmuksessa on tarkoitus katselmoida? Mihin
seikkoihin voidaan mallihuonekatselmuksen jalkeen vaikuttaa.
Toteutusvaiheessa huomataan, eftd toiminnan kannalta erittdin Tasatilanne  Tilaajan riski Allianssin riski  Skenaarion tulkintaan vaikuttavia tekijdits olivat esimerkiksi
kriittinen jarjestelma puuttuu suunnitelmista + Hankinnan krittisyys
Kustannus 150 000 € * Onko jirjestelma huomioitu jo kustannusarviossa?
+ Mihin tarkoitukseen jarjestelmaa on tarkoitus kayttaa (oppimista tukevat vs.
rakennuksen jarjestelma)
Yleisesti jarjestelmien ja ohjelmistojen rajapinnat teiminnan ja
rakennuksen vililla heritti keskustelua ja nosti esiin tarpeen jarjestelmien
tarkemmalle kategoricimiselle.

Kuva 10. Ote Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssiorganisaatiolle koostetusta skenaa-
riosuunnittelun loppuraportista.
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Skenaariosuunnittelumallin mukaisesti havaintojen kirkastamisen jdlkeen tarkasteltiin
vaihtoehtoja skenaarioiden vaikutusten huomioimiselle. Nykyisid allianssiorganisaation
toimintamalleja ja tyokaluja skenaarioiden vaikutusten huomioimiseksi seké vaihtoehtoja
uusien toimintamallien ja tyokalujen kéytdlle kartoitettiin samanaikaisesti APR:n vastaa-
van vaiheen kanssa. Tdmén vaiheen lopputuloksena syntyi ehdotus siitd, millaisilla toi-
menpiteilld allianssiorganisaatio voi huomioida skenaarioiden vaikutukset voidaan huo-
mioida. Ehdotus koostui neljistd pddhavainnosta ja kehityskohteesta:

1. Kohteen ICT- ja muut jéarjestelmille tehdddn jaottelu suoraan kéyttdjin toimintaan
liittyvien ja ns. rakennuksen jérjestelmien valilla

2. Irtokalustuksessa tarkennetaan ldhtotietoja mitoittavan oppilasmédrén osalta

3. Suunnitelmapakettien katselmointiin ja ldhtotietojen tarkastamiseen osallistuvien
henkildiden tarkentaminen

4. Suunnitelmapakettien katselmoinnin jdlkeen pyritd&in mahdollisimman véhiisiin
muutoksiin.

Vaihtoehtoisia tulevaisuuksia simuloitiin arvioimalla kriittisesti kehitettyjen toimenpitei-
den vaikutuksia allianssiorganisaatioon. Arvioinnissa kiinnitettiin huomiota toimenpitei-
den toteutuskelpoisuuteen huomioiden allianssiorganisaation resurssit. Lisdksi arvioin-
nissa kiinnitettiin huomiota siihen, pystytdankd suoritettavilla toimenpiteilld saavutta-
maan tavoiteltu lopputulos ja vihentdmiin skenaarioiden mukaisten riskien toteutumisen
suuruutta ja pienentdmédn niiden vaikuttavuutta. Toimenpiteet kirjattiin osaksi raporttia,
joka jaetaan allianssiorganisaatiolle.

Skenaariosuunnittelun tulokset ja toimenpide-ehdotukset raportoitiin Kinnarin uusi koulu
-allianssiorganisaatiolle. Skenaariosuunnittelun aikana allianssiorganisaation jdsenille
kehittynyt parempi ymmaérrys hankkeen riskeisti tukee allianssiorganisaation kykyé toi-
mia toimenpide-ehdotusten mukaisesti. Toimenpide-ehdotukset vietiin osaksi hankkeen
toteutusvaiheen riskienhallintasuunnitelmaa.

Skenaariosuunnittelun aikana syntyneitd kysymyksid olisi mahdollista ldhted tutkimaan
saman prosessin mukaisesti.

4.2.3 Tikkurilan kirkko — APR

Skenaariosuunnittelun mallia testattiin Tikkurilan kirkko —hankkeessa. Nakokulmaksi
Tikkurilan kirkko -hankkeessa valittiin my0s hankkeen riskit. Verrattuna Kinnarin uusi
koulu -hankkeeseen erona on, ettd Tikkurilan kirkko -hankkeen allianssi on muodostettu
vasta hyvin vihén aikaan sitten. Tdmé on myos yksi asia, joka huomioitiin ndkoékulma-
tarkastelussa.

Nékokulmatarkastelun yhteydessé tultiin tulokseen, ettd Kinnarin uusi koulu -hankkeen
yhteydessa luotuja skenaarioita voitaisiin hyddyntéd myds tissd hankkeessa. Nédkokulmia



35

kartoitettaessa tultiin tulokseen, jossa molempien hankkeiden vililld todettiin olevan yh-
teneviisyyksid; kyseessd ovat monimutkaiset hankkeet, joissa kdyttdjdlla on suuri rooli.
Lisdksi molempien hankkeiden aikataulu on kiireinen ja hankkeiden sopimusrakenteet
ovat samanlaiset. Aikaisemmin Kinnarin uusi koulu —hankkeeseen laadittuja skenaarioita
muokattiin siten, ettd ne istuvat paremmin Tikkurilan kirkko -hankkeeseen. Muutokset
tehtiin huomioimalla hankkeen aikataulu, budjetti, organisaatio ja sidosryhmit.

Tikkurilan kirkko -hankkeen allianssiorganisaatiolle jirjestettiin tyOpaja, jonka osallistu-
jat koostuivat kéyttdjan, rakentajan ja arkkitehdin edustajista. TyOpaja toteutettiin aikai-
semmin luvussa 4.1 esitetyn mallin mukaisesti. Osa tydpajaan osallistujista saapui myo-
héssid tyopajaan. Tastd johtuen tydpajan aloitus viivdstyi suunnitellusta noin 15 minuuttia.
Tasta seurasi, ettd tyopajan lopussa jouduttiin kiirehtiméén osa vastauksista ja reflektoin-
tia ei ehditty toteuttaa. Osallistujilta kerattiin lyhyt palaute tilaisuudesta ja skenaariosuun-
nitelusta tyokaluna.

Saadun palautteen perusteella allianssiorganisaation jasenille muodostui oivallus siiti,
ettd tyOpajassa kdydyn kaltaiselle keskustelulle on tarvetta. Moni osallistujista tunnisti,
ettd allianssin yhteisistd vastuista ja pelisddnndistd on pystyttdvd keskustelemaan avoi-
mesti myos tulevaisuudessa. Kerdtyn palautteen perusteella tyOpajaan osallistuneet tun-
nistivat hyviaksi kiytannoksi keskustella riskeistd aikaisessa vaiheessa, jotta niiden toteu-
tuminen voidaan ehkdisté tai vaikutuksia pienentdd. Eri ndkokulmien tuominen esille ko-
ettiin tarkedksi hankkeen tulevaisuuden kannalta.

Ty0Opajoista kerdtty aineisto analysointiin ja vastaajien vastaukset kaytiin lapi.

Tikkurilan kirkko -hankkeen aikaisesta vaiheesta johtuen, ei timén tutkimuksen yhtey-
dessa toteutettu yhtd seikkaperistd vaihtoehtojen testaamista kuin Kinnarin uusi koulu —
hankkeen tapauksessa. Mallia testattiin Tikkurilan kirkko -hankkeessa skenaariosuunnit-
telumallin kohtien 1-6 osalta. Skenaariosuunnittelun vaikutusten tarkastelemiseksi titi
tutkimusta varten haastateltiin allianssin projektiryhmaén jésenten liséksi hankkeessa toi-
mivan rakennuttajakonsulttiorganisaation edustajaa. Haastattelu toteutettiin nimenomaan
niiden toimenpiteiden kartoittamiseksi, jotka skenaariosuunnittelu sai aikaan. Tamén
haastattelun tulokset on esitetty kappaleessa 5.1.3.
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5. TUTKIMUKSEN TULOSTEN ANALYYSI

5.1 Arviointi

Tasséd kappaleessa esitetddn skenaariosuunnitteluun osallistuneiden henkildiden haastat-
telut ja tunnistetut vaikutukset, jotka skenaariosuunnittelulla saatiin aikaan. Skenaa-
riosuunnittelutydpajaan osallistuneita henkil6itd haastateltiin tyOpajan jélkeen. Haastat-
telussa kysyttiin ja kartoitettiin seuraavia skenaariosuunnitteluun liittyvid kysymyksia:

e Millaisia vaikutuksia kyseisen kaltaisella skenaariotyopajatyoskentelylld saavu-
tettiin?

e Oliko erilaisten skenaarioiden ja eri allianssiorganisaation jdsenten vastausten la-
pikdynnilld vaikutusta ndkemykseen allianssiorganisaation tavoitteista?

e Millainen vaikutus skenaariosuunnittelulla on ndkemykseen allianssihengestd?

e Voidaanko skenaariosuunnittelun avulla kehittdd allianssiorganisaation yhteista
ndkemysti allianssin tavoitteista

e Miten skenaariosuunnittelua voitaisiin kehittdi allianssiorganisaatiossa?

e Oliko jérjestetty tyopaja hyodyllinen?

Néamai kysymykset esitettiin kaikille haastateltaville ja heitd pyydettiin vastaamaan kysy-
myksiin omasta nakokulmastaan. Haastattelu toteutettiin osittain strukturoituna.

5.1.1 Kinnarin uusi koulu —hanke APR

Yleisesti skenaariosuunnittelu koettiin Kinnarin uusi koulu -hankkeen projektiryhméssa
hyodylliseksi ja sen avulla pystyttiin saavuttamaan niité tavoitteita, joita skenaariosuun-
nittelulle asetettiin; keskustelun syntyminen, oivallus hankkeen nykytilasta, toimenpide-
ehdotusten laatiminen ja toimenpiteiden toteuttaminen.

Skenaariokyselyn kysymykset esitettiin professori Juhani Kiirakselle, joka on toiminut
Kinnarin uusi koulu -hankkeessa ulkopuolisena kustannusasiantuntijana ja hénelld on
pitkd kokemus rakennusalalla. Hén antoi oman nékemyksensi siitd, miten hdn vastaisi
kyselyyn. Téti tietoa kdytetdéin hyvaksi vastausaineiston analyysissé.

Allianssiorganisaatiolle esitettdvin kyselyn valmistelussa oli sattunut virhe, joten ensim-
méiisessd kysymyssarjassa oli yhteensi vain 18 kysymysta.
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Skenaariokyselyn tuloksille suoritettiin seuraavat analyysi:

e Vastausten jakautuminen skenaarioittain kahden vaihtoehdon vililld
e Olivatko vastaukset tdysin yhteneviét
e Kuinka moni on antanut saman vastauksen

e Oliko enemmistd samaa mieltd kuin Kiiras

Analyysin perusteella kysymyksid, joihin vastaajat olivat kaikki antaneet saman vastauk-
sen olisi ensimmadisessd kysymyssarjassa 41% prosenttia vastauksista. Vastausten mééari,
jossa yli 80% vastaajista oli vastannut yksittdiseen kysymykseen saman vastauksen, oli
15 kappaletta eli 83% kaikista kysymyksistd. Vastausten méard, joissa enemmiston vas-
taus oli linjassa Kiiraksen nikemyksen kanssa, oli 16 kappaletta eli 89% kaikista vastauk-
sista.

Toisen kysymyssarjan vastauksista tiysin yhtenevid vastauksia on 20 kysymyksesti yh-
teensd 6 kappaletta eli 32 %. Niiden vastausten méadrd, joissa vihintdén 80% vastaajista
on vastannut samalla tavalla, on yhteensd 13 kappaletta eli 65% kaikista vastauksista.
Vastauksia, joissa enemmistd oli vastannut samalla tavalla kuin Kiiras oli yhteensd 16
kappaletta eli 80% kaikista vastauksista. Ensimmaisen ja toisen kysymyssarjan analyysin
tulokset on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssin projektiryhmdn skenaariokyselyn
vastausten analyysi.

1. Kysymyssarja 2. Kysymyssarja

Vastausten osuus kaikista vastauksista, | 41% 32%
joissa kaikki vastaajat ovat antaneet saman
vastaukset

Vastausten osuus kaikista vastauksista, | 83% 65%
joissa yli 80% vastaajista ovat antaneet sa-
man vastauksen.

Vastausten osuus kaikista vastauksista, | 89% 80%
joissa enemmist0 vastaajista on antanut sa-
man vastauksen kuin Kiiras

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd vastausten yhtenevéisyys ei parantunut kahden
kysymyssarjan vélilld. On huomioitava, ettd kysymysten mééra kysymyssarjojen vililld
eroaa kahdella kysymykselld. Yhden kysymyksen vaikutus prosenttiosuuteen on kysy-
myssarjasta riippuen 5-6 prosenttiyksikkod. On otettava myds huomioon, ettd yksittéista
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vastausta tarkasteltaessa, on yhden vastauksen vaikutus vastausjakaumaan merkittdva
vastaajamiéran ollessa ndin pieni. Ndistd huomioista huolimatta ei analyysin perusteella
voida tehdi selkedd johtopaitostd, ettd vastausten yhtenevéisyys olisi parantunut kahden
kysymyssarjan vililld. Kysymyssarjojen tarkempi analyysi on esitetty liitteessi A.

Tété tutkimusta varten haastateltiin allianssin projektiryhmén kayttdjan, rakentajan ja ti-
laajan edustajia sekd allianssin projektiryhmén projektipadllikkod. Kaikille haastatelta-
ville esitettiin luvussa 5.1 esitetyt kysymykset.

Kayttdja koki, ettd tyopajan aikana kdyty keskustelu ja eri allianssiosapuolten vilinen
vuorovaikutus selvensivit sitd, millaisia riskejd tdhdan hankkeeseen kuuluu. Kéyttdjille
selveni tyOpajassa myos se, ettd kaikki aikaisemmin riskeiksi koetut tekijét eivit hank-
keen nékokulmasta ole riskejd. Kdyttdjan mielestd skenaariokyselyn vastausten lapikaynti
oli erittdin hyodyllisté ja yhdessd kidydyn keskustelun kanssa se selvensi allianssin tavoit-
teita. Skenaariosuunnittelu toi esiin sen, ettd pitkdstd yhdessi tyoskentelystd huolimatta,
eri osapuolet tarkastelevat asioita eri nakokulmista. Kayttdjan nikemyksen mukaan tyo-
pajassa kdydyn keskustelun kaltaiselle keskustelulle olisi allianssihankkeessa jatkossakin
varattava aikaa, jotta kaikki ymmartdisivit toistensa nikemykset samalla tavalla. Tésta
on hyotya erityisesti tilanteissa, joissa vaaditaan allianssiorganisaation kykya ratkoa eteen
tulevia ongelmia ja tehdé péatoksid. TyOpajaan kdytettdvad aikaa oli kdyttdjan mielestd
liilan vdhén. Osa skenaarioista késiteltiin turhan nopeasti ja niihin olisi voinut paneutua
pidemmaiksikin aikaa. TyOpajassa olisi kdyttdjin mukaan voinut 10ytyd enemmaén ratkai-
suja skenaarioiden vaikutusten ehkdisemiseksi, jos aikaa olisi ollut kdytetyn 90 minuutin
sijasta enemmain. Vaihtoehtona kdytettdvén ajan lisdédmiselle kdyttdja ehdotti skenaarioi-
den miéran vihentamistd. Toisaalta kdyttdjan mielestd skenaariokysely, joka késittelee
laajasti hankkeen eri osa-alueita tarjoavat paremman kokonaisndkemyksen hankkeen ny-
kytilasta.

Rakentajan edustaja allianssin projektiryhmissé koki skenaariosuunnittelun omien sano-
jensa mukaan “hyvéksi harjoitukseksi”. Hén néki, ettd skenaariosuunnittelun avulla pys-
tytddn perehdyttdmiin allianssiorganisaation jisenié sithen, misti allianssissa ja sen toi-
mintatavoissa on kyse. Rakentajan nikemyksen mukaan skenaariosuunnittelu herittda
hyvin keskustelua siitd, mikd on hankkeen kannalta niin sanottua perinteisen rakentami-
sen lisdtyotd. Skenaarioiden ldpikdynti toimii hyvéné tapana tunnustella allianssiorgani-
saation jdsenten mielipiteitd tietyisté asioista. Etu on hinen mielestéén siind, ettd mielipi-
teet tulee kirjattua ylos ja tietoa voidaan hyodyntdd hankkeen myohemmissé vaiheissa.
Skenaariosuunnittelun lopputuloksena syntynytti dataa voi hanen mielestién kayttaa hy-
véksi esimerkiksi siind, kun mietitddn mitd asioita ehdotetaan sisdllytettaviksi hankkeen
budjettiin. Rakentajan edustaja néki, ettei skenaariosuunnittelulla ollut vaikutusta hianen
nidkemykseensd allianssiorganisaation tavoitteista. Tavoitteet on jo méadritetty aikaisem-
min, eiké skenaariosuunnittelulla ollut vaikutusta niihin. Tavoitteita ei voi timénkaltaisen
skenaariosuunnittelun avulla muuttaa. Tydskentelytapa kuitenkin toimii hyvéné harjoi-
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tuksena ja perehdytyksend jokapdividiseen péadtoksentekoon. Skenaariosuunnittelu vah-
visti rakentajan nakemysté siitd, ettd allianssiorganisaation allianssihenki on poikkeuk-
sellisen hyvi; ryhmin sisélld osataan kdyda keskustelua ja argumentoida mielipiteitd ra-
kentavasti. Hin toi esiin, ettd toisessa organisaatiossa tilanne olisi voinut olla piinvastai-
nen. Hianen ndkemyksensd mukaan, skenaariosuunnittelu on keino testata allianssihengen
toimivuutta. Skenaariosuunnittelua voidaan hdanen mielestdin kehittd ja muokata monin
eri tavoin. Kéytetty malli ei sellaisenaan toimi hdnen mielestéén tavoitteiden tarkasteluun,
mutta oikeanlaisella kysymysten méadrittdmiselld sekin voi olla mahdollista. Hin nikee,
ettd skenaariosuunnittelua voisi kéyttda tavoitteiden méérittdimiseen erityisesti allianssin
muodostamisvaiheessa.

Tilaajan edustajan mukaan tyOpajan avulla tehtiin todellisia 16ydoksid, joihin pystyttiin
vield reagoimaan kehitysvaiheen lopussa. Tydpajojen 16yddsten perusteella tunnistettiin
tarve jirjestdd suunnittelupalavereja, jotka olisi pitdnyt jérjestdd jo aikaisemmin. Hianen
nidkemyksensd mukaan suhtautuminen suunnitelmiin, niiden muutoksiin ja niiden vaiku-
tuksiin konkretisoitui kaikille osapuolille tyopajojen my6td. Suunnitelmien muuttamiseen
ja niiden lukkoon lyomisessé ei ole ollut projektiryhmén sisélld epdselvyyksid, mutta si-
dosryhmat, kuten loppukéyttijét eivit ole tdysin ymmarténeet asiaa. Tdma seikka kirkas-
tui tydpajojen vaikutuksesta ja sithen on reagoitu. Tydpajat myotivaikuttivat myds siithen,
ettd hankkeen ICT-rajapintojen osalta tehtiin selked jako; mikd kuuluu hankkeeseen ja
miké on kiyttdjin vastuulla. TyOpajassa kéyty keskustelu oli tilaajan edustajan nikokul-
masta hyodyllinen ja avasi eri osapuolten ndkokulmaeroja. Tilaajan ndkokulmasta ske-
naariosuunnittelu osoitti sen, etti allianssiorganisaatiossa allianssihenki on hyva. Skenaa-
riosuunnittelua voisi hdnen mielestddn kéyttdd jo allianssi alkuvaiheessa harjoituksena
allianssityoskentelyyn. Skenaariosuunnittelun toteuttaminen jo aikaisessa vaiheessa mah-
dollistaisi hdinen mukaansa sen, ettd allianssihenkeé olisi mahdollista mitata ja tarkastella
sen kehittymistd hankkeen aikana. Tilaajan edustaja koki, ettd skenaariosuunnittelun kal-
taisella tydskentelytavalla voidaan kehittdd yhteistd nidkemystd allianssin tavoitteista.
Skenaariosuunnittelua voidaan hinen mielestdédn kehittdd ja muokata palvelemaan moni-
puolisesti eri tarkoituksia. Hinen mielestddn olisi tarkedd, ettd myos sidosryhmit voitai-
siin ottaa osaksi skenaariosuunnittelua niin, ettd myds sidosryhmille kirkastuisi allianssi-
mallin toimintatavat.

Allianssin projektipdéllikon mielestd skenaariosuunnittelun yhteydessé kayty keskustelu
oli tarked kdyda ja hyodyllinen. On hdanen mielestddn hyva, ettd kaikki ymmartévit riskien
jakautumisen hankkeessa samalla tavalla. Keskustelun kdymisessé hén toi esille sen, ettd
on tarkedd, ettd vastauksia ldpikédytdessd tuodaan rohkeasti eri mielipiteet ja ndkemykset
esille. Skenaario voidaan ymmaértdi eri tavoin, vaikka lopullisesta linjauksesta oltaisiin-
kin samaa mielti. Keskustelun yhteydessid on mahdollisuus vaihtaa tietoa ja allianssior-
ganisaation jasenten on mahdollista oppia toisiltaan. Tdma tulisi hdnen mielestddn var-
mistaa tyOpajatyoskentelyssi. Riskit ovat hdnen mielestéén hyva aihepiiri, silld ndkemyk-
set niistd voivat erota suuresti. Projektipaillikko ei ndhnyt, ettd skenaariosuunnittelulla
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olisi ollut vaikutusta ndkemykseensi allianssiorganisaation tavoitteista. Skenaariosuun-
nittelulla voidaan hdanen ndkemyksensd mukaan kuitenkin kehittdé allianssiorganisaation
yhteistd ndkemysté allianssin tavoitteista ja aihepiirind voivat toimia muutkin aiheet kuin
riskit. Skenaariosuunnittelua voisi hyddyntad hankkeen muissakin vaiheissa ja sopiva vili
taménkaltaisten tyGpajojen jirjestdmiselle olisi esimerkiksi puolen vuoden vilein. Ske-
naariosuunnittelua voitaisiin hdnen mukaansa hyodyntda esimerkiksi tavoitteiden keski-
ndisen jirjestyksen médrittdmiseen ja avaintavoitteiden valintaan. Soveltamiskohteeksi
projektipaéllikko naki skenaariosuunnittelun hyddyntdmisen kdyttoonottovaiheen ongel-
mien ehkdisemiseen ja niihin varautumiseen. Skenaariosuunnittelua voisi hinen mieles-
tddn hyodyntdd kayttdjin huomion heréttdmiseen kayttoonottovaiheen haasteisiin.

Taulukkoon 4 on koottu haastattelussa esiin tulleet tirkeimmaét 16ydokset.
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Taulukko 4. Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssin projektiryhmdn jdsenten haastat-

telujen pddloydokset.

Kayttdja Rakentaja Tilaaja Allianssin
projektipadl-
likko

Millaisia vaikutuksia ky- Selvensi hank- | Allianssiosa- Skenaariosuun- | Saavutettiin
seisen kaltaisella skenaa- | keeseen kuulu- | puolten pereh- | nittelun avulla | yhteinen ym-
riotyOpajatyoskentelylld via riskeji dyttdminen al- | onnistuttiin te- | mérrys hank-
saavutettiin? lianssin toi- kemadin todelli- | keen riskien
mintatapoihin | sia 16ydoksid ja | jakautumi-
niithin ehdittiin | sesta

reagoimaan
vield kehitys-
vaiheessa

Oliko erilaisten skenaa-
rioiden ja eri allianssiorga-
nisaation jdsenten vastaus-
ten lapikdynnilld vaiku-
tusta omaan nikemyk-
seenne allianssiorganisaa-
tion tavoitteista?

Selvensi alli-
anssin tavoit-
teita

Ei ollut vaiku-
tusta. Tavoit-
teet on jo maa-
ritetty

Avasi ndkokul-
maeroja allians-
siosapuolten
valilla

Ei vaikutusta

Millainen vaikutus timén- | Pitkéstd yhteis- | Vahvisti ndke- | Osoitti, ettd al- | Antaa yleis-
kaltaisella skenaariosuun- | tydstd huoli- mysta siitd, lianssihenki on | késityksen
nittelulla on ndkemyk- matta osapuo- | ettd allianssior- | hyva siitd, miten al-
seenne allianssihengestd? | let tarkastele- | ganisaation al- lianssiosa-
vat asioita eri | lianssihenki on puolten nike-
ndkokulmista | poikkeukselli- myksistd
Onnistunut sen hyvi
keskustelu,
vastaavanlai-
selle tarvetta
jatkossakin
Voidaanko mielestdnne td- | Tamén kaltai- | Ei voi. Pereh- | Voidaan hyo- Kylla voi-
mankaltaisella tydskente- | set toimintata- | dytyksend pdi- | dyntéa. daan. Tyos-
lytavalla kehittdd allians- vat ovat tar- vittdiseen paa- kentely ta-
siorganisaation yhteistd keitd allianssi- | toksentekoon valla voisi ka-
ndkemysté allianssin ta- hankkeissa hyva tyokalu sitelld myos
voitteista? muita aihepii-
reja
Miten mielestinne skenaa- | Ajan riittdvyys | Hyodyntdmi- Skenaariosuun- | Kéyttd sddn-
riosuunnittelua voitaisiin suhteessa ske- | nen allianssin | nittelun tuomi- | noéllisesti
kehittdd nimenomaan alli- | naarioiden muodostamis- | nen hankkee- hankkeen ai-
anssiorganisaatiossa? madrdin vaiheessa ta- seen jo sen al- kana
voitteiden ar- | kuvaiheessa
vottamiseen ja | Sidosryhmien
priorisointiin osallistaminen
skenaariosuun-
nitteluun
Ty6pajan hyoddyllisyys Erittdin hyo- Hy®odyllinen Todella hyddyl- | Todella hyo-
dyllinen linen dyllinen
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5.1.2 Kinnarin uusi koulu —hanke AJR

Kinnari uusi koulu —hankkeen allianssijohtoryhmille jirjestetty tydpaja oli osallistujien
mielestd erittdin hyddyllinen erityisesti kdyttdjdn ndkokulmasta. Haastattelussa kartoitet-
tiin tyopajaan osallistuneiden henkildiden ndkemyksid tydpajasta luvussa 5.1 esitettyjen
kysymysten avulla. Aikataulusyistd haastattelu jdrjestettiin ainoastaan tilaajan ja kaytté-
jéan edustajille.

Kayttdjan edustajan mukaan skenaariosuunnittelulla saavutettiin erittdin hyva keskustelu
siitd, miten ndkokulmat eroavat toisistaan skenaariota tarkasteltaessa. TyOpaja auttoi
avartamaan omaa nikemystd hankkeen riskeisti ja pohtimaan myos toisten allianssiosa-
puolten ndkokulmaa. Kédyttdjan edustajan mukaan tydpaja toi hyvin esille sen, ettd alli-
anssin sisdlla ndkemykset eivét merkittivisti eroa toisistaan, mutta pienid eroavaisuuksia
on nikokulmasta johtuen havaittavissa. Yhteisen allianssityoskentelyn myo6td on muo-
dostunut hdnen mukaansa kisitys siitd, mitd “hankkeen parhaaksi” tarkoittaa ja se oli ha-
nen mukaansa nihtédvissé jarjestetyssd tyopajassa. Skenaariosuunnittelu vahvisti késitysta
allianssityoskentelyn tdménhetkisestd tilasta; organisaation sisdlld osataan kdydd hyvin
argumentoitua ja rakentavaa keskustelua. Skenaariokyselyn vastausten ja téhén liittyvan
keskustelun perusteella kiyttdjan edustajalle kirkastui ja konkretisoitui tilaajan rooli alli-
anssihankkeessa erityisesti tilanteissa, joissa suunnitelmia joudutaan muuttamaan. Toteu-
tunut riski kohdistuu kaikissa tapauksissa, jollakin tavalla tilaajalle; joko allianssin kautta
tai tietyissd ennalta maérdtyissa tilanteissa suoraan tilaajalle. Skenaariosuunnittelu avasi
kayttdjdlle konkreettisesti sitd, ettd 1dhtokohtaisesti allianssimallissa ei ole yksittdiseen
osapuoleen kohdistuvia riskejd. Lisédksi kayttdjélle kirkastui késitys rakentajan roolista
allianssihankkeessa; perinteisiin hankemalleihin verrattuna rakentajaosapuolella ei ole al-
lianssimallissa yksinddn vastuuta rakentamiseen liittyvistd riskeistd. Kéyttdjan alkukési-
tys on se, ettd allianssihenki hankkeessa on hyvé ja timénkaltainen tydskentelytapa tuki
tatd kisitystd. Kayttijille ei tullut tunnetta, ettd skenaariosuunnittelu olisi haitannut alli-
anssihenked. Skenaarioita ja niiden mukaisia riskejd pystyttiin kdsittelemédn asiallisesti
ja tarkastelemaan eri ndakokulmista. Kéyttdjd néki, ettd skenaariosuunnittelua voidaan
hy6dyntia allianssiorganisaation yhteisen ndkemyksen tavoitteista kehittimiseksi, mutta
sopivampi paikka sille olisi hankkeen alkuvaiheessa. Kayttdjan mielesti on kuitenkin tér-
kedd, ettd kayttdjdlla on jonkinlainen késitys hankkeesta ja rakentamisesta ennen kuin
skenaariosuunnittelua on jarkevdd hyodyntdd. Kayttdjain mielestd skenaariosuunnittelua
voitaisiin kehittdd ja hyodyntda niin, ettd APR:ssé syntyvia erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja
voitaisiin AJR:ssd kisitelld skenaarioiden avulla ja 16ytd4 ndin tukea paitoksentekoon.
Skenaarioiden tehtdvéni olisi kuvata ratkaisuvaihtoehtojen vaikutuksia ja linkittymisti
hankkeen muihin osa-alueisiin. Skenaarioiden kdyttdminen osana tyoskentelytapoja so-
veltuu kéyttdjan mielestd moneen eri tarkoitukseen, kunhan ne laaditaan hyvin ja kaytto-
tarkoitusta palvelevaksi.
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Tilaajan mielestd tydpajalla saavutettiin se, ettd eri osapuolten vastuut onnistuttiin tuo-
maan nékyvéksi tdssd hankkeessa. Vaikka riski on allianssimallissa kaikille yhteinen, niin
allianssilla on sisdinen vastuunjako eri tehtdvistd. Tilaaja ndki, ettd skenaariosuunnitte-
lulla onnistuttiin saavuttamaan késitys siité, ettd suunnitelmat on ly6tiva lukkoon tietyssi
hankkeen vaiheessa, eikd niihin voida palata jatkuvasti. Tdma tuotiin hdnen mielestidén
hyvin nikyvéksi skenaariosuunnittelun yhteydessd. Skenaariokyselyn vastausten ldpi-
kiynti ja sitd seurannut keskustelu selkeytti tilaajalle erityisesti ICT-jdrjestelmien raja-
pintoihin liittyvid kysymyksid. Hanen ndakemyksensd mukaan oli hyvé, ettd ne tuotiin
tdssd kohtaa hanketta esille, silld hankkeen mydhdisemmassi vaiheessa asian késittely
olisi voinut olla huomattavasti hankalampaa. Skenaariosuunnittelu kirkasti allianssihank-
keen riskienjakautumisen mekanismia ja kirkastaen samalla allianssimallin henked. Ti-
laajan edustajan mukaan, jos allianssihenki ei olisi hankkeessa hyva, voisi timénkaltainen
tyoskentelytapa saada aikaan isoja riitaisuuksia. Tamén allianssin tapauksessa asioista
keskusteltiin ja ne ratkottiin asiallisesti pdédsten yhteiseen lopputulokseen. Tilaajan edus-
tajan mielestd tdminkaltaista tyoskentelytavalla voidaan ehdottomasti kehittdd allians-
siorganisaation nikemysté yhteisisti tavoitteista. Tilaajan edustaja kokee tdiménkaltainen
tyoskentelytapa olisi syyté ottaa kdyttdon muissakin allianssihankkeissa. Skenaariosuun-
nittelu olisi hinen mielestdén hyvé toteuttaa useampaan kertaan hankkeen eri vaiheissa.
Tédmin tutkimuksen yhteydessé toteutettu tydpaja oli hinen mielestdéin hieman liian my6-
hiisesséd vaiheessa kehitysvaihetta. Tilaajan edustajan mielesti skenaariosuunnittelu olisi
hyvé kdytanto allianssiosapuolten valinnassa tai aivan hankkeen alkuvaiheessa. Néin pys-
tyttdisiin valmistamaan toimijoita sithen, millaisten asioiden ja paéatoksentekoon liittyvien
ongelmien kanssa allianssissa tullaan tyoskentelemédn hankkeen aikana. Tilaan edustaja
on samoilla linjoilla projektiryhmén tilaajan edustajan kanssa, etti skenaariosuunnittelua
olisi syytd hyodyntdd myos sidosryhmien kanssa tydskennellessa.

Haastattelujen paéloydokset on koottu taulukkoon 5.
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Taulukko 5. Kinnarin uusi koulu -hankkeen allianssin johtoryhmdn jdsenten haastatte-

lujen pddloydokset.

Kayttija

Tilaaja

Millaisia vaikutuksia kyseisen
kaltaisella  skenaariotydpaja-

tyoskentelylld saavutettiin?

Saavutettiin  hyvd keskustelu
nékdkulmaeroista. Vahvisti k-
sitystd  allianssiorganisaation

kyvystd kdyda keskustelua.

Eri osapuolten vastuiden tuo-
minen nakyvéksi. Yleisen kési-
tyksen luominen siitd, suunni-
telmat on pystyttdvd lukitse-
maan tietyssd vaiheessa han-
ketta.

Oliko erilaisten skenaarioiden
ja eri allianssiorganisaation ji-
senten vastausten lapikaynnilld
vaikutusta omaan ndkemyk-
seenne allianssiorganisaation

tavoitteista?

Kirkasti ja konkretisoi tilaajan
ja rakentajan roolia allianssi-
mallissa. Konkretisoi sen, etti
allianssimallissa ei ldhtokoh-
taisesti ole yksittdiseen osapuo-
leen kohdistuvia riskeja.

Selkeytti erityisesti ICT-raja-
pintojen méadrittdmisen  tar-

keyttd.

Millainen vaikutus tdménkal-
taisella skenaariosuunnittelulla
on nidkemykseenne allianssi-
hengesta?

Tuki késitysta siitd, ettd allians-
sihenki on hyva.

Allianssihenki on tdssd hank-
keessa hyvd. Vastaavanlainen
tyoskentelytapa voisi toisessa
hankkeessa saada aikaan iso
riitaisuuksia.

Voidaanko mielestidnne timén-

Voidaan hyodyntdi, mutta so-

Voidaan ehdottomasti kehittdd

kaltaisella tyOskentelytavalla | pivampi ajankohta olisi hank- | yhteistd ndkemystd allianssin

kehittdd allianssiorganisaation | keen alkuvaiheessa. tavoitteista.

yhteistd ndkemystd allianssin

tavoitteista?

Miten mielestinne skenaa- | Hyddynnettdvissd  allianssin | Hyodyntdminen allianssin

riosuunnittelua voitaisiin kehit- | muodostamisvaiheessa. muodostamisvaiheessa.  Eh-

tdd nimenomaan allianssiorga- dokkaiden valmentaminen alli-

nisaatiossa? anssityoskentelyyn ja paatok-
sentekoon.

Ty6pajan hyoddyllisyys Todella hyddyllinen Erittdin hyddyllinen

5.1.3 Tikkurilan kirkko —hanke

Tikkurilan kirkko -hankkeen allianssiprojektiryhmédian kuuluvia rakentajan ja kdyttdjan

edustajia haastateltiin skenaariosuunnittelun mallin ja siihen liittyvien tydpajoihin liit-

tyen.
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Skenaarioita muokattiin Tikkurilan kirkko -hanketta varten siten, ettd ne huomioivat
hankkeen aikataulun, budjetin ja organisaation. Skenaarion péésisillon ei katsottu muut-
tuvan ndiden muutosten seurauksesta merkittévisti, joten aineiston analyysissd hyodyn-
nettii Kiiraksen Kinnarin uusi koulu -hankkeen skenaariokyselyyn antamia oman nike-
myksensd mukaisia vastauksia. Aineistolle suoritettiin seuraavat tarkastelut:

e Vastausten jakautuminen skenaarioittain kahden vaihtoehdon vililld
e Olivatko vastaukset tdysin yhteneva
e Kuinka moni on antanut saman vastauksen

e Oliko enemmistd samaa mieltd kuin Kiiras

Analyysin perusteella kysymyksid, joihin vastaajat olivat kaikki antaneet saman vastauk-
sen olisi ensimmadisessd kysymyssarjassa 32% prosenttia vastauksista. Vastausten mééri,
jossa véhintddn 75% vastaajista oli vastannut yksittdiseen kysymykseen saman vastauk-
sen, on 18 kappaletta eli 90% kaikista kysymyksisti. Vastausten mééréa, joissa enemmis-
ton vastaus oli linjassa Kiiraksen ndkemyksen kanssa, on 16 kappaletta eli 80% kaikista
vastauksista.

Toisen kysymyssarjan vastauksista tiysin yhtenevid vastauksia on 20 kysymyksesti yh-
teensd 9 kappaletta eli 47 %. Niiden vastausten miiré, joissa yli 75% vastaajista on vas-
tannut samalla tavalla, on yhteensé 18 kappaletta eli 90% kaikista vastauksista. Vastauk-
sia, joissa enemmistd oli vastannut samalla tavalla kuin Kiiras oli yhteensé 10 kappaletta
eli 50% kaikista vastauksista. Ensimmadisen ja toisen kysymyssarjan analyysin tulokset
on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Tikkurilan kirkko -hankkeen allianssin projektiryhmdn skenaariokyselyn
vastausten analyysi.

1. Kysymyssarja 2. Kysymyssarja

Vastausten osuus kaikista vastauksista, joissa | 32% 47%
kaikki vastaajat ovat antaneet saman vastauk-
set

Vastausten osuus kaikista vastauksista, joissa | 90% 90%
yli 75% vastaajista ovat antaneet saman vas-
tauksen.

Vastausten osuus kaikista vastauksista, joissa | 80% 50%
enemmistd vastaajista on antanut saman vas-
tauksen kuin Kiiras

Vastausten yhtenevéisyys parani toisessa kysymyssarjassa. Kiiraksen vastausten kanssa
yhtenevien vastausten mééra putosi toisessa kysymyssarjassa merkittavésti.

Rakentajan edustajan mielesti skenaariotydpaja kirkasti ja selvensi ajatuksia hankkeen
tavoitteista. TyOskentelytapa, jossa ei varsinaisesti suunnitella vaan luodaan katsaus sii-
hen, mitd tulevaisuudessa voi tapahtua, auttaa selventimain padaméérid ja luo perspektii-
vid koko hankkeeseen. Skenaariovastausten ja niiden yhteydessé kaytdva keskustelu toi-
mii rakentajan mielestd hyvéni tapana jésentdd omia ndkemyksid hankkeen tavoitteista.
Suurin osa tavoitteista on kuitenkin méairitetty jo kilpailuvaiheessa ja niiden perusteella
luodun nidkemyksen jasentdmiseen skenaariosuunnittelu toimii hyvéna tyokaluna. Raken-
tajan nadkemyksen mukaan skenaariosuunnittelu toimii hyvéné foorumina allianssihengen
luomiselle. Tuotaessa nikemyksid esiin, tulee myo0s tietylld tavalla esitellyksi itsensid. Al-
lianssihengen nidkokulmasta on tirkedd, ettd jokaisen mahdollista pystyé esittimaddn oma
nidkemyksensi turvallisessa ympiristossd. TyOpaja olikin rakentajan edustajan mielesti
tilaisuutena tirked niin sisdlloltddn kuin muiden hankkeen osapuolten tapaamisen kan-
nalta. Hinen mukaansa skenaariosuunnittelun avulla pystytidin kehittiméén allianssior-
ganisaation yhteistd nikemysta allianssin tavoitteista. Rakentajan edustaja koki jirjeste-
tyn tyopajan hyddylliseksi ja koki, ettd tyokalua kehittimalld siitd voisi olla todellista
hyotyd hankkeen kannalta. Kéytdnnon toteutukseen liittyen hén néki, ettd henkildiden
esittely toteutettua syvéllisemmin olisi tarpeen, jotta tyOpajassa esitettyjd nikemyksid
pystyisi vertaamaan sithen nidkokulmaan, josta ne tuodaan esiin. Tdmi on nidkokulman
ymmaértamisen kannalta oleellista.
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Allianssin projektiryhmén kéyttdjan edustajan mielestd skenaariosuunnittelu paljasti sen,
ettd riskien jakautuminen allianssimallissa ei ole tdysin selvé. Tikkurilan kirkko -hanke
on ensimmdinen allianssihanke, jossa hidn on mukana. Vaikka kilpailutusvaiheessa on jo
tullut tutustuttua allianssimalliin, selvensi skenaariosuunnittelu ja erilaisten riskien kisit-
tely hénelle allianssimallin luonnetta ja sité, ettd hankkeen riskit ovat yhteisid. Kéyttdjan
edustaja niki, ettd vastausten ldpikdynnilléd ja niiden yhteydessd kdydylld keskustelulla
oli epdsuora vaikutus hinen ndkemyksiinsi allianssi tavoitteisiin. Talld hén tarkoittaa siti,
ettd skenaariosuunnittelu ei suoraan saanut hintd pohtimaan hankkeen tavoitteita, mutta
skenaariosuunnittelun aikana hin peilasi jossain médrin ajatuksiaan hankkeen tavoittei-
siin. Skenaariosuunnittelun vaikutus kayttijan edustajan nakemykseen allianssihengesti
olivat kaksijakoiset. Ennen jirjestettyd tyOpajaa ei allianssin osapuolet olleet hinen mu-
kaansa olleet kovinkaan paljon keskendén vuorovaikutuksessa. Téstd johtuen hian kuvaili
tyopajan tunnelmaa jossain méérin viiledksi ja sielld tuntui vallitsevan enemmén perin-
teisen rakennushankkeen tunnelma. Kéyttdjan edustajan mielestd riskeistd ja lisdkustan-
nuksista puhuminen ei ole valttiméttd innostusta herdttdva puheenaihe, mutta luo pohjan
hyville allianssihengelle. Hén nikee erittdin hyvind asiana, ettd vastuunjakoon liittyvisti
teemoista keskustellaan nédinkin aikaisessa vaiheessa hanketta. Skenaariosuunnittelu luo
hinen mielestddn allianssihenked selkeyttdmailla ja kirkastamalla riskien jakautumista.
Hén kuitenkin toteaa, ettd keskustelu olisi voinut olla monipuolisempaa, mikéli tydpaja
olisi jdrjestetty hieman mydhdisemmassd hankkeen vaiheessa ja allianssiorganisaation ji-
senet olisivat oppineet jo tuntemaan toisensa paremmin. Tastd huolimatta ty0pajassa on-
nistuttiin kdymaién asiallista keskustelua aiheeseen liittyen. Skenaariosuunnittelun avulla
voidaan kayttéjén edustajan mielestéédn kehittéa allianssiorganisaation yhteistd ndkemysti
ja skenaariosuunnittelu metodina toimii sithen hyvin. Valmiiksi laaditut skenaariot anta-
vat raamit keskustelulle ja pakottaa luomaan mielipiteen asiasta. Tdméankaltaisella tyds-
kentelytavalla pystytdan hdnen mielestddn tehokkaasti lyhyessdkin ajassa luomaan kuva
hankkeen riskeistd. Skenaariosuunnittelu tarjoaa hinen mielestdén hyvén alustan tiedon
vaihtamiseen mahdollistaen organisaation jédsenten oppimisen toisilta organisaation jdse-
niltd. Hanen mielestdin skenaariosuunnittelun kaltaista toimintatapaa kannattaa kayttaa
aika-ajoin. Kéyttdjan edustajan mielestd skenaariosuunnittelua voitaisiin kehittdd niin,
ettd kiytdnnontoteutuksessa huomioitaisiin suuremmin hankkeen sen hetkinen tilanne.
Hin nostaa esille kaksi tekijéad, jotka olisi hanen mielestdén syytd huomioida:

e Kuinka kauan allianssi on ollut olemassa?

e Millainen kokemus allianssiosapuolilla on allianssissa toimimisesta?

Niihin tekijoiden huomioimiseksi hdn ehdottaa, etti tydpajan alussa olisi alustus, joka
avaisi mistd allianssissa on kyse, silld allianssimalli, sen toimintatavat ja -kulttuuri eivét
ole kaikille osapuolille tuttuja. Alustus virittdisi hinen mielestddn tyopajaan osallistujat
oikeaan tunnelmaan. Liséksi hdn ehdottaa, ettd pelkdn nimikierroksen ja lyhyen esittelyn
liséksi olisi hyvé tutustua allianssiosapuoliin hieman syvemmin ennen kuin aletaan kes-
kustella hankkeen riskeista.
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Kayttdjan edustaja piti jdrjestettyd tydpajaa hyodyllisend. Hin kuitenkin lopuksi korostaa,
ettd ensiksi olisi hyvi tutustua toisiin allianssiosapuoliin ja vahvistaa nikemystd hank-
keen tavoitteista muilla keinoilla. Hén toteaa, etti allianssiorganisaatiolle pitdisi ikdén

kuin antaa mahdollisuus innostua hankkeesta ensin.

Alla olevaan taulukkoon on koottu yhteen haastattelun tarkeimmat 16ydokset.

Taulukko 7. Tikkurilan kirkko -hankkeen allianssin projektiryhmdin jdsenten haastattelu-

Jjen pddloydokset.

Rakentaja

Kayttija

Millaisia vaikutuksia kyseisen
kaltaisella  skenaariotydpaja-

tyoskentelylld saavutettiin?

Kirkasti ja selvensi ajatuksia
hankkeen tavoitteista. Luo per-
spektiivid koko hankkeeseen.

Toi esiin sen, ettei riskien ja-
kautuminen allianssihank-

keessa ole tdysin selvai.

Oliko erilaisten skenaarioiden
ja eri allianssiorganisaation ji-
senten vastausten lapikaynnilld
vaikutusta omaan ndkemyk-
seenne allianssiorganisaation

tavoitteista?

Toimii hyvdnd menetelmina
jdsentdd omia ajatuksia hank-
keen tavoitteista.

Vaikutti epdsuorasti siten, ettd
pohdittua
hankkeen tavoitteiden kautta.

skenaarioita  tuli

Millainen vaikutus tdménkal-
taisella skenaariosuunnittelulla
on nidkemykseenne allianssi-
hengesta?

Toimii hyvéné foorumina alli-
anssihengen luomiselle.

Tyoskentelytapa luo hyvin
pohjan allianssihengen luomi-

selle.

Voidaanko mielestéinne tdmén-
kaltaisella tydskentelytavalla
kehittdd allianssiorganisaation
yhteistd ndkemystd allianssin

tavoitteista?

Voidaan kehittdd yhteistd nike-
mysté allianssin tavoitteista.

Voidaan kehittdd yhteistd nike-
mystd ja skenaariosuunnittelu
metodina toimii siind hyvin.

Miten mielestinne skenaa-
riosuunnittelua voitaisiin kehit-

tdd nimenomaan allianssiorga-

Ottaen huomioon hankkeen ai-
kainen vaihe, olisi hyva esitelld
tydpajaan osallistuvat henkil6t

Tyoskentelytapaa tulisi muo-
kata vastaamaan hankkeen sen
hetkistd vaihetta huomioiden

nisaatiossa? perusteellisemmin. allianssiorganisaation yhdessa
tyoskentelema aika ja henkil6i-
den kokemus allianssissa toi-
mimisessa.

Tyo6pajan hyodyllisyys Todella hyodyllinen Todella hyodyllinen
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Allianssiosapuolten liséksi haastateltiin allianssissa toimivaa ulkopuolista allianssiasian-
tuntijaa. Haastattelussa keskityttiin nithin vaikutuksiin, jotka skenaariosuunnittelu sai al-
lianssiorganisaatiossa aikaan.

Allianssiasiantuntija nosti esiin kaksi merkittdvintd vaikutusta, jonka skenaariosuunnit-
telu sai aikaan:

1. Yleiskuvan allianssihengesti kirkastuminen
2. Toimintafilosofian muutos allianssin laajuudenhallinnan osalta

Haastattelussa allianssiasiantuntija toteaa, ettd skenaariosuunnittelun aikana kiyty kes-
kustelu ja eri allianssiosapuolten vastaukset toivat hyvin esiin sen, miten hyvin allianssi-
osapuolet ymmairtivit allianssin toimintafilosofian. Hinen mukaansa skenaariosuunnit-
telu toi esiin esimerkiksi sen, ettd arkkitehtiosapuoli oli keskustelun perusteella hyvin si-
sdlld siind, miten allianssi toimii. Rakentajaosapuolen vastaukset olivat taas hyvin kon-
servatiivisia ja edustivat jossain méérin perinteistd rakentamista. Timéa heritti huomaa-
man sen, ettd hankkeen osapuolille tulee jirjestd allianssikoulutusta. Allianssikoulutus
jarjestettiin pian skenaariosuunnittelun jalkeen.

Skenaariosuunnittelu ja erityisesti sitd seuranneen palaverin aikana kavi ilmi, ettei hank-
keen budjettia ole mahdollista kasvattaa. Allianssiasiantuntija toteaa, ettd hén oli siind
luulossa, ettd allianssi tulee laatimaan laajuudenhallintasuunnitelman, jossa moni kehitys-
ja toteutusvaiheen riskeisté tullaan siirtdmééan tilaajalle. Tastd olisi seurannut tarve kas-
vattaa hankkeen budjettia, joka osoittautui nyt mahdottomaksi. Tilaajalle ei siis voi hank-
keessa siirtdd yksittdisié riskejd. Tdmén seikan huomaaminen sai aikaan muutoksen alli-
anssin laajuudenhallinnassa. Laajuudenhallintaan kehitettiin kokonaan uudenlainen hal-
lintamekanismi. Koko allianssiorganisaatio sitoutettiin siithen, ettd pysytddn asetetussa
budjetissa ja sddstdja yritetddn 10ytdd kaikkien organisaatioiden osalta. Lopputuloksena
syntyi kokonaan uusi rakenne ja johtamisjérjestelma.

5.2 Skenaariosuunnittelumallin soveltuvuuden arviointi

Skenaariosuunnitteluun osallistuneiden haastattelujen perusteella testattu malli koettiin
hyodylliseksi ja molempien hankkeiden kohdalla toivottiin, ettd sitd kéytettdisiin myos
jatkossa hankkeiden edetessa.

Skenaariosuunnittelun osalta tirkea vaihe eli skenaarioiden muodostaminen onnistui hy-
vin. Skenaariosuunnitteluun osallistuneilta henkil6iltd saatiin ristiriitaista palautetta nii-
den siséllostd. Osa toivoi niiden olevan yksiselitteisempid ja ettei niissé olisi tulkinnan-
varaa. Toiset taas ndkivét hyvéni asiana, ettd skenaarioissa on tulkinnanvaraa, jolloin ne
mahdollistavat paremmin keskustelun syntymisen. Kirjoittajan mielestd skenaariot tulisi
muodostaa jatkossakin siten, etteivit ne sisélld kaikkea vaadittua informaatiota yksiselit-
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teisen johtopédatoksen muodostamiseksi. Ndin skenaariot tuovat esiin allianssiorganisaa-
tiossa eritaustaisten henkildiden nékemyserot, joka on allianssimallin vahvuus. Skenaa-
rioiden laatimisessa olisi hyvé jatkossa pohtia niiden jakamista kategorioihin niin, etti
skenaarioiden avulla voidaan tarvittaessa kiinnittdd huomioita selkeimmin hankkeen eri
osa-alueisiin, kuten esimerkiksi aikatauluun, budjettiin ja hankkeen eri vaiheita koskeviin
erityispiirteisiin.

Nékokulman valinta Tikkurilan kirkko -hankkeeseen olisi voinut olla hankkeen aikainen
vaihe huomioon ottaen jokin muu. Skenaariosuunnittelua varten jarjestetyn tydpajan il-
mapiiri oli jossain méérin kankea ja keskustelussa ei saavutettu aivan vastaavanlaista
useiden ndkokulmien esilletuontia kuin Kinnari uusi koulu -hankkeen allianssiorganisaa-
tiolle jérjestetyssid tyOpajassa. Nédkokulmaksi oltaisiin voitu valita selkeimmin hankkeen
tavoitteet tai ehkd yleisemmin allianssimalli, joka olisi vahvistanut aikaisessa vaiheessa
olevan allianssiorganisaation késitystd allianssimallista. Toisaalta riskit ja niihin liittyva
paitoksenteko on merkittdva osa allianssityOskentelyd. Téten voi my0Os néhda, ettd Tik-
kurilan kirkko -hankkeen allianssiorganisaatiolle jirjestetty tyopaja toi hyvin aikaisessa
vaiheessa esiin niitd teemoja, joita hankkeen myohemmaéssé vaiheessa tullaan kisittele-
miin. Tdméan voi ndhdi ehdottomana etuna hankkeen my6hempien vaiheiden kannalta.

Skenaariosuunnittelun rakenne toimi mallissa erittdin hyvin. Skenaarioiden jakaminen
kahteen eri kysymyssarjaan toimi kidytdnnontoteutuksen nakdkulmasta erityisen hyvin ja
tyopajojen ilmapiiri pysyi aktiivisena. Kaikkien skenaariovastausten ldpikdynti kerralla
olisi voinut olla kdytdnnon kannalta puuduttavaa ja olisi ndin laskenut yleisté ilmapiirié.
Skenaarioiden mééri oli tyOpajoille varattuun aikaan nihden suuri. Jatkokdyttoa ajatellen
skenaarioiden mééraa voisi skenaariokyselyssé karsia esimerkiksi 30 skenaarioon. Vas-
taavasti tyopajoihin varattavaa aikaa voitaisiin pidentdd, mutta skenaariosuunnittelusta
saadun palautteen perusteella 1,5-2 tunnin mittainen tydpaja on tehokkuuden kannalta
hyvé.

Kahden erivaiheisen hankkeen vélilld oli ndhtdvissi selked ero siind, miten tyOpajassa
kaytiin keskustelua. Kinnari uusi koulu -hankkeen allianssiorganisaatiosta nikyi se, ettd
toitd yhdessé oltiin tehty jo pitkddn. Omia ndkemyksid tuotiin skenaariosuunnittelun ai-
kana rohkeasti, jopa kérkkaisti, esiin. Keskustelu pysyi kuitenkin asiallisena ja keskuste-
lijat pysyivit aiheessa. Tikkurilan kirkko -hankkeen allianssiorganisaation jasenet kivivét
keskustelua huomattavasti rauhallisemmin ja ndkdkulmia ei tuotu yhti laajasti esiin kuin
Kinnarin uusi koulu -hankkeessa. Molempien hankkeiden kohdalla saavutettiin kuitenkin
juuri sen kaltaista keskustelua kuin toivottiin.

SkenaariotyOpajoista saatu kyselyaineisto ei ollut niin kédyttokelpoista kuin sen ennakoi-
tiin etukiteen olevan. Vastausaineistosta pystytddn toki karkeasti paittelemién niiti osa-
alueita, joista on syyté keskustella tarkemmin. Liian pitkille vedettyja johtopédétoksid vas-
tausaineiston perusteella ei kuitenkaan kannata tehda juuri skenaarioiden tulkinnanvarai-
suudesta johtuen. Mikéli vastausaineistoa haluttaisiin hyddyntdd tehokkaammin, olisi
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skenaariot laadittava huomattavasti analyyttisemmin ja niiden tulkinnanvaraisuutta pitdisi
karsia. Tama on kuitenkin ristiriidassa sen kanssa, etté tarkoitus ei ole 16yt oikeita vas-
tauksia, vaan tuoda esille skenaarioihin liittyvid nikokulmia ja keskustelun myé6ta luoda
syvempi ymmarrys allianssin nykytilasta. Tdmén tutkimuksen yhteydessa keréttyd kyse-
lyaineistoa voi kuitenkin pitdd suuntaa antavana.

Skenaariosuunnittelun avulla onnistuttiin molemmissa hankkeissa saavuttamaan merkit-
tavid vaikutuksia. Tikkurilan kirkko -hankkeessa skenaariosuunnittelu sai aikaan koko-
naisen toimintatavan muutoksen siitd huolimatta, ettd skenaariosuunnittelun jéalkeen moni
oli hieman himmentynyt. Skenaariosuunnittelu sai aikaan tapahtumaketjun, jonka loppu-
tuloksena allianssin laajuudenhallinnan koko toimintafilosofia muuttui. Laajuudenhal-
linta sai kokonaan uudenlaisen rakenteen ja sille luotiin uusi johtamisjérjestelma. Tassa
uudessa johtamisjirjestelméssd kaikki hankkeen osapuolet sitoutuivat siihen, ettei hank-
keen nykyistd budjettia kasvateta ja, ettd rahaa sidstdvid toimenpiteitd toteutetaan jokai-
sella taholla. Kinnarin uusi koulu -hankkeessa onnistuttiin 10ytdmaan todellisia hankkeen
riskejd ja viemddn ne osaksi toteutusvaiheen riskienhallintasuunnitelmaa. Riskienhallin-
tasuunnitelmaan viedyt toimenpiteet koskivat esimerkiksi suunnittelupakettien ldhtotie-
tojen madrittimisté ja suunnittelupakettien katselmoinnin organisointiin. Liséksi organi-
saatiolle kirkastui ldhtotietojen méérittaimisen tirkeys kehitysvaiheessa.

5.3 Skenaariosuunnittelumallin kehityskohteet

Skenaariosuunnittelun yhteydessa keréttdvda vastausaineistoa olisi syytd pystyd hyodyn-
tamédn tehokkaammin. Skenaarioiden laatimiseen olisi tésti syystd hyvid hakea tukea esi-
merkiksi tilastotieteesti ja tutkimuskyselyja koskevasta kirjallisuudesta. Ndin vastausai-
neistoa pystyttdisiin késittelemidn paremmin tilastotieteessé kaytettyjen metodien avulla.
Kyselyaineistoa voitaisiin myds paremmin hyodyntdi tulosten seurannassa, varsinkin jos
mallia aiotaan hyddyntdd hankkeissa jatkossa sdénnollisesti. Aineiston analyyttisempi
hy6dyntdminen mahdollistaisi myds skenaariosuunnittelun syvillisemméan analyysin,
tuoden esiin sellaisia huomioita, joita ei keskustelussa ole otettu huomioon.

Tamaén tutkimuksen yhteydessa skenaariosuunnittelumallin avulla tarkasteltiin hankkeen
riskejd. Jatkossa skenaariosuunnittelua voitaisiin kdyttdd myos muiden aihepiirien tutki-
miseen. Tdma asettaa haasteen skenaarioiden laatimiselle ja sopivan formaatin 10ytdmi-
selle niiden esittelemiseksi organisaatiolle.

Haastattelujen perusteella skenaariosuunnittelun mallia toivottaisiin sovellettavan moni-
puolisesti hankkeen eri vaiheissa aina kilpailutuksesta luovutusvaiheeseen. Tamé tulee
pystyé jatkossa huomioimaan erityisesti skenaarioita laadittaessa. Skenaarioiden tulisi
palvella juuri kyseistd hankkeen vaihetta, jossa sitd kdytetdan. Taten skenaarioiden luo-
misessa tulisi huomioida erityisesti aika, jonka allianssiorganisaation on tydskennellyt
yhdessé, seké allianssiosapuolten kokemus allianssissa toimimisesta. Ndma seikat tulisi
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huomioida my®6s skenaariosuunnittelun kidytdnnon toteutuksessa siten, ettd tarvittaessa
tyopajan alussa kdytetddn enemmén aikaa alustukseen.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tuloksena onnistuttiin luomaan skenaariosuunnittelun malli, joka haastatte-
lujen perusteella toimii hyvani tyokaluna allianssihengen mittaamiseen, hankkeen riskien
kisittelyyn ja allianssiorganisaation nikemyserojen kartoittamiseen. Tutkimuksessa tut-
kittiin my0s allianssiorganisaation jésenten ndkemysten yhtenevaisyytti. Tutkimuksessa
kerdtyn numeerisen aineiston perusteella ei voida osoittaa, ettd skenaariosuunnittelun
malli parantaisi vastausten yhteneviisyyttd skenaariosuunnittelun seurauksena.

Tédmin tutkimuksen péétavoitteena oli tutkia skenaariosuunnittelun vaikutuksia allians-
siorganisaation johtamiseen ja toimintatapoihin. Ensimmaéisend alatavoitteena oli tunnis-
taa hankkeen mahdollisia riskejd, laatia toimenpiteet niiden hallitsemiseksi ja viedd ne
osaksi hankkeen riskienhallintasuunnitelmaa. Toisena alatavoitteena oli tutkia, ovatko ta-
min tutkimuksen kohteina olevien hankkeiden allianssiorganisaatioiden jasenten nike-
mykset yhteisisti tavoitteista yhtenevia.

Tutkimuksen péétavoite saavutettiin hakemalla teoriapohja skenaariosuunnittelulle kir-
jallisuusselvityksen avulla ja muodostamalla timén pohjalta skenaariosuunnittelumalli
rakennushankkeeseen. Skenaariosuunnittelumallia testattiin kahdessa allianssimallilla to-
teutetussa rakennushankkeessa. Skenaariosuunnittelun ja sithen osallistuneiden henkili-
den haastattelujen perusteella laadittua mallia voidaan kayttda allianssiorganisaation joh-
tamiseen ja sen avulla voidaan 10ytdd uudenlaisia toimintatapoja. Skenaariosuunnittelu
toimii erityisen hyvin organisaation allianssihengen tutkimiseen. Haastatteluissa nousi
usean haastateltavan kohdalla esiin se, ettd skenaariosuunnittelun aikana kayty keskustelu
oli erittdin laadukasta. Laadukkaalla keskustelulla tarkoitetaan sité, ettd keskustelijat pys-
tyvit esittimidn my0s eridvdt mielipiteensd ja argumentoimaan rakentavasti. Skenaa-
riosuunnittelun avulla pystyttiin tuomaan timé onnistuneesti esiin, joten ndin mééritel-
tynd skenaariosuunnittelulla voidaan mitata allianssihenked. Allianssihenki on erittdin
tarked osa allianssityOskentelyd ja allianssihankkeen johtamista. Skenaariosuunnittelun
voidaan niin katsoa toimivan hyvini tydkaluna allianssihankkeen johtamiseen.

Haastattelujen perusteella skenaariosuunnittelun nihtiin toimivan hyvand perehdytyk-
send allianssimalliin ja allianssitydskentelyyn. Moni skenaariosuunnitteluun osallistunut
henkild koki skenaariosuunnittelun kirkastaneen omaa ja muiden allianssiosapuolten roo-
lia hankkeessa. Liséksi Tikkurilan kirkko -hankkeessa se paljasti tarpeen allianssiorgani-
saation lisdperehdytykselle allianssiorganisaatiossa. Naméi seikat tukevat sité, ettd ske-
naariosuunnittelua voidaan hyodyntéé allianssihankkeen johtamiseen.

Ensimmadinen alatavoite oli tunnistaa hankkeiden riskejd, laatia toimenpiteet niiden eh-
kdisemiseksi ja viedd ne osaksi hankkeen riskienhallintasuunnitelmaa. Kinnarin uusi -
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koulu hankkeessa skenaariosuunnittelun tuloksena onnistuttiin tunnistamaan toteutusvai-
heen riskeji ja niihin pystyttiin reagoimaan riittdvén aikaisin. Riskit vietiin osaksi toteu-
tusvaiheen riskienhallintasuunnitelmaa. Tikkurilan kirkko -hankkeessa skenaariosuunnit-
telun mydta saavutettiin kokonainen toimintatavan muutos.

Toinen tutkimuksen alatavoite oli tutkia allianssiorganisaation ndkemysten yhtenevi-
syyttd. Skenaariokyselyn avulla kerdtyn aineiston perusteella ei voida suoraan todeta, etti
skenaariokyselyjen vilissad kadyty keskustelu olisi suoraan vaikuttanut osallistujien vas-
tausten yhtenevéisyyteen. Yksi syy tdhdn on skenaarioiden tulkinnanvaraisuus. Lisdksi
kyselyn otanta oli niin pieni, ettd sen perusteella ei voida tehda tilastollisesti pdtevid joh-
topdatoksid. Haastattelujen perusteella skenaariosuunnittelun aikana kiyty keskustelu
paljasti kuitenkin nékemyserot eri osapuolten vélilld. Skenaarioiden tulkinnanvaraisuus
paljasti haastateltujen henkiloiden mielestd hyvin henkiléiden ndkemyserot.

Skenaariosuunnittelua tulisi kéyttdd useasti hankkeen eri vaiheissa. Tdhén liittyen ske-
naariosuunnittelun mallin néhtiin olevan hyvé tydkalu myds jo allianssin muodostamis-
vaiheessa. Jatkotutkimuksen kohteena tdmin tutkimuksen tulosten perusteella voisi olla
esimerkiksi mallin tdydentdminen niin, ettd sen tuloksia pystyttdisiin tehokkaasti hyddyn-
tadmédn seurantatarkoituksessa.

Tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin, vaikka skenaariokyselyn aineistoa ei pys-
tytty hyddyntdmaiin odotetulla tavalla. Skenaariosuunnittelua voidaan ehdottomasti hyo-
dyntié allianssiorganisaation johtamiseen.
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LIITE A: Skenaariokyselyjen analyysit

Kinnarin skenaarioty&paja 1 skenaarioiden yhteenveto
Chart Title
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Vastaukset Jakauma

Enemm

Vastauksia  |Allianssin Tilaajan Vhteneva inka |Kiiraksen
Skenaarion nro Skenaario Allianssin riski Tilaajan fyhteensa __|riski riski kanta linja moni on samaa mielté |nakemys kuin Kiiras

| Nimi

1[Toteutusvaiheessa akustiikkasuunnittelja huomaa, etta 5 1 6 83%  17% | Allanssinriski | Ei 8% Allianssin
tt lisaa
ratkaisut suunnitelmiin, josta syntyy 100 000€ lisakustannus.

Kylla

Kayttaja tarkentaa lussa liikuntasalin 0 6 6 0%  100% | Tilaajanriski | Kylld Tilaajan riski Kylla
ja likuntasaliin halutaan suurempi katsomo. Tést syntyy 50 000€
lisskustannus.

3[Toiminnan kannalta on kriittista toteuttaa ICT-jarjestelma, jonka 1 5 6 7%  83%
kustannus sisaltaa merkittavia ohjelmiston kayttonottokustannuksia.
Tasts syntyy 150 000€ lisakustannus,

Ei 83% Tilaajan riski Kylla

Kok jatkuneesta 4 2 6 67%  33% | Allanssin riski E 67% Allianssin riski Kylla
huolimatta irtokalustusbudjetti littyy 200 000€.

Kylla Tilaajan riski Kylla

Keittion kayttéja muuttaa koneiden sijaintia vastaanoton lahestyessa 0 6 6 0%  100% | Tilagjanri
oleelisesti sujuvamman kéytdn aikeansaamiseksi. Sama kiyttja on
hyviksynyt suunnitelmapaketin katselmuksen mukaisen ratkaisun.
siirron kustannukset 15 000€.

6[Kaupunki linjaa syksylla 2018, etta Kinnariin toteutetaan 0 6 6 0% 100%
valmistuskeittio. Kustannus 100 000€.

Kylla Tilaajan riski Kylla

7[Sisustusurakkatarjoukset ylittavat budjetin oleellisesti. Allianssin 6 0 6 100% 0% | Allanssinriski [ Kylla Allianssin riski Kylla
paattss kehittaa suunnitelmia, mika aiheuttaa 50 000€ edests
lisatyota arkkitendille.

8|Kayttaja havaitsee mallihuonekatselmuksessa, etté tiloissa nakyvat 3 3 6 50% 50% Tasatilanne Ei
iimanvaihtoputket eivat ole hyvaksyttava ratkaisu. 300 000€

[ Fysiik ei hyvak yhteydessa 1 5 6 17%  83% | Tiasjanriski B 83% Tilaajan riski Kylla
ratkaisua, ja vaatii muutoksia pain Kuka:

muu allianssin henkilo ei kykene arvioimaan asiantuntijana perusteita.
Edellinen fysiikan opettaja on hyvaksynyt
suunnitelmapakettikatselmuksessa ratkaisun. Kustannus 20 000€.

0[ Toteutusvaiheessa huomataan, ett toiminnan kannalta erittain 3 3 6 50%  50% | Tasatilanne €
Kkriittinen jarjestelma puuttuu suunnitelmista. Kustannus 150 000 €.

i johtuen kaupungin ijoittaa kohteeseen 1 5 6 17%  83% | Tilaajanriski Ei 83% Tilaajan riski Kylla
maksimikapasiteetin verran oppilaita heti kohteen valmistuessa.
Paitds sijoittamisesta kevaalla 2019. kustannus 15
000 €.

1 jalkeen yksi opettaja saa vakavia sisailmaoireita. 6 0 6 100% 0% | Allanssinriski [ Kylla Allianssin riski Kylla
Tutkimus- ja korjauskustannukset 40 000€.

Ei 83% Allianss

3[Kaksi opettajaa valittaa vedon tunteesta luokassa. Tutkimus- ja 5 1 6 83%  17% | Alianssinri
korjauskustannukset 15 000 €.

Kylla

B

Rakennuksen maalampojarjestelmas ei saada saadettya kuntoon 5 1 6 83% 17% | Allianssin riski Ei 83% Allianssin riski Kylla
rakennuksen kayttoonottoon mennessa. Ylimazraisia toiminnan
aikaisia sastokustannuksia kertyy 25 000 €.

5| Ulko-ovi rikkoutuu syksylla 2019, Aliurakoitsija ef imaannu paikalle 5 1 6 83%  17% | Allanssin riski € 83% Kylla
korjaamaan ovea vuorokauden sisall3. Tilataan toinen urakoitsija

korjaamaan ovi. Kustannuksia syntyy 2000 €.

6[Allianssin avainhenkild sairastuu toteutusvaiheen alussa. Hanen 6 0 6 100 % 0% Allianssin riski | Kylla Allianssin riski Kylla
Korvaamiseksi tarvitaan kaksi asiantuntijaa. Kustannus 50 000 €.

7| Toteutusvaiheessa sahkourakoitsijan tyt ovat myshassa. 6 o 6 100% 0% | Allianssinriski | Kylla Allianssin riski Kylla
jasuosit shks jalle lisétén tydnjohtoa.

Tynjohdon liséys laajentaa sahksurakoitsijan urakkaa. Lisskustannus

20000€.

8|Pesapallokentan aluetyst taytyy tehda samanaikaisesti Kinnarin 1 5 6 17%  83%
koulun aluetsiden kanssa. Pesapallokentan aluetsiden kustannus 400

Ei 83% Tilaajan riski Kylla
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Yhteenveto 100%
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Allianssin ~ Tilaajan |Allianssin Tilaajan istén | Yhteneva ists
Skenaario riski viski__|riski riski|kanta linja 5| Kiiraksen nakem k
1[Ty6maalle tulee vaaran kokoisia elementeja suunnitteluvirheesta 4 1 8%  20% Al G 80% Alianssin riski Kylls
johtuen. ivasty
Lisakustannus 500 000 € + vaistatilakustannukset 150 000 €.
2|Kayttajan by i 3 2 6%  40% ] Alianssin riski Kyl
Katselmointin. Suunnitelmapaketteja ei saada hyvaksyttya sovitussa
o y o
3[R saada Kahteen pera 5 o [ 100% 0% Kyl ‘Allanssin riski Kyl
kokoukseen. Hanke ei paase etenemasn. Syntyy odottelukustannuksia
2[Toteutusvaiheen alussa (kaupunginhallitus) vaatil mittavia 2 3 | 40%  60% | Thajanriski | B ‘Alianssin riski &
lisaselvityksia projektin tilanteesta. Selvitysten laadinta tyollstaa
h Vhteensa
50000 €.
vaihteen jalkeen. Joudut 2 3 | 4%  60% |Tieajnrisi | B Allianssin riski G
soveltamaan uusia palomrayksi3, joka kasvattaa hankkeen
kustannuksia 150 000 €.
6|Viranomainen ei anna kesalla 2019 kohteelle kayttoonotiolupaa 5 o [ 100%  o% Kyla Allanssin riski Kyl
huolimatta 4 T 0% 20% ] 80% ‘Alianssin riski Kyl
todetaan vaaralliseksi kiytnaikana. Muutoskustannukset 50 000 €.
lettua maapera DE 2 6%  40% ] ‘Alianssin riski Kylla
4 joudutaan ikutus 4
<
5 o [ 100% 0% |[al Kyl Allianssin riski Kyls
ratkaisuksi kaytanaikana. Muutoskustannukset 100 000 €.
takia tyomaa j - Korjaus- ja @ 1 80%  20% G 80% Alianssin riski Kyl
Kuivauskustannukset 50 000 €.
11[Betonin laatu osoittautuu Kayttdottohetkells heikoksi Korjaus- ja B 0 | 100%  o% Ky ‘Allanssin riski Kyl
taydentamiskustannukset 2 000 000 €
12[Ehdotussuunnitelman Ja yleissuunnitelman valila huomataan @ 1 80%  20% ] 80% ‘Allianssin riski Kylla
itaisuuksi i puuttuu
tloja). Lisatlojen lisaaminen 200 m2 aiheuttaa 600 000 €
kustannuksen.
2 tlojatai | 5 0 [ 100% 0% |[al Kyla Allianssin riski Kylls
niiden pinta-ala ei ol rittava. Kustannus 200 000 €.
14sahkoisen huoltokirjan laadinta osoittautuu vaativaksi. Lisakustannus 2 1 80%  20% G 80% Alianssin riski Kylla
10000 €
api merkittavaa lisa 2 3 | 0% 0% |Thesanrisa | B ‘Allanssin riski ]
tekijgilts. Kustannus 6000 €.
16| Valittu lattiamateriaali osoittautuu erittain haastavaksi sivota Kaytan 2 3 | 40%  60% | Thajanriski | B ‘Allianssin riski ]
aikana. vaatii materiaalin i
Kustannus 50 000 €.
17|Vhdessa solussa joudutaan tekemaan mittavia sisailmatutkimuksia ja 5 o [ 100% 0% Kylla Allianssin riski Kylls
10
000 €.
18[E: i osaksi ryhmia 3 2 60% 0% Ei “Allianssin riski Kylla
epaonnistuu johtuen osaks tlaratkaisusta. Yksi solu joudutaan
kalustamaan uudelleen erityisoppilaita varten. Kustannus 15 000 €.
15[ Kohteen sahkénkulutus on huomattavasti ennakoitua korkeamp: 4 T 0% 20% G 80% ‘Allanssin riski Kyl
Tavoitteeseen pasy vaatii laitteiden vaihtamista. Lisskustannus 40
o0 .
20 Oppimissolujen valaistus- a automaatioratkaisu osofttautuu @ 1 80%  20% ] 80% ‘Alianssin riski Kyl

kaytannsssi huonosti toimivaksi. Muutostoiden kustannus 100 000 €.
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Tikkurilan kirkko skenaariotyopaja 1

Chart Title
Yhteenveto 100%
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skenaario s linja ei ole
Allianssin  Tilaajan [Vastauksia ~|Allianssin Vhtenevs kuink; Enemmistd samaa
riski riski__|yhteensd _|riski riski_|kanta linja mielts kuin Kiiras
Nimi
1[Toteutusvaiheessa akustiikkasuunnittelja huomas, etta 8 0 8 100% 0% |Alianssinriski|  Kylla Allianssin riski Kylla
Josta sy lisakust
2| Kayteaia ahtof 2 6 B 25%  75% | Tiaajanriski & 75% Tilasjan riski Kylla
laajempi I
vy
lisskustannus.
3[Toiminnan kannalta on kriitista toteuttaa ICTJarjestelma, jonka 2 3 B 25%  75% | Tihaajanriski Gl 75% Tilasjan riski Kylla
Tasta syntyy 50 000€ lisskustannus.
[koko 7 1 B 88%  13% |Alanssnriski| & 8% Alianssin riski Kylla
huolimatta irtokalustusbudietti yittyy 70 000€.
5[Keittion kayttaja muuttaa koneiden sijaintia vastaanoton lahestyessa 3 B B 38%  63% | Tieajan riski G Tilasjan riski Kylla
Siirron kustannukset 15 000€.
6[Vantaan seurakunta linjaa kesalla 2015, etta Tikkurilan 0 B B 0%  100% | Tieajanriski | Kylla Tilasjan riski Kylla
Kirkkoon toteutetaan kapasiteetiitaan kaksinkertainen
valmistuskeittio. Kustannus 50 000€.
i 7 1 B 88%  13% |Alanssinriski| & 8% Allianssin fiski Kylla
pasttaa kehittsa suunnitelmia, miks aiheuttaa 30 000€ edests
lisatyot arkkitehdille.
8[Kayttaja havaitsee mallinuonekatselmuksessa, etta tiloissa nakyvat 6 2 B 75%  25% |Alanssnriski| & 75% Allianssin riski Kylla
ilmanvaihtoputket eivt ole hyvaksyttava ratkaisu. 100 000€
lisakustannus.
5[Kanttori i hyval 3 1 7 8 3% 88% | Tilaajan sk G 8% Tilaajan riski Kylla
P Kuk I
henkilo ei kykene arvioimaan asiantuntijana perusteita. Edelinen
ratkaisun,
Kustannus 20 000€.
huomataan, etta 3 6 2 B 75%  25% |Alanssinriski| & 75% Allianssin tiski Kylla
Iiittinen jarjestelma puuttuu suunnitelmista. Kustannus 80 000 €.
11[Sisailmaongelmista johtuen seurakunta joutuu 1 7 B 3% 88% | Tilaajan sk & 8% Tilasjan riski Kylla
a 32020. 1
000 €. Ka)
1 a vedon Tutkimus- ja 7 1 B 88%  13% |Alanssinriski| & 8% Alianssin riski Kylla
korjauskustannukset 15 000 €.
a aadettya kuntoon B o B 100% 0% |Alianssinriski|  Kylla Alianssin iski Kylla
rakennuksen kayttoonottoon mennessa. iimasraisia toiminnan
aikaisia saatokustannuksia kertyy 25 000 €.
14| Ulko-ovi rikkoutuu joulukuussa 2020, Aliurakoitsija ef Imaannu 6 2 B 75%  25% |Alanssinriski| & 75% Alianssin iski Kylla
paikalle korjaamaan ovea vuorokauden sisall. Tilataan toinen
urakoitsija korjaamaan ovi. Kustannuksia syntyy 2000 €.
Jalkeen 7 1 B 88%  13% |Alanssinriski| & 8% Allianssin iski Kylla
[Tutkimus- ja korjauskustannukset 40 00O.
3 B o B 100% 0% |Alianssinriski| Kylla Allianssin iski Kylla
Tysnjohdon lisays lasjentaa sahkburakoitsijan urakkaa. Lisskustannus.
20000 ¢
2 0 0 50%  50% | Tasatianne & Alianssin riski &
perustustbita samanaikaisesti Tikkurilan kirkon perustus- ja
in kannalta
epaedullisesti. Lisskustannus keskuskorttelille 50 000€
Kirkkohankkeesta johtuen.
18| Allanssin avainhenkild sairastuu toteutusvaiheen alussa. Hanen B o B 100% 0% |Alianssinriski| Kylla Tilasjan riski &
Korvaamiseksi tarvitaan kaksi asiantuntijaa. Kustannus 50 000 €.
i o 6 2 B 75%  25% |Allanssinriski| & 75% Tilasjan riski &
stkeen. j
Tapaturmasta johtuva sakko 1000 000 €.
hd jasta paljastuu torkea rikosepail aati| 8 o 5 100% 0% |Alianssinriski| Kylla Tilasjan riski &
aliurakoitsijan vaihtamista. Vaihtokustannus 20 000 €.
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B 0 B T00% 0% | Alanssinriski | Kylia Allianssin riski Kyia
johtuen v
Lisakustannus 150 000 € +vaistotilakustannukset 50 000 €.
2[Kayteaja 3 5 B 38%  63% | Tilaajanrisk G Tilaajan riski Kyia
0000
<.
i B 0 B T00% 0% | Alianssinriski | Kylla Tilaajan risi G
okoukseen. Hanke ei pase etenemain. Syntyy odottelukustannuksia
20000€.
2 G B 25%  75% | Tilaajanrisk & 75% Allianssin risk G
projektin tilanteesta. Selvitysten laadinta tydllistaa
30000€.
2017} B 0 B 00% 0% | Allianssinriski | Kylla Tilaajan riski G
iohdosta rakentamiskustannukset kasvavat 100 000E.
020, B g B T00% 0% | Alanssnriski | Kylla Tilaajan riski G
Kustannus 50 000 €
G 2 B 75%  25% | Allianssinriski G 75% “Allianssin riski Kyl
pazovien edessa todetaan vaaralliseksi kayton aikana
Muutoskustannukset 50 000 €.
8[P Bl 7 1 3 8%  13% | Allanssiniski G 8% Allianssin riski Kyia
<.
7 1 B 8%  13% | Allianssinriski G 8% Tilaajan riski G
ratkaisuksi kaytonaikana. Muutoskustannukset 35 000 €.
i Korjaus-ja 8 0 8 T00% 0% | Alanssinriski | Kylla Allianssin risi Kylla
kuivauskustannukset 20000 €.
! g Korjaus-ja B 0 B 100% 0% | Alianssiniski | Kyla Tilaajan riski G
taydentamiskustannukset 1000 000 €
12 [Endotussuunnitelman a yleissuunnitelman valilla huomataan 7 1 3 8%  13% | Allanssinriski G 8% Allianssin riski Kylla
Kkrittisia ehdotussuunnitelman tilojal. Lisatlojen lissaminen 70 m2
aiheuttaa 200 000 € kustannuksen.
B 0 B 100% 0% | Alianssinriski | Kyla “Allianssin riski Kyl
niiden pinta-ala e oleriittava. Kustannus 70 000 €
14[Sahk6isen huoltokirian laadinta osoittautuu vaativaksi. Lisakustannus | & 0 8 100% 0% | Alianssinriski | Kyllg Allianssin fiski Kylla
10000¢€.
5[vilap 3 2 B 75%  25% | Allianssinriski & 75% “Allianssin riski Kylla
tekijoilta. Kustannus 6000 €.
16| Yhdessa toimistotiloista joudutaan tekemaan mittavia 8 0 3 T00% 0% | Alanssnriski | Kylla Allianssin riski Kylla
i i i 20000€+
17| Vaihtuvien (e-Kiinteat) tybpisteiden kaytto epaonnistuu johtuen 2 6 8 25%  75% | Tilaajanrisk & 75% ‘Allianssin riski G
o X +uusien
asiakastilojen vuokraaminen 10 000€ / vuosi.
18[Valittu 0 7 3 50%  50% | Tasatilonne G Tilaajan riski G
aikana. Vil
Kustannus 15 000 €.
5 2 B 75%  25% | Allanssinriski G 75% Tilaajan riski G
Tavoitteeseen pasy vaatii laitteiden vaihtamista. Lisskustannus 40
o00€.
i oratkar G 2 B 75%  25% G 75% Tilaajan riski G
imivaksi. Muutostsiden kustannus 100000 €.
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LIITE B: Haastattelujen kysymysrunko

1. Millaisia vaikutuksia kyseisen kaltaisella skenaariotydpajatydskentelylld saavu-
tettiin?

2. Oliko erilaisten skenaarioiden ja eri allianssiorganisaation jésenten vastausten 14-
pikdynnilld vaikutusta ndkemykseen allianssiorganisaation tavoitteista?

3. Millainen vaikutus skenaariosuunnittelulla on ndkemykseen allianssihengestd?

4. Voidaanko skenaariosuunnittelun avulla kehittdd allianssiorganisaation yhteista
ndkemysti allianssin tavoitteista

5. Miten skenaariosuunnittelua voitaisiin kehittdd allianssiorganisaatiossa?

6. Oliko jérjestetty tyopaja hyodyllinen?



