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Tiivistelma

Yhteistoimintamallisille toteutusmuodoille on hankkeiden kompleksisuuden ja sidosryh-
mien maaran lisddntyessa paljon kysyntdd. Useita yhteistyomallisia pilottihankkeita on
kaynnistetty ja alan toimijat kehittavit yhteistyossa erilaisiin hankkeisiin paremmin so-
veltuvia toteutusmuotoja kuten projektiallianssia. Projektiallianssissa tilaaja, suunnitte-
lija(t) paatoteuttaja(t) sekd mahdolliset muut osapuolet muodostavat yhteiselld sopimuk-
sella projektiorganisaation, joka toteuttaa hankkeen riskit ja mahdollisuudet jakaen. Pro-
jektiallianssin tavoitteena on olla joustava toteutusmuoto kiinteisto- ja rakennusalan
tuottavuuden lisaamiseksi, asiakaslahtoisyyden parantamiseksi ja osapuolten intressien
yhdistamiseksi.

Tyossa tehtiin kirjallisuustutkimus projektiallianssin toiminnasta ja periaatteista, seka
niiden eroavaisuuksista perinteisiin toteutusmuotoihin. Lisdksi kirjallisuustutkimuk-
sessa tutkittiin lyhyesti projektiallianssin suorituskyvyn parantamista lean-filosofian
kautta. Haastattelututkimuksessa projektiallianssihankkeiden onnistumista tarkasteltiin
haastattelemalla tilaajien ja palveluntuottajien edustajia seitsemassa allianssihank-
keessa, ja nakemysta taydennettiin viela kahden muun yhteistoimintahankkeen haastat-
teluilla. Onnistumista tarkasteltiin tavoitteiden toteutumiseen ja allianssin toiminnan on-
nistumiseen keskittyvien kysymysten kautta. Teorian ja haastatteluiden pohjalta muo-
dostettiin yhteenveto projektiallianssin eduista, haasteista ja mahdollisuuksista suh-
teessa perinteisiin toteutusmuotoihin. Saatujen tulosten valossa arvioitiin projektiallians-
sin mahdollisuuksia olla kehittdmassa kiinteisto- ja rakennusalaa laadukkaampaan ja
tuottavampaan suuntaan.

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta projektiallianssin tarjoavan useita
etuja ja mahdollisuuksia. Projektiallianssilla on mahdollista toteuttaa kompleksiset ja
paljon tuntematonta riskia sisaltavat hankkeet taloudellisesti, aikataulussa ja tilaajan ta-
voitteet huomioiden. Haasteena on uuden toteutusmuodon edellyttima korkea osaamis-
vaatimus. Projektiallianssi ei sovi jokaiseen hankkeeseen, mutta sen elementteja on mah-
dollista hy6édyntaa myos muilla toteutusmuodoilla tehtiavissa hankkeissa.
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Abstract

The complexity of the projects and the number of interest groups are increasing and
there is a growing demand for collaborative delivery methods. Several collaborative pilot
projects have been launched and the real estate and construction industry jointly de-
velop delivery methods which will better take the client’s needs into account, such as the
project alliance delivery. In project alliance delivery the client, the designer (s), the main
contractor (s) and possibly other parties form an agreement between the project organi-
zation to implement the project and share the outcomes including risks and opportuni-
ties. Project alliance offers a solution in real estate and construction industry to increase
productivity, improve customer orientation and connect the parties' interests.

The work was carried out as literature research project and interview survey. The litera-
ture research explains the activities and principles of projects alliance delivery, as well as
its differences to traditional delivery methods. It also included a short literature research
from improving project alliances performance with lean philosophy. Interview survey
examined project alliance’s success by interviewing clients and service providers in
seven project alliances, and supplemented the results by interviewing two people from
other collaborative delivery methods. The success of the projects was examined by
checking the client’s objectives and how these were achieved and also by examining
functioning of the alliance. Theory and the interviews created the basis for summary
from the benefits, challenges and opportunities in alliance projects in relation to the tra-
ditional delivery forms. The results assessed project alliances potential to play part in
the development of the real estate and construction industry towards better quality and
productivity.

Results from the study shows that project alliance delivery offers a number of ad-
vantages and opportunities. With project alliance it is possible to implement complex
and risky projects economically, on time and clients goals in mind. The challenge is the
high skill requirement. Project Alliance is not suitable for every project, but its elements
can be utilized in other delivery methods as well.
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1. Johdanto

1.1 Tausta ja tutkimusongelma

Kiinteisto- ja rakennusalan hankintojen toteuttamisen kehittdmistarpeet liittyvét ennen kaik-
kea niiden hankintaan seké urakka - ja sopimusmallien soveltamiseen. Merkittavéksi heik-
koudeksi voidaan katsoa loppukéyttédjien tarpeiden huomioinnin ja asiakastyytyvidisyyden
tavoittelun unohtaminen hankinnoissa ja toteutuksen aikaisessa yhteisessd tuotantosuunnit-
telussa. Myos yhteistyolle sovittujen tavoitteiden puuttuminen tai niiden erot ndhddén suu-
rena ongelmana. Tilaajien, rakennusliikkeiden ja ndiden alihankkijoiden tavoitteet eivit ole
riittivan yhtendisid tai sopimukseen kirjattuja, eivitkd ne ohjaa toimintaa selkeéllé tavalla.
Tamain lisdksi kannusteet yhteisiin tavoitteisiin panostamiseen ja kehittdmiseen ovat vihai-
sid. Sopimukset eivit kannusta osapuolia yhteisiin tavoitteisiin ja hankintojen valintakriteerit
eivit yleensékién kannusta palveluntuottajia vaihtoehtoisten ratkaisujen esittdimiseen tai ke-
hitystoimintaan. Suuria ongelmia liittyy myds lapimenoaikojen heikkoon optimointiin sekd
toimitusvarmuuden ja tyonkulun hdiri6ttémyyden huonoon tasoon. (Yliherva & Piirainen
2012)

Asiakasldhtoisyyden korostuminen, rakennushankkeiden kompleksisuuden kasvu ja teknis-
tyminen sekd hankkeisiin liittyvien osapuolten madrit ovat 2000-luvulla kasvaneet huomat-
tavasti. Lisdksi aikatauluista on tullut kiredmpié, ja tiedot ovat usein vajaita projektin alku-
vaiheessa. My0s kéyttdjit sekd omistajat vaativat kiinteistdiltd yhd enemmaédn kéyttd- ja
muuntojoustavuutta. Tama on lisdnnyt epavarmuutta hankkeissa. (Ross J. 2003)

Kiinteét kustannusperusteet ja jaykét toteutusmuodot ovat aikaansaaneet tilanteen, jossa ti-
laajan ja toteuttajan tavoitteet ovat eriytyneet toisistaan. Perinteisissd hankkeissa tilaajan in-
tressind on siirtdd hankkeen riskid mahdollisimman paljon pois itseltddn, esimerkiksi vakuu-
tusyhtioille, suunnittelijoille ja urakoitsijoille Myds muut osapuolet pyrkivét jakamaan riskid
tai siirtdmddn sen pois itseltddn. Tastd seuraa riskin siirtymista sellaisille osapuolille, joiden
kyky kantaa riskié ei ole paras mahdollinen. Seurauksena on myds rakentamisen tuottavuu-
den laskua, erimielisyyksié ja laatuongelmia erityisesti laajoissa/ riskipitoisissa hankkeissa
(Ross J. 2003).

Kokonaishintaiset suoritusperusteiset toteutusmuodot hankkeissa aiheuttavat lisd- ja muu-
tostoiden kautta suuria kustannuslisid. Tama johtaa usein urakoitsijoiden ja tilaajien vélisiin
erimielisyyksiin. Perinteisten kokonaisurakan ja jaetun urakan rinnalle kehitetyt uudet toteu-
tusmuodot, kuten projektinjohtomallit, tarjoavat rakennuttajille joustavuutta ja aikatau-
lusdéstdja. Taloudellisten riskien siirtdminen mairédn ja hinnan osalta osittain urakoitsijalle
tavoitehintamenettelylld ajavat tilaajan ja urakoitsijan vastakkainasetteluun, mikéa usein joh-
taa riitoihin. Rakennusliikkeiden kilpailun ollessa kovaa ja teknisen osaamisen ldahtokohtai-
sesti samalla tasolla haetaan kilpailuetua yhda enemmaén palveluosaamisen ja asiakasldhtdisen



toimintatavan kautta sekd rakentamalla pitkdaikaisia kumppanuusverkostoja. (Juvonen
2013)

Perinteiset hankemuodot eivit kannusta urakoitsijoita tilaajan tavoitteiden mukaiseen toteu-
tukseen (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2012). Alan hankkeissa ajaudutaan usein tilanteisiin,
joissa tilaajan hankkeelle asettamat tavoitteet jadvit toteutumatta. Tama on aiheuttanut tyy-
tymittomyyttd hankkeiden kaikissa osapuolissa.

Tekniikka ja talous -lehti marraskuussa 2013 uutisoi tutkimuksesta, jonka mukaan kaksi kol-
mesta megaluokan rakennushankkeesta on epdonnistunut, kun mittarina kdytetdén tavoite-
kustannusten ja tavoiteaikataulun ylittymistd. Tutkimuksen on tehnyt Independent Project
Analysis (IPA). Mééritelménd epdonnistumiselle kiytettiin budjetin tai tavoiteaikataulun
ylittymista yli 25 prosentilla. Megaluokan hankkeet ovat keskiméérin noin neljdn miljardin
dollarin hankkeita. Nama kestdvit keskimaarin 44 kuukautta. Suurin syy epdonnistumiselle
oli tutkimuksen mukaan se, ettd tilaajan tavoitteet olivat joillekin hankkeen toimijoille epa-
selvid ja/ tai ne olivat keskenddn ristiriitaisia. Toinen suuri ongelma liittyi kohteen yllapi-
dosta vastaavien tahojen mukaan ottamiseen liian myohdisessd vaiheessa. Ongelmia aiheut-
tivat myds puutteellinen vastuiden jako suunnitteluvaiheessa sekd ajatus siitd, ettd viivésty-
nyt tydvaihe voidaan kirid kiinni muiden tydvaiheiden aikataulua kiristimalla. Megaluokan
projektien uskotaan kasvavan edelleen, joten niissd paremmin tavoitteita tayttaville toteutus-
malleille on olemassa kova tarve. (Tekniikka ja talous 2013)

Lahdenperidn mukaan useat rakentamisen ongelmat ovat seurausta suunnittelun ja rakenta-
misen toisistaan erottamisesta eli dokumenttipohjaisesta suunnittelusta. Tdméd aiheuttaa
muun muassa heikkoa rakennettavuutta, vastuiden epdselvyyttd, tiedon hukkumista, kalliita
suunnitteluratkaisuja ja johtaa siten heikkoon tuottavuuteen rakennuttamisessa. Perinteisesti
kilpailutetut urakat eivét kannusta kehitysty6hon ja toimivat siten hidasteina alan kehittymi-
selle. Ja kun alin hinta médrittelee hankkeeseen valitut palveluntuottajat, kokonaistaloudel-
lisesti parhaat ratkaisut jadvit usein syntymatté ja parhaat toteuttajat valitsematta. Tama joh-
taa tilanteeseen, jossa kannustimia laadukkaaseen toteutukseen ei ole olemassa. (Lahden-
perd, P. 1999)

Rakennushankkeiden koetut ongelmat ja toiminnan tehostamistavoitteet kannustavat osa-
puolia etsimdin uusia toimintamalleja. Yhteistydmallien kdyttd on osoittautunut lupaavaksi
ratkaisuksi ndihin ongelmiin, ja niiden kdytto riskialttiiden rakennushankkeiden toteutuk-
sessa on yleistynyt viime vuosina. (Lahdenperd 2012)

Projektiallianssi on osoittautunut lupaavaksi toteutusmalliksi erityisesti hankkeisiin, joissa
tarvitaan normaalia enemmain muuntojoustavuutta ja joissa on paljon tunnistamattomia ris-
keja. Pédtoteuttajan aikainen valinta voi auttaa kehitystyossé ja luoda téti kautta aikataulu-
ja kustannussddstdja. Myos muut tilaajan asettamat tarkeét tavoitteet voidaan projektialli-



anssissa ottaa paremmin huomioon lisdéntyneen yhteistyon ansiosta. Lisdksi niiden toteutu-
miseen voidaan kannustaa tehokkaammin kaupallisen mallin tuoman bonusmahdollisuuden
ansiosta. (Ross J. 2003)

1.2 Tutkimuskysymykset

Téssd tutkimuksessa keskitytdén projektiallianssin etujen, haasteiden ja mahdollisuuksien
selvittdimiseen rakennusurakan toteutusmuotona suhteessa muihin toteutusmuotoihin. Tutki-
muksen aluksi selvitetddn projektiallianssin toimintaideologia ja teoreettinen tausta, jotta
kdynnissi olevista ja jo valmistuneista hankkeista saatuja kokemuksia voidaan my6hemmin
verrata ndihin teoreettisiin kehyksiin. Tutkimuksen aihetta ldhestytdén kahden padkysymyk-
sen kautta.

Tutkimuksen ensimmaéiseksi padtutkimuskysymykseksi ja sitd tukeviksi alakysymyksiksi
asetettiin:

Mika on projektiallianssi?
- Mitka periaatteet toimivat projektiallianssin taustalla?
- Miten projektiallianssimallin tulisi toimia?

Projektiallianssimallin teorian selvittimisen lisdksi tutkimuksessa luodaan haastattelututki-
muksen keinoin katsaus myos ensimmadisten suomalaisten projektiallianssihankkeiden kay-
tannon kokemuksiin. Haastattelututkimuksen tarkoituksena on syventyé siithen, miten ja mil-
laisia tavoitteita projektiallianssille asetettiin, minkédlainen niiden ohjaava vaikutus on kéy-
tdnnon rakennushankkeissa ollut ja onko asetetut tavoitteet saavutettu.

Tatd tavoitetta varten toiseksi padkysymykseksi ja sitd tukeviksi alakysymyksiksi asetettiin:

Miten allianssimallille asetetut tavoitteet ovat toteutuneet ensimmaéisissi pilottihankkeissa?
- Miten tavoitteet projektiallianssille on asetettu?

- Miten toteutuneiden hankkeiden tavoitteet ovat toteutuneet?

- Miten kaupallinen malli on edistdnyt tavoitteiden toteutumista?

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, menetelmét ja raportin rakenne

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka tutkimusaineisto sisdltdd laadul-
lista tietoaineistoa. Tutkimuksen padmenetelmat ovat kirjallisuustutkimus ja haastattelutut-
kimus. Haastattelututkimuksessa ennalta mdiériteltyd joukkoa haastatellaan muodoltaan
avoimissa haastatteluissa kdyttden apuna ennalta laadittuja kysymyksii ja teemoja. Ensim-
méiseen tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin vastataan kirjallisuustutkimuksen
avulla. Toiseen tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin vastataan haastattelututkimuk-



sen keinoin. Kirjallisuustutkimuksen, haastattelututkimuksen ja tutkimuskysymysten tulok-
sien kautta médritelldén projektiallianssin edut, haasteet ja mahdollisuudet suhteessa perin-
teisiin urakkamuotoihin.

Tutkimus on jaettu luvuissa 2-5 olevaan kirjallisuuskatsaukseen, luvun 6 haastattelututki-
mukseen ja luvun 7 yhteenvetokappaleeseen, jossa teorian pohjalta luodaan kuva allianssin
eduista, haasteista ja mahdollisuuksista. Luvun lopussa teorian avulla saatuja tuloksia peila-
taan luvun 6 haastattelututkimuksen tuloksiin.

Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on selventdd projektiallianssin toimintaa teoriassa ja
kédyda kirjallisuuden avulla ldpi projektiallianssin periaatteet ja toimintafilosofia. Luvussa 2
esitetdéin lyhyt katsaus transaktionaalisten ja relationaalisten sopimusten eroista, minka jal-
keen tutkimuksessa kidydadan lépi transaktionaaliset toteutusmuodot ja projektiallianssi ku-
vattuna toteutusmuotona. Tama tehddan siksi, ettd projektiallianssin madritelma ja toiminta-
periaatteet voidaan kattavasti suhteuttaa muihin urakkamuotoihin.

Kolmannessa luvussa luodaan katsaus allianssimallin historiaan ja méaéritelldan projektialli-
anssi sekd sen tyyppipiirteet. Tdmén lisdksi luku késittdd projektiallianssin tirkeimpien toi-
mintaperiaatteiden kuvaamisen. Allianssin periaatteet on jaettu arvoa rahalle ajatteluun, al-
lianssin toiminnan kannalta erittdin tirkeddn kaupalliseen malliin, allianssin johtamiseen ja
yhteistoimintaan allianssissa. Luvun tarkoituksena on selventdd projektiallianssin térkeim-
pid periaatteita ja mekanismeja, jotka ohjaavat toimintaa allianssihankkeissa.

Neljannessa luvussa kuvataan projektiallianssin prosessi vaihe vaiheelta. Luvussa projekti-
allianssi on jaettu tilaajan strategian méérittelyyn, muodostamisvaiheeseen, allianssin kehi-
tysvaiheeseen, toteutusvaiheeseen ja takuuvaiheeseen. Tdssd luvussa esitetty prosessi on
Suomen olosuhteisiin sopivan projektiallianssin kuvaus. Luvun on tarkoitus kuvata tarkem-
min allianssin kulkua alkaen sen valinnasta hankkeen toteutusmuodoksi ja paédtyen takuuajan
loppumiseen.

Viidennessé luvussa kdyddin lyhyesti ldpi integroituihin projektitoteutuksiin liittyvaa lean-
rakentamista (lean construction) ja lean-filosofiaa. Lean ei sindlldén liity projektiallianssiin,
mutta Californian lean-seminaarin tulosten mukaan projektiallianssin osapuolia integroivat
ominaisuudet luovat erinomaisen pohjan sen onnistuneelle soveltamiselle.

Kuudes luku sisiltdd tutkimuksen haastatteluosuuden. Haastatteluosuus on toteutettu kiteyt-
tamélld haastatteluiden tulokset projektiallianssin toiminnasta sen prosessin mukaisessa jér-
jestyksessd. Tehdyssé kyselyssd kartoitetaan seitsemin Suomessa toteutettavan tai toteute-
tun projektiallianssin onnistumista viiden tilaajan sekd kuuden palveluntuottajan edustajan
ndkokulmasta. Lisédksi tulkintaa tuettiin haastattelemalla kahden muun yhteistoiminnallisen
hankkeen edustajaa. Haastattelututkimus tehtiin valmiiksi laaditun kysymyslomakkeen poh-
jalta syvéhaastatteluina, joista kerdtty tietomddrd tiivistettiin luvun 6 prosessin mukaiseen



muotoon. Luvun loppuun on kerétty yhteenveto haastatteluiden perusteella saaduista projek-
tiallianssin eduista, haasteista ja mahdollisuuksista.

Seitseménnessd luvussa kuvataan lukujen 2-5 kirjallisuuskatsauksen pohjalta projektialli-
anssin hyodyt, haasteet sekd mahdollisuudet suhteessa aikaisemmin, luvussa 2 esitettyihin
transaktionaalisilla sopimuksilla toteutettuihin urakkamuotoihin. Luku koostuu neljasta kap-
paleesta, joista kolme ensimmaisti keskittyy johtamaan tutkimuksen teorian perusteella
luodun kuvauksen projektiallianssin eduista, haasteista ja mahdollisuuksista. Teoriapohjaa
tdydennetddn omalla pohdinnalla ja ndkemykselld, joka on rakentunut titd tutkimusta teh-
dessd. Luvun lopussa on kiteytys tairkeimmistd yhtenevéisyyksisté ja eroista haastattelun ja
kirjallisuuskatsauksen tulosten vélilld. Luku siséltdd myos johtopédétokset projektiallianssin
eduista, haasteista ja mahdollisuuksista suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin ja pyrkii vas-
taamaan tutkimuksessa asetettuihin kysymyksiin. Ndiden perusteella pédtellddn, onko pro-
jektiallianssista ratkaisemaan tutkimusongelmaa.

Tutkimuksen tekijdn ymmarrys on kasvanut tutkimusta tehdessa kirjallisuuteen tutustumalla
sekd osallistumalla seminaareihin. Myds muut aihealueeseen liittyvét tyotehtdvat ja mahdol-
lisuus olla mukana kdynnistdméssd KOy Turun Jyrkkilédnpolun allianssihanketta ovat lisén-
neet ymmarrystdni allianssin toiminnasta. Kasvanut ymmaérrys on tehnyt kirjallisuuden poh-
jalta luotujen allianssin etujen, haasteiden ja mahdollisuuksien vertailusta kattavampaa. Tata
kautta oma analyysi oli mahdollista tehdd hieman moniulotteisemmaksi, kuin mihin olisin
kyennyt pelkdstdén kirjallisuuskatsauksen perusteella.

Luvut 8 ja 9 siséltidvit yhteenvedon tutkimuksesta ja sen tuloksista seka jatkotutkimusehdo-
tukset.

Tutkimuksen kirjallisuus koostuu artikkeleista tieteellisissa julkaisuissa, yhteisojen ja yritysten
tutkimusraporteista ja kirjoista liittyen allianssimalliin sekd muihin hankemuotoihin. Suoma-
laista kirjallisuutta allianssimallista on olemassa jo jonkin verran. Maailmanlaajuisesti kat-
soen suuri osa materiaalista on Australiassa kirjoitettua kirjallisuutta sisdltden myos tuloksia
projektiallianssien toiminnasta kaytdnnossa.



2 Projektiallianssi suhteessa eri urakkamuotoihin

2.1 Transaktionaaliset ja relationaaliset hanke- ja toteutusmuodot

Rakennushankkeen toteutusmuoto muodostuu kaikista niistd valinnoista ja ostopdétoksista,
joita rakennushankkeen ldpiviemiseen vaaditaan. Térkeimmadt hankemuodon syntymiseen
vaikuttavat padtokset ovat tarkeysjarjestyksessd suunnitteluvastuun jako, hankintavastuun
jako, urakkahinnan maksuperuste, tarjousten hankintatapa, ostettavat rakennuttamis- ja pro-
jektinjohtopalvelut, suunnitelma-asiakirjat sekd yksittdiset urakkaechdot. Néistd tilaajan eri-
laisista valinnoista syntyy erilaisia yhdistelmii, joilla hankkeet voidaan toteuttaa. Toteutus-
muotoon liittyvid pdatoksid varioimalla saadaan muodostettua erilaisia hankemuotoja vasta-
ten hankkeelle asetettuihin tavoitteisiin ja rajoitteisiin. Tarkeimmat kaksi padtosta ovat suun-
nitteluvastuun ja hankintavastuun jako, joiden perusteella kdytetyimmét transaktionaaliset
hankemuodot on mahdollista jakaa viiteen eri urakkamuotoon. (Pernu 1998)

Urakkamuoto voidaan siis méiéritelld yksinkertaistetusti sen perusteella, siirtddko tilaaja
hankkeen tehtdvien suoritusvastuun urakoitsijalle hankesuunnittelun, luonnossuunnittelun
vai toteutussuunnittelun jilkeen, vai tekeeko tilaaja my0s rakennustyon koordinoinnin ja
hankintojen organisoinnin omana tyonaéin. (Vuorela et. al. 2001)
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Kuva 1, muokattu lihteestd Pernu, 1998



Urakkamuodot voidaan karkeasti jakaa tilaajan ja urakoitsijan vastuiden perusteella kuvan 1
mukaisesti suunnittelun siséltédviin urakkamuotoihin, teknisten ratkaisujen urakkaan, paa-
urakkamuotoihin ja osaurakkamuotoihin. Néiden liséksi vaikuttavat erillisind ostopédatoksini
tehtdavit urakkahinnan maksuperuste ja tarjousten hankintatavat, jotka tuovat eroja hanke-
muotojen vilille ja tdydentdvit kunkin hankemuodon valintaa. Suunnittelun sisdltaviat SR-
urakat voidaan jakaa edelleen kilpailutusperusteen mukaisesti hinta-, laatu- ja edullisuuspe-
rusteiseen SR-urakkaan. Teknisten ratkaisujen urakka ei sisdlld yleissuunnittelua, mutta tek-
ninen suunnittelu kuuluu siindkin urakoitsijan vastuulle. Pddurakkamuodot voidaan tilaajan
hankintavastuun nojalla jakaa kokonaisurakkaan ja jaettuun urakkaan. Osaurakkamuodot
voidaan osapuolten tehtdvien ja vastuiden mukaan jakaa projektinjohtourakkaan, projektin-
johtopalveluihin ja projektinjohtorakentamiseen.

Taman lisdksi on olemassa tdysin urakoitsijan vastuulla olevat kiyttooikeusurakka ja tontin-
luovutuskilpailu. Kéyttdoikeusurakassa urakoitsija tai ndiden muodostama konsortio saa ra-
kennustyon vastikkeena joko rakennettavan kohteen kiyttdoikeuden tai kdyttdoikeuden ja
sen lisdksi maksun. Ndin myos kannattavuus- ja rahoitussuunnittelu kuuluu urakoitsijan vas-
tuulle. Tontinluovutuskilpailussa urakoitsija ei saa kdyttdoikeutta, vaan saa voittaessaan kil-
pailun suunnittelutoimeksiannon ja lopussa toteutettuaan hankkeen luovuttaa tontin tilaajalle
vastaten hankesuunnittelusta 14htien kaikesta tyostd. (Pernu 1998)

Hankemuodot voidaan jaotella my0s niiden asiakasldhtdisyyden ja riskien hallinnan perus-
teella. Kuvassa 1 esitetyt viisi hankemuotoa ovat asiakaslédhtdisyytensa ja riskien hallinnan
kannalta hyvin erilaisia. Asiakasldhtoisyys voidaan kuvata pddtoksenteon viemisenid mah-
dollisimman léhelle tilaajaa, ja tiedonsiirtoketjun pituudella on suuri merkitys hankemuodon
asiakasléhtoisyyteen. Perinteiset urakkamuodot ovat tiedonsiirtoketjuiltaan monimutkaisia
ja pitkid, eikd niitd voida katsoa kovinkaan asiakasldhtoisiksi. Asiakasldhtdisyys toteutuu
parhaiten hankkeissa, jotka sisdltdvdt paljon yhteistyotd. Lisdksi yhteistyd antaa tilaajalle
mahdollisuuden kéyttdd ohjausvaltaansa tehokkaasti. Asiakasldhtdisid hankemuotoja ovat
esimerkiksi osaurakkamuodot ja teknisten ratkaisujen urakka, joissa tiedonsiirtoketju on
melko lyhyt. (Pernu 1998)

Transaktionaaliset sopimusmuodot

Yleisimmét sopimusmuodot ovat transaktionaalisia eli suoritesuuntautuneita. Kokonais-
urakka, jaettu urakka, kvr-urakka ja my0s projektinjohtototeutuksella tehdyt osaurakat ovat
esimerkkejd transaktionaalisista sopimusmuodoista, joissa kahdenvilisilld sopimuksilla
madritetddn tarkasti tilattavan tyon sisélto ja osapuolille kuuluvat vastuut. Nédihin sopimuk-
siin on olemassa vakiintuneet sopimuspohjat ja kdytannot, ja alan toimijoilla on yleista osaa-
mista hankkeiden onnistuneeseen toteutukseen. Perinteiselld mallilla toteutetussa hank-
keessa osapuolten intressit voivat erota voimakkaasti toisistaan. Kadytdnnossa timé tarkoittaa
sitd, ettd palveluntarjoajan tulee tehda tyo tdsméilleen niin kuin sopimukseen on Kkirjattu.
(Hirvilammi 2012) My®os toteutuskeinot siséltdvét vihan liikkumisvaraa, ja palveluntuotta-
jalla onkin yleensd tavoitteena saada tdytettyd minimivaatimukset mahdollisimman pienilla
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kustannuksilla. Yleensa tdmé ei rohkaise palveluntuottajia hyvin laadun tuottamiseen tai et-
siméén tehokkuutta lisdéivid innovaatioita.

Transaktionaaliset toteutusmuodot voidaan kuvan 1 mukaisesti jakaa suunnittelu- ja hankin-
tavastuun perusteella muodostuneiden suoritteiden mukaan kolmeen padryhméén. Perintei-
simmadssd padurakkamuodossa (PU) urakoitsija vastaa projektinjohdosta, rakennustydsti ja
sen vaatimista hankinnoista, ja suunnittelu jdtetdén kokonaisuudessaan tilaajan vastuulle.
Osaurakkamuodoissa (OU) eli projektinjohtorakentamisessa tilaaja vastaa suunnittelusta,
hankinnoista seka projektinjohdosta, joita kidytdnndssé voi suorittaa konsultti tai urakoitsija.
Télloin rakennustyd on pilkottu osasuorituksiin, joiden hankinnan ja koordinoinnin péétds-
valta on tilaajalla koko hankkeen ajan. Urakoitsijan vastuulle jaa siis rakennustyon toteutta-
minen. Osaurakat voidaan jakaa projektinjohtorakentamiseen, projektinjohtopalveluihin ja
projektinjohtourakointiin. Suunnittelun siséltdvissd urakoissa tilaajan vastuulle jdi ainoas-
taan hankesuunnittelu. Urakoitsija vastaa muusta suunnittelusta ja toteuttaa hankkeen. (Ju-
vonen 2013)

Relationaaliset sopimusmuodot

Sopijaosapuolten vilisid suhteita painottava relationaalinen sopimus on luonteeltaan hyvin
erilainen kuin transaktionaalinen sopimus. Relationaalisella sopimuksella toteutettavia pro-
jekteja on olemassa erilaisia, mutta niistd kaikista voidaan kayttdd yhteistd nimitysta relaa-
tiomalli (Siitoinen 2013). Relationaalisen sopimuksen tarkoituksena on luoda ja hallita suh-
teita toimijoiden vélillad ja tdhddtd osapuolten vilisten esteiden poistamiseen. Sopimusra-
kenteen tarkoitus on tehdd menestyksen saavuttamisesta mahdollista ja tavoittelemisen ar-
voista hankkeen kaikille osapuolille. Kun riskinjaon periaatteet on médritelty yhteiseen so-
pimukseen, puhutaan relationaalisella sopimuksella toteutetusta urakasta. Hyvin toteute-
tusta projektista hyotyvét seka tilaaja ettd palveluntuottaja, ja vastaavasti myos yliméaardiset
kustannukset tulevat yhteisesti kannettaviksi. (ACA 1999) Allianssisopimus on relationaa-
linen sopimusmuoto, jossa osapuolten tavoitteita ohjataan sopimukseen kirjatuin kaupallisin
keinoin yhtendiseen suuntaan.

Relationaaliset mallit voidaan niiden ominaisuuksien perusteella jakaa projektiallianssiin
(project alliancing, PA), kumppanuusmalliin (project partnering, PP) sekd IPD-malliin (in-
tegrated project delivery, IPD). (Lahdenperd 2012) Téssa raportissa keskitytdén projektialli-
anssiin ja erityisesti sen suomalaiseen sovellukseen, yhden tavoitekustannuksen projektial-
lianssiin.

2.2 Paaurakkamuodot

Péadurakkamuotoihin kuuluvat kokonaisurakka ja jaettu urakka. Néissd urakoissa suunnitte-
luvastuu on kokonaan urakoitsijalla. Kokonaisurakassa tilaaja solmii ainoastaan yhden so-



11

pimussuhteen urakoitsijaan, joka on vastuussa kaikista hankinnoista. Jaettu urakka on muu-
ten samanlainen, mutta rakennuttaja vastaa itse osasta hankintoja. (Pernu 1998) Valmiit so-
pimuspohjat ja vuosien mittaan hioutunut osaaminen tekevét piaurakkamuodoista helppoja
toteuttaa. Padurakkamuodot soveltuvat hyvin nykyisille palvelumarkkinoille. (Kiiras 2000)

Heikkouksina padurakkamuodoilla on niiden hidas ldpivienti johtuen suunnittelun ja toteu-
tuksen tehokkaan limittymisen mahdottomuudesta. Suunnitelmat laaditaan usein tietdmaétta
urakoitsijan tuotantotapoja. Pddurakka on hankkeena my6s monivaiheinen, miké altistaa eri-
tyisesti monimutkaisissa hankkeissa osapuolet lukuisille riskeille, jotka saattavat nostaa
hankkeen hintaa kohtuuttomasti. Muutosten aiheuttamat lisdty6t voivat tuoda hankkeelle
merkittdvid lisdkustannuksia. (Virtanen 1991)

Riski padurakkamuodoissa on péddosin urakoitsijalla, mika aiheuttaa riskivarausten siséllyt-
tdmisen hintoihin ja tdtd kautta tilaajan kustannusten nousua. Valmiit suunnitelmat mahdol-
listavat helpon hinnan méaéarityksen urakoitsijalle, mutta vaihtoehtoiset ratkaisut ja innovaa-
tiot jadvit usein syntymétti. Pddurakkamuodot ovat toimivia pienisséd yksinkertaisissa hank-
keissa, jotka eivit sisélld paljon hintaa nostavaa riskié ja joissa innovaatioilla ei voida saa-
vuttaa merkittdvia lisdarvoa.

Kokonaisurakka

Kokonaisurakassa tilaaja on kuvan 2 mukaisesti sopimussuhteessa suunnittelijoihin seké
padurakoitsijaan, jonka vastuulla on kaikkien rakentamispalveluiden toteuttaminen tarvitta-
vine materiaaleineen seké projektinjohtotehtdvét. Suunnittelijoista yleensa arkkitehti on péa-
suunnitteluvastuussa, mutta tilaaja on sopimussuhteessa my6s muihin suunnittelijoihin.
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Kuva 2, Muokattu ldhteestd Noppa 1, 2013
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Kokonaisurakassa tilaaja kilpailuttaa suunnittelijat, jotka tekevit yksityiskohtaiset suunni-
telmat. Nédiden suunnitelmien pohjalta valitaan paddurakoitsija toteuttamaan ratkaisu tarkasti
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suunnitelmien mukaan. Padurakoitsija kilpailuttaa omat aliurakoitsijansa ja ottaa itse vas-
tuun ndiden tekemésta tyostd. Pddurakoitsija on sopimussuhteessa aliurakoitsijoihinsa, mutta
tilaajalla ei ole ndihin valtaa. (Juvonen 2013)

Toteutusmuotona kokonaisurakka on aikataulultaan pitké ja epdvarma, silld sen vaiheita ei
ole limitetty ollenkaan. Vaiheet siis seuraavat toinen toistaan, ja téstd johtuen yhden vaiheen
myohidstyessd ei seuraavaa voida aloittaa, ja mydhdstymisen vaikutus koko hankkeen aika-
tauluun on merkittéva. Itse rakennustyon aikataulussa pysyminen on kuitenkin urakoitsijan
vastuulla, ja rakennustdiden aikataulun pitdminen on usein onnistunut hyvin. Aikataulun pi-
tdvyyden varmistamiseksi on mahdollista kdyttdd myos viivéstyssakkoa, joka korvaa ainakin
osan viivéstyksen aiheuttamista haasteista. (Juvonen 2013)

Suunnittelun kustannusohjaus maarittdd pitkélti hankkeen kustannukset kokonaisurakassa.
Toteutusratkaisut on jo lyoty lukkoon tilaajan toimittamissa suunnitelmissa, joten kilpailun
kohteeksi jddvit vain hankintojen ja tydsuoritusten kustannukset, joissa ei urakoitsijoilla ole
suuria eroja. Suunnitteluvaiheen kustannusohjauksen epdonnistuminen tai huonosti raken-
netut tarjouspyynnét aiheuttavat helposti suuria lisdkustannuksia hankkeen aikana. (Juvonen
2013) Kokonaisurakassa suunnitelmien virheet ja puutteet jadvét tilaajan vastuulle, ja ura-
koitsijan vastuulla ovat puolestaan tydsuorituksen sopimuksenmukaisuus ja aliurakoitsijoi-
den tyot. (Pernu 1998)

Kokonaisurakka sopii parhaiten laajuudeltaan pieniin rutiinikohteisiin. Lopputulos voidaan
ennustaa kokonaisurakassa hyviksi, mikali tilaajan tavoitteet ovat selkedsti maériteltavissa
ja hankkeen osapuolilta 16ytyy aikaisempaa kokemusta vastaavanlaisista hankkeista. (Pelto-
nen & Kiiras 1998) Vaativat ja paljon riskeja sisdltdvat hankkeet vaativat suuret riskivarauk-
set, jotka toteutumatta jiddessddn aiheuttavat tilaajalle kohtuuttoman hintaisen hankkeen.
Muutoksia ei saisi olla odotettavissa juuri ollenkaan. Tdmén hankemuodon kaytt on perus-
teltavaa silloin, kun hankkeessa ei ole odotettavissa muutoksia ja kun suunnitelmissa ei ole
juuri ollenkaan litkkkumavaraa.

Kokonaisurakassa toteutusratkaisujen litkkumavaraa ei ole ilman lisdtoitd. Kokonaisurakkaa
kaytettdessd onkin tdrkedd, ettd hankkeeseen ei liity epdvarmuuksia ja kaikki on mietitty
valmiiksi ennen urakoitsijan valintaa. Kaikki muutokset, joita tilaaja haluaa sisallyttdd urak-
kaan, tdytyy tehdd urakoitsijan kilpailuttamatta tarjottujen lisé- ja muutostdiden kautta, mika
nostaa merkittavasti urakan hintaa. Hankkeen ohjattavuus rakennustdiden aikana on heikko,
koska tilaaja ei pysty vaikuttamaan padurakoitsijan kdyttdmiin aliurakoitsijoihin tai toimit-
tajiin ja koska tilaaja ohjaa suunnittelua erilldén toteutuksesta, ei rakennusurakoitsijan tieto-
taitoa kyetd kdyttdimadn hyviksi suunnitelmien kehittimisessd. Néin tehokkaammat ja pa-
remmat suunnittelu- ja toteutusratkaisut voivat jaddda syntymattd. (Juvonen 2013)
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Kuva 3, muokattu lihteestd Noppa 1, 2013

Jactussa urakassa hanke jaetaan osiin, joista kaikista pyydetddn omat tarjoukset. Tilaaja
hankkii suunnitelmat ja on vastuussa niistd, mutta vastuu toteutuksesta on jaettu urakoitsi-
joiden kesken niin, ettd kukin urakoitsija vastaa omasta ja omien aliurakoitsijoidensa tydsta.
Sopimukset ovat urakoitsijan ja tilaajan valisid ja niitd on useita. Tilaaja jakaa urakan eri-
koistumisen ja ammattialan mukaisesti osiin, ja kaikki osat kilpailutetaan yleenséd alimman
hinnan periaatteella. Tilaajan tehtdvand on maéritelld, mika on pddurakka ja minkilaisia ovat
alistussuhteet seké vastata toiden yhteensovituksesta. (Pernu 1998)

Tilaaja vastaa suunnittelun ohjauksesta ja urakoitsijalla on hyvin pienet mahdollisuudet vai-
kuttaa suunnitteluun. Suunnitelmat ovat tilaajan toimesta tehty suhteellisen

valmiiksi jo ennen péddurakoitsijan valintaa, ja pddurakoitsijan vaikutusmahdollisuudet
suunnitteluratkaisuihin ovat myos tdimén seikan vuoksi védhdiset. Tilaajan ja urakoitsijan va-
linen suhde voidaan kuitenkin jaetussa urakassa katsoa vahvaksi. Tilaaja kontrolloi voimak-
kaasti kaikkea suunnittelua ja kehittdimiseen liittyvda toimintaa. Tdma tekee jaetusta urakasta
hitaasti muutoksiin reagoivan toteutusmuodon. (Aaltonen 2013)

2.3 Osaurakkamuodot

Osaurakkamuodot eli projektinjohtomallit ovat hankemuotoja, joissa tilaajalla on erillinen
projektinjohtototeuttaja, joka yhteistyossd tilaajan kanssa johtaa hanketta. Projektinjohto-
organisaatio on usein ammattimainen rakennuttaja-organisaatio. Tdméan tehtdvand on olla
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osallisena suunnittelussa sekd vastata hankinnoista ja mahdollisesti rakennustdiden johtami-
sesta sekd niiden yhteen limittimisestd. (Pernu 1998) Paitdsvalta hankinnoista ja suunnitel-
mista on tilaajalla. Rakennustyd toteutetaan useina hankintoina, jotka kilpailutetaan erik-
seen suunnittelun edetessd. Osaurakkamuodoille on olemassa omia selkeitd sopimuspohjia,
ja niiden kdytdnnon toteutuksesta 10ytyy Suomessa melko laajalti kokemusta. Projektinjoh-
tomalleissa osaurakat kilpailutetaan suunnitelmien valmistuessa. Tamd mahdollistaa suunnit-
telu- ja rakennustyon limityksen ja hankkeen lyhemmaén ldpimenoajan (Peltonen & Kiiras 1999).

Vastuiden ja tehtdvien perusteella osaurakat voidaan kuvan 4 mukaisesti jakaa kolmeen
urakkamuotoon, jotka ovat projektinjohtourakointi, projektinjohtopalvelu ja projektinjohto-
rakennuttaminen. Erot ndiden vililla saadaan siitd, miten projektinjohtotehtiavien, tydmaan joh-
tovelvollisuuksien ja rakennustdiden vastuut jaetaan seki siitd, kenen nimiin hankintasopimuk-
set tehdddn (Peltonen & Kiiras 1999). Sopimuksissa kdytetddn useimmiten KSE:n tai YSE:n
ehtoja.

Osaurakoinnilla on muihin transaktionaalisiin hankemuotoihin verrattuna tehokas kustannusten
ja suunnitelmien ohjaus rakennusvaiheen aikana. Kun hankinnat porrastetaan, voidaan suunni-
telmia ohjata projektinjohtajan ammattitaitoa kiyttden kustannustehokkaampaan suuntaan toteu-
tusvaiheessa. Osaurakoinnissa tyot pilkotaan pieniin osiin ja kilpailutetaan erikseen, mikd mah-
dollistaa my0s pienten toimijoiden tarjouskilpailuun osallistumisen ja titen monipuolistaa kil-
pailua. Kun osaurakat ovat pienid, myds tarpeettoman suurten riskivarausten kdyttd vihenee
suhteessa muihin traditionaalisiin urakkamuotoihin. Urakan pieniin osiin pilkkominen mahdol-
listaa my0s limittdmisen kautta saadut aikataulusééstot, joiden seurauksena kustannukset alene-
vat. (Peltonen & Kiiras 1998)
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PJ-PALVELU

Kuva 4, muokattu ldhteestd Kiiras & Kiiras, 1999

Projektinjohtorakennuttaminen

15

Projektinjohtorakennuttamisessa suunnittelu- ja hankintasopimukset tehdéén tilaajan nimiin, ja
my0s tydmaan johtovelvollisuudet ovat tilaajan vastuulla. Projektinjohtotehtidvit ovat tilaajan
oman organisaation tai projektinjohtokonsultin vastuulla. Tydmaan johto voidaan suorittaa myds
tilaajan omalla organisaatiolla tai suorittaa hankintoina kuten muutkin rakennustyot.

Rakennuttaminen ja projektinjohto vaativat tilaajalta osaavan organisaation ja suhteellisen pal-
jon resursseja. Moninaisten sopimussuhteiden takia projektin hallinta ja esimerkiksi takuuajan
vastuukysymykset saattavat aiheuttaa ongelmia. Julkisissa hankinnoissa tulee tilaajan nimiin
tehtdvissd hankinnoissa noudattaa julkisten hankintojen hankintamenettelyd, jolloin jokaisen
erillisen osahankinnan pitkét ilmoitus-, tarjous- ja odotusajat hidastavat toteutusta. (Juvonen

2013)
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Projektinjohtourakointi

Kuvan 5 mukaisesti projektinjohtourakoitsija hoitaa projektinjohtotehtédvét, tydmaan johto-
tehtdvit ja varsinaiset rakennusty6t. Projektinjohtourakoitsija vastaa projektisuunnittelusta,
suunnittelun ohjauksesta, rakentamisen valmistelusta, rakentamisen ohjauksesta ja vastaan-
sekd kayttoonotosta (Aaltonen 2010). Suunnittelusopimukset voidaan tehdé projektinjohto-
toteuttajan tai tilaajan nimiin. Kuvassa 5 suunnittelusopimukset on tehty joko projektinjoh-
tourakoitsijan nimiin tai tilaajan nimiin.

Tilaaja Tilaaja

ISuunn'rtteli’— Fj-urakoitsi WBuunnitteli Pj-urakoitsi

I | | | | | | | | | I
Al Al AU AU AU AU AL Al AU AU Al

Projektinjohtourakoinnin organisaatiokaaviot (vasemmalla suunnittelu on PJ-
urakoitsijan vastuulla ja oikealla tilaajan)

(TJ = Tyomaan johtaminen ja AU = Aliurakka)

Kuva 5, muokattu ldhteestd Peltonen & Kiiras, 1999

Projektinjohtourakointi voidaan tehdd kuvan 4 mukaisesti suunnittelusopimuksella tai ilman
suunnittelusopimusta. Molemmissa malleissa arkkitehti toimii tilaajan palveluksessa (ei ole
merkitty kuvaan), mutta suunnittelun siséltdvassi projektinjohtourakassa projektinjohtoura-
koitsija vastaa myos teknisestd suunnittelusta. Projektinjohtourakoitsija vastaa siis hankkeen
suunnittelun ohjauksesta ja suunnittelun johtamisesta. (Kruus 2008)

Muuten molemmat projektinjohtourakoinnin mallit ovat melko samanlaisia, sisdltden pro-
jektinjohtourakoitsijan vastuun hankkeen projektinjohtotehtédvisti, tydmaan johtotehtivista,
vastaanotto- ja kdyttoonottotehtivistd sekd takuuajan tehtidvistd (Aaltonen 2010). Projektin-
johtourakoitsija tekee hankintasopimukset omiin nimiinsa ja on siten vastuussa aliurakoitsi-
joiden tydsuoritteista. Lopullinen paétdsvalta suunnittelun ja hankintojen osalta on kuitenkin
edelleen tilaajalla. Erikseen sovittaessa on mahdollista sisdllyttdd tilaajan nimiin jitettyjen
hankintojen projektinjohtotehtidvidt projektinjohtourakoitsijan hoidettaviksi. Tdmé tehdddn
useimmiten erilliselld alistamissopimuksella. Projektinjohtourakoitsijan jéddviyden vuoksi
rakennustyon valvonnan suorittaa tilaaja itse tai timén palkkaama ulkopuolinen konsultti.
Projektinjohtourakoitsija ohjaa hankkeen toteutussuunnittelua. Projektinjohtourakoitsija toi-
mii aikataulusuunnittelun hankinnan ja rakentamisen asiantuntijana hankintojen ja hankkeen
téiden etenemisen mukaisesti. Pddsuunnittelija vastaa suunnitelmien yhteensovituksesta ja
tilaaja hyviksyy suunnitelmat. (Juvonen 2013)

AU
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Projektinjohtopalvelu

Projektinjohtopalvelussa ei projektinjohtototeuttaja tee rakennustgité itse, vaan toimii tilaa-
jan edustajana vastaten konsulttina ainoastaan projektinjohtotehtivistd. Projektinjohto-orga-
nisaatioon kuuluu pédéasiassa projektinjohtototeuttajan tyontekijoitd, mutta tilaajan henkilos-
todkin voidaan kayttdd. Hankintasopimukset tehdddn tilaajan nimiin. Projektinjohtototeut-
taja hoitaa tydmaan tyonjohdon ja suorittaa tydmaan péddtoteuttajan tehtivit vastaten kaik-
kien rakennustdiden koordinoinnista ja valvomisesta padurakoitsijalle kuuluvassa laajuu-
dessa. My0s rakennusvalvonta voidaan antaa projektinjohtototeuttajan tehtdviksi, koska
projektinjohtaja ei tee itse rakennustditd (Kankainen & Junnonen 2004). Projektinjohtopal-
velun sopimussuhteet ndhdédn kuvassa 6.

Tilaaja

I§uunnitteli.

Projektinjohtopalvelun organisaatiokaavio
(TJ = Tyomaan johtaminen ja AU = Aliurakka)
Kuva 6, muokattu lihteestd Peltonen & Kiiras, 1999

Projektinjohtopalvelussa konsultilla ei ole taloudellista riski tavoitehinnan suhteen. Kun ti-
laaja vastaa rakentamisesta ja laadusta, on projektinjohtototeuttajan ja suunnittelijoiden vas-
tuu jddnyt epéselviksi. (Peltonen & Kiiras 1999)

2.4 Suunnittelun siséaltavat urakkamuodot

ST-urakkamuodot

Suunnittele ja toteuta eli ST-urakkamuodot ovat urakkamuotoja, joissa urakoitsija suunnit-
telee ja toteuttaa hankkeen. Tilaaja on sopimussuhteessa vain ST-urakoitsijaan. Tilaajan on
tiedettiva tarkkaan suunnittelulle seké lopputulokselle haluttavat laatu- ja toteutusvaatimuk-
set, jotta ST-urakka olisi jarkevd hankemuoto. Kuitenkin my®0s erilaisille ratkaisuille on ja-
tettdva joustovaraa. ST-urakassa suurin osa riskistd on urakoitsijalla. Luonnosvaiheen hinta
on sitova, ja lisdtditd koituu ainoastaan tilaajan vaatimista laajuuden tai laadun muutoksista.
Suunnitteluvirheistd vastaa kaikkien syntyvien kustannusten osalta urakoitsija. Tdmén seu-
rauksen urakoitsijan on tehtdvéd suunnitelmat tarkasti ja siséllytettéva tarjoushintaan verrat-
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tain suuret riskivaraukset. Tdma johtaa helposti hinnan nousuun. Toisaalta eri suunnittelu-
ratkaisujen taloudellisuuden vertailu saattaa laskea kokonaishintaa verrattuna esimerkiksi
kokonaisurakkaan tai jaettuun urakkaan (Peltonen & Kiiras 1999).

ST-urakat voidaan jakaa SR-urakkaan eli suunnittele ja rakenna -urakkaan ja teknisten rat-
kaisujen urakkaan. Ero SR-urakan ja teknisten ratkaisujen urakan vélilld madrdytyy suunnit-
teluvastuun jakamisen perusteella. SR-urakat voidaan jakaa kolmeen osaan niiden hankinta-
perusteen mukaisesti riippuen siitd, onko ne kilpailutettu hinnan, laadun vai kokonaisedulli-
suuden mukaan (Hanhijdrvi & Kankainen 2003). Tilaajalla ei ole sopimuksen teon jilkeen
paljoakaan vaikutusmahdollisuuksia hankkeen kulkuun. (Pernu 1998)

Tarjouksessa urakoitsija ja timén alaisuudessa toimivat suunnittelijat kehittivit yhteistydssé
parhaan ratkaisun, millé tilaajan asettamat tavoitteet tayttyvit. SR-urakoitsijat esittavét siis
tarjouksessa yleisratkaisuja, joiden vertailu suoritetaan ennalta méériteltyjen tavoitteiden va-
lossa. Tarjouksessa on tirkedd myos kadyttdd urakoitsijalle parhaiten soveltuvia toimintata-
poja ja tuotantotekniikkaa. (Peltonen & Kiiras 1998)

SR-urakka

Tilaaja

H SUUNNITTELIM

Y o v
Arkkitehti l LVI-suunnittelija
Sahkdsuunnittelija

SR-URAKOQITSU

() (AU) (a0)

Kuva 7 muokattu ldhteestd, Juvonen, 2013

<

Rakennesuunnittelija

SR-urakassa suunnitteluvastuu on kokonaan urakoitsijalla. Tama siséltdd vastuun seké yleis-
suunnittelusta ettd teknisestd suunnittelusta.

Vastuiden ja vapauksien madrittdmien on kokonaisurakkaan ja jaettuun urakkaan verrattuna
paljon vaikeampaa, mika aiheuttaa usein ristiriitoja eri osapuolien vilille. SR-urakassa tar-
jouskilpailun tavoitteilla on kuitenkin ratkaiseva merkitys suunnitteluratkaisujen laatuun. Ti-
laajan on rajattava hankesuunnitelmassa ja tarjouspyynndssé tavoitteensa tarkasti, jotta pads-
tadan laadullisesti hyviin tuloksiin. SR-urakalla on mahdollista saavuttaa hyvié tuloksia sekd
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laadullisesti ettd kustannustehokkaasti, mikali tavoitteet onnistutaan maarittimaan oikein.
(Virtanen 1991)

Tarjouskilpailun tavoitteiden perusteella SR-urakat voidaan kuvan 8 mukaisesti jakaa kol-
meen eri tyyppiin, jotka ovat laatupainotteinen SR-urakka, edullisuuspainotteinen SR-
urakka ja hintapainotteinen SR-urakka. Laatupainotteisessa SR-urakassa tilaaja asettaa kiin-
tedn tarjoushinnan ja urakoitsijat kilpailevat siitd, kuka saa hinnan puitteissa aikaan laaduk-
kaimman tarjouksen. Tarjous siséltdd SR-urakan mukaisesti suunnittelun ja toteutuksen.
Hintapainotteinen SR-urakka puolestaan vaatii tilaajalta tarkkaan maédritellyn laatutason
madrittdmisen, jonka puitteissa urakoitsijat kilpailutetaan halvimman hinnan perusteella.
Edullisuuspainotteinen SR-urakka on ndiden vilimaastossa oleva sekd hinta- ettd laatupe-
rusteisilla kriteereilld kilpailutettava urakka. Kokonaisedullisesti paras ennalta mééritettyjen
kriteerien mukaan eniten pisteitd saanut urakoitsija valitaan hankkeen suunnittelijaksi ja to-
teuttajaksi.

SUUNNITTELUN SISALTAVAT URAKKAMENETTELYT

v v

Laatupainotteinen Edullisuuspainotteinen Hintapainotteinen
SR-urakka SR-urakka SR-urakka

e i N\ ¢ N l 2
Laadukkain tarjous Kokonaisedullisuus Edullisin tarjoushinta

" J J W,

s N O N Sid I ;

Sidottu tarjoushinta Hinta-laatusuhde 'dottu faatuvaati-
musten taso
\. J \. J o\ J

Kuva 8, ST-urakkamuodot muokattu ldhteestd Juvonen, 2013
Teknisten ratkaisujen urakka

Teknisten ratkaisujen urakassa tilaaja vastaa osasta suunnittelua (hanke- ja yleissuunnittelu)
ja siirtdd urakoitsijan vastuulle esimerkiksi jonkun selkedn osakokonaisuuden tai raken-
nusosan kokonaisvastuullisen tuotannon ja teknisen toteutussuunnittelun. Melkein jokai-
sesta urakkamuodosta on mahdollista tehda teknisten ratkaisujen urakka lisidamalla teknisten
ratkaisujen suunnittelun siséltyviksi rakennusurakkaan. (Pernu & Lohikoski 1999)
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Teknisten ratkaisujen urakkaan kuuluvat rakennustydt, niiden hankinnat ja my6s tekniset
ratkaisut kdsittdvat suunnitelmat. Namé suunnitelmat sisdltdvit yleissuunnitelman toteutta-
miseksi esitetyt rakenneratkaisut, rakennejérjestelmét seka talotekniset ratkaisut. Hanke- ja
yleissuunnittelu on rakennuttajan vastuulla, mutta vastuu teknisten ratkaisujen suunnittelusta
ja rakennustyOstd on urakoitsijan kokoamalla tarjousryhmailld. Tarjousryhma tekee yleis-
suunnitelman, jossa suunnitteluratkaisut esitetddn tarkeimpine yksityiskohtineen. Suunnitel-
mien kilpailutus voidaan hoitaa my0s arkkitehtisuunnittelukilpailuna. Valintaperusteena
kéytetddn useimmiten hintaa, mutta myos esimerkiksi elinkaarikustannukset voidaan ottaa
valintaperusteeksi. (Pernu & Lohikoski 1999)

i ARKKITEHTI I

et Tilaaja

Y Y L
TEKNISTEN
RATKAISUJEN l
URAKOITSUA LVI-suunnittelija

Sahkésuunnittelija

(AU) (AU) @ Rakennesuunnittelija

—» Sopimussuhde

—» Padsunnitteluvastuu

(TJ = Tyomaan johtaminen ja AU = Aliurakka)
Kuva 9, muokattu ldhteestd, Juvonen, 2013

Kuvan 9 mukaisesti valitun tarjoajaryhmén urakoitsijaan solmitaan sopimussuhde, ja vastuu
téiden yhteensovittamisesta, suunnittelusta ja rakentamisesta kuuluu néin ollen ainoastaan
urakoitsijalle. Sopimusteknisesti titd voidaan pitdd melko yksinkertaisena jdrjestelyna.
(Pernu & Lohikoski 1999)

KVR-urakka
Kokonaisvastuu- eli KVR-urakassa padurakoitsija vastaa tydsuorituksen lisiksi
my0s korjaushankkeen suunnittelusta avaimet kdteen periaatteella
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Tilaaja

KMWR-
URAKOITSIIA

U ! Suunnittelijal Aliurakoitsija!

Kuva 10 muokattu ldhteestd Peltonen T., Kiiras J., 1999

h 4

Aliurakoitsija

KVR-urakassa tilaaja tekee kuvan 10 mukaisesti sopimuksen ainoastaan KVR-urakoitsijan
kanssa, joka valitaan halvimman hinnan tai laatupisteiden ja hinnan perusteella. Tilaaja antaa
laatuvaatimukset haluamastaan lopputuloksesta (Haroma et. al. 2013). Rakennusurakoitsija
ottaa siis erittdin laajan vastuun hankkeesta késittden korjaustdiden normaalin virhe- ja vii-
vastysvastuun ohella my6s vastuun kohteen toimivuudesta. KVR-hanke vaatii erittdin tark-
kaa suunnittelua, miké nostaa kilpailutusvaiheen tarjouskustannukset korkeaksi sekd suun-
nittelijan ettd tilaajan osalta. Urakoitsijan kannattaa tehdd suunnitelmat huolellisesti, silld
puutteelliset suunnitelmat johtavat herkésti puutteellisiin ratkaisuihin ja siten huonoon lop-
putulokseen, josta vastuun kantaa urakoitsija itse.

KVR-urakan etuna on suunnittelun ja toteutuksen keskittyminen samalle yritykselle, jolloin
suunnittelussa voidaan ottaa perinteisiin hankemuotoihin verrattuna enemman huomioon ra-
kennustydn toteuttaminen ja sen kustannukset. Tima auttaa sddstiméan kokonaiskustannuk-
sissa. Tyomaalla on ollut usein vaikeuksia kiireellisen aikataulun ja suunnitelmien saamisen
kanssa. (Hanhijarvi & Kankainen 2001)

KVR-urakoissa laatutason maérittdminen urakoitsijan sopimusta tehtidessd on haastavaa, ja
urakkavalinnoissa onkin painotettu paljon hintaa. Tastd syystd KVR-urakoinnilla on hieman
huono maine. Sopimusten pohjana olevat asiakirjat ja suunnitelmat ovat useimmiten puut-
teellisia, koska lopulliset suunnitelmat tehdidin vasta rakentamisen aikana. Tést4 on seuran-
nut tydmaalla monenlaisia ongelmia ja viivastyksid. (Hanhijdrvi & Kankainen 2001)

Elinkaarimalli

PPP-hanke (public-private partnership) on julkisen sektorin palvelujen tuotantoon kehitetty
hankemuoto, joka perustuu julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyohon. Elinkaarimalli on
suomalainen sovellus PPP-mallista. Elinkaarimalliin kuuluu yhteistyomallin kaytto julkisen
sektorin palveluntuotannossa tai palveluntuotannon hankinnoissa ja julkisen sektorin omai-
suuden hyddyntdmistd kdyttdmalld apuna yksityisen sektorin ammattitaitoa sekd yksityisen
sektorin oman padoman kayttd valtio-omisteisissa yrityksissd (Akintoye et. al. 2003). PPP
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on hankkeena monimuotoinen ja silld on useita sovelluksia. Yleisesti méériteltynd se voi-
daan katsoa véhintddn yhden yksityisen sektorin ja yhden julkisen sektorin vilisen toimijan
sovituksi yhteistyotavaksi. (Carrol & Steane 2000)

Elinkaarimalli maéritellddn yleensd julkisen ja yksityisen toimijan vélisend yhteistyond,
mutta samaa periaatetta voidaan toteuttaa my0s kahden tai useamman tahon kesken. Lah-
denperd on maédritellyt elinkaarimallin talousrakennushankkeisiin rakennusinvestointien ja
niihin liittyvien palvelujen hankinta- ja toimintatavoiksi, joissa palveluntuottajalle siirretddn
yhden sopimuksen avulla vastuu véhintdén rakennuksen suunnittelusta, rakentamisesta ja
kiinteistopalveluista sopimusjakson ajaksi. Sopimus kestdd useimmiten kymmenid vuosia.
(Lahdenperi et. al.2006). Elinkaarimallia voidaan pitdd ST- tai KVR- urakan laajennettuna
mallina.

Elinkaarimallissa tilaaja tekee palveluntuottajalle lopputuotemadrittelyn, jossa lopputuot-
teen kunnosta sovitaan kiytettivyyden ja toimintavarmuuden osalta. Tdssd elinkaarimalli
eroaa selkedsti perinteisestd hankintamenettelystd, jossa lopputuote mééraytyy tilaajan teke-
miin suunnitelmiin perustuen. Elinkaarimallissa tilaaja maksaa ainoastaan siitd lopputuot-
teesta, jonka on tilannut. Lopputuotteelle on médritetty tietyn laatutason omaava toiminta-
ja olosuhdeympiristd palvelujen tuottamiseen, eikd siis vain pelkkdd rakennuskohdetta.
(Lahdenperi, et al., 2006)

Elinkaarihankkeet siséltiavét erityyppisid riskejd koko niiden monikymmenvuotisen toteu-
tuksen ajan. Tdmidn vuoksi riskienjaon suunnittelu on avainasemassa ja riskit pitdd myos
pystyd tunnistamaan, hinnoittelemaan ja siirtdimééan riski sille osapuolelle joka sen parhaiten
kantaa. Riskeihin ei pystytd varautumaan, jos niité ei tunnisteta. (Kaleva & Leiwo 2006)

Elinkaarihankkeiden kokonaistaloudellisuutta arvioidaan niihin kohdistuvien tuottojen ja
kustannusten kautta, kdyttden apuna muun muassa kassavirtalaskelmia. Tavoitteena on tuot-
taa arvoa koko elinkaaren ajalle (Kaleva & Leiwo 2006)

Elinkaarihanke vaatii sen osapuolilta perinteisiin urakkamuotoihin verrattuna huomattavasti
enemman yhteistyotd, luottamusta ja ldpindkyvyyttd. (Junnonen 2006)

Sopimusten laatimisella ja niiden valvonnalla on erittdin suuri vaikutus hankkeen kustan-
nuksiin. Sopimukset ovat todella raskaita, ja tarjousvaiheen kustannukset suuret. Taman li-
saksi kustannuksia nostavat pitkdt sopimusajat ja niistd seuraavat transaktiokustannukset.
Tédmai rajoittaa elinkaarimallin kdyton mahdollisuudet ainoastaan suuriin hankkeisiin. (Ka-
leva & Lehtinen 2004)
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Leasing-malli Projektiyhtiomalli

QTilaaja

Maanvuokrasopimus Elinkaarisopimus

Urakmts’
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Rahoitus- ja Palvelusopimus

Tilaaja

vakuussopimukset Palvelu
Rahoittaja <«—» Palveluntuottaja ([uotta’
Pigomasijoitus -

Urakkasopimus @mista}})

Kuva 11, Elinkaarihankkeiden leasing-malli ja projektiyhtiomalli, muokattu ldhteestd Aalto-Yli-
opiston Teknillinen Korkeakoulu, 2011

Kuvan 11 mukaisesti tilaaja on sopimussuhteessa toteuttajaan, joka vastaa vahintdén raken-
nuskohteen suunnittelusta, rakentamisesta ja ylldpidosta. Rahoittajan omistaessa kohteen
palvelut ostetaan suoraan palveluntuottajalta, ja kyseessd on niin sanottu elinkaarihankkei-
den leasing-malli (vasemmalla). My0s rahoituksesta, omistuksesta ja rakennuksen kayttoon
liittyvistd muista jatkopalveluista voidaan sopia toteuttajan kanssa. Palvelut tuotetaan ali-
hankintana projektiyhtion kautta, joka on palvelusuhteessa tilaajaan. Télloin kyseessd on
elinkaarihankkeen projektiyhtiomalli (oikealla).

2.5 Projektiallianssi toteutusmuotona

Projektiallianssi on yhteistoiminnallinen toteutusmuoto, jossa hankkeen keskeiset osapuolet
muodostavat yhteisen integroidun tiimin, jolla hanke suunnitellaan ja toteutetaan jakaen sii-
hen liittyvét riskit ja mahdollisuudet. Projektiallianssiin kuuluu vdhintéén tilaaja ja yksi pal-
veluntuottaja, mutta sithen voidaan sopia kuuluvan vaikka hankkeen kaikki palveluntuotta-
jat. (Ross 2003) Projektiallianssi voi siis koostua tilaajan lisdksi suunnittelijoista, urakoitsi-
joista, konsulteista ja jopa kéyttdjistd aina alihankkijoihin saakka.

Yleisimmin allianssin muodostavat tilaaja ja paitoteuttaja sekd suunnittelija (Ross 2003).
Kuvassa 12 on miiritelty sopimuskaavio yleisesti kdytetyn projektiallianssin tapauksessa.
Téllaisessa projektiallianssissa allianssilla on tarvittava ammattitaito rakennuttamistehta-
viin, eikd rakennuttajakonsulttia tarvita. Tarvittaessa rakennuttajakonsultti voidaan kuiten-
kin ottaa tilaajan avuksi tai jopa mukaan allianssiin. Esimerkkitapauksessa tekniset suunnit-
telijat ja aliurakoitsijat eivit ole mukana allianssissa, vaan ne hankitaan erikseen. Hyvin ylei-
nen ratkaisu on ottaa myos tekniset suunnittelijat mukaan allianssiin. Sopimussuhteita ei ole
muiden toteutusmuotojen tapaan mééritetty tilaajan ja palveluntuottajien vélilld, vaan ne
kaikki kuuluvat samaan yhteisen sopimuksen avulla maaritettyyn allianssiin (Lahdenpera
2009). Allianssin ulkopuoliset tahot eivit ole sopimussuhteessa tilaajaan, vaan itse allians-
siin, joka hoitaa suunnittelua ja hankintoja yhteistyossa.
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v
Sahkdsuunnittelija

-
Rakennesuunnittelija

(AU = Aliurakka)
Kuva 12, muokattu ldhteestd Juvonen, 2013

Teknisten suunnittelijoiden ottaminen mukaan allianssiin kannattaa arvioida tilanteen mu-
kaan, silld heidén suunnitteluosaamisensa kaytto yhteistydssd urakoitsijan tai urakoitsijoiden
kanssa saattaa tehostaa osallistumista ja antaa sitd kautta hankkeelle runsaasti lisdarvoa. (Ju-
vonen 2013) Myos kéyttdjd voidaan ottaa mukaan allianssiin lisddmaan kayttdjalahtoisyytta.
Jos allianssin organisaatiosta ei 10ydy tarvittavaa osaamista hoitaa rakennuttamistehtdvia,
sithen voidaan palkata erikseen rakennuttajakonsultti. Rakennuttajakonsultti on mahdollista
ottaa mukaan allianssiin. Myos térkeédksi katsotut aliurakoitsijat voidaan ottaa mukaan alli-
anssiin, jos ndhdiin, ettd niiden ulos jattdminen voisi aiheuttaa ristiriitoja hankkeen kannalta
kriittisissé osissa.

Vastuukysymyksiltddn projektiallianssi on selked hankemuoto, silld kaikki sen osapuolet
vastaavat yhdessd sithen kohdistuvista riskeistd. Riidanratkaisulauseketta ei ole allianssin
sisdlld, ja ainoastaan rikosoikeudellisesti rangaistavat teot voidaan riitauttaa. Vastuu jakau-
tuu yhteisesti allianssin sisilld, ja sen ulkopuolelle jddvét toimijat ovat vastuussa omasta
tyopanoksestaan niiden ja allianssin vilille sovittavien sopimusten mukaisesti. (Department
of Finance and Treasury Victoria 2010)

Projektiallianssin erot perinteisiin toteutusmuotoihin verrattuna

Projektiallianssi eroaa perinteisistd urakkamuodoista riskinjaoltaan, joka pétee vastavuoroi-
sesti myos voitonjakoon. Kaikki riskit ovat yhteisid, ja toteutuneet riskit jaetaan yhteiselld
sopimuksella midréttyjen jakosuhteiden mukaan kaikkien osapuolten kesken. Myos vas-
tuunjako koskien projektin toitd on projektiallianssissa poikkeava. Periaatteisiin kuuluu tyo-
tehtévien jako hankkeen parhaaksi -periaatteella. Hankintavastuu, suunnitteluvastuu seké to-
teutusvastuu ovat kaikki allianssin vastuulla. (Ross 2003)
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Sopimusmuodoltaan projektiallianssi on hyvin erilainen verrattuna kaikkiin muihin hanke-
muotoihin, silld kahdenvilisid sopimuksia ei ole, vaan kaikkia osapuolia koskee yhteisesti
kirjoitettu allianssisopimus. Sopimus ei ole sidottu YSE:n tai KSE:n ehtoihin, vaan osapuo-
let maarittelevit keskenddn, miten sopimuksen puitteissa tulee toimia. Allianssin padtoksen-
teko on myds poikkeavaa perinteisiin urakkamuotoihin verrattuna, silld kaikki sen osapuolet
ovat mukana paitoksenteossa ja allianssi kdyttdd yhteistd paéténtdvaltaa kaikissa projektin
merkittdviin asioihin liittyvissd asioissa. (Lahdenperd 2009) Avoimuutta lisdd perinteisiin
hankemuotoihin verrattuna myds avoin kustannusrakenne, jossa kaikki hankkeeseen liittyvit
kustannukset avataan kaikille hankkeen osapuolille (Ross 2003).

Projektiallianssin etuna suhteessa perinteisiin hankemuotoihin on sen toimijoiden kéyttiy-
tymiseen vaikuttava sopimusmalli, joka sitouttaa osapuolet paremmin toisiinsa mahdollis-
taen tiiviin yhteistyon tuomat edut. Se on joustava malli, joka auttaa hallitsemaan ennakoi-
mattomia riskeja jakamalla ne kaikkien osapuolten kesken. Projektiallianssissa riskid hallit-
see se taho, joka on paras késitteleméddn kyseista riskid, silld riski on yhteinen ja paatokset
tehdddn hankkeen parhaaksi. Perinteisilld malleilla riski pyritddn siirtiméén pois itseltd, ja
tdmé johtaa usein riskin siirtymiseen pienille aliurakoitsijoille, joilla on huonoin kyky riskin
kantoon. (Sakal 2005)

Projektiallianssi pystyy mukautumaan perinteisid hankemuotoja huomattavasti paremmin
suunnitelmien muuttamiseen hankkeen aikana. Siksi projektiallianssi sopii parhaiten hank-
keisiin, joissa ldhtotiedot ovat epidselvit ja aikataulu tiukka. Suunnitelmia ja hankkeen laa-
juutta pystytdén tarkentamaan yhteistyossd hankkeen edetessd. Projektiallianssi tarjoaa
myo6s paremmat keinot keskittyd muiden kuin hintaseikkojen minimointiin, ja tilaaja pystyy
selvemmin toteuttamaan hankkeelle tarkeiti tavoitteita. Tilaaja voi kaupallisen mallin avulla
ohjata hanketta tehokkaasti esimerkiksi ympéristdasioiden huomioimiseen ja kayttéjayhteis-
tyon parantamiseen. Tésté syysté projektiallianssilla onkin todettu olevan eniten potentiaalia
sosiaalisten ja ympadristdllisten vaikutusten saavuttamiseen. (Walker et. al 2013)
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3 Projektiallianssin maarittely

3.1 Allianssimallin historia

Projektiallianssin on kehittédnyt 6ljy-yhtio British Petrolium 1990-luvun alkupuolella. Poh-
janmeren Oljyreservien hyddyntdminen perinteisin toteutusmuodoin osoittautui liian kal-
liiksi, ja yhtio tarvitsi uudenlaisen toimintamallin pystydkseen hyodyntdimaan ndma reservit
kannattavasti. BP ryhtyi kehittimain uutta hankintamuotoa ja kehitystyon tuloksena syntyi
ensimmaéinen projektiallianssimalli, josta saadut kokemukset olivat rohkaisevia. Kun pro-
jektiallianssi kdynnistettiin, putosi 450 miljoonan punnan alustavasta kustannusarviosta heti
melkein 80 miljoonaa pois kustannusarvion ollessa endd 373 miljoonaa. Valmistuessaan pro-
jektin kustannukset olivat pudonneet 290 miljoonaan puntaan eli sddstod alkuperdiseen ar-
vioon oli kertynyt perdti 160 miljoonaa, ja lisdksi hanke valmistui kuusi kuukautta ennen
suunniteltua ajankohtaa. (Ross 2003)

Projektiallianssihankkeet ovat saavuttaneet menestysté erityisesti infrastruktuurihankkeissa.
Eniten tdmé hankemuoto on ollut kiytdssd Australiassa, mutta sen suosio on kasvanut myds
esimerkiksi Uudessa-Seelannissa. Mallia on kéytetty jo noin 400 projektissa, ja sen kéytto
erityisesti julkisten hankintojen toteutusmuotona on lisdéntynyt. 1990-luvun lopulta alkaen
Australian valtio sekd seutujen ja liittovaltioiden hallitukset ovat hyddyntédneet projektialli-
anssia monimutkaisissa infrastruktuurihankkeissa. Perinteisten toteutusmuotojen negatiivi-
set kokemukset ndissd projekteissa ovat tehneet allianssihankkeista suosittuja vaihtoehtoja.
Allianssihankkeet ilmentivét yhteistyota ja projektin yhteistd toteutusmallia lisddmaélla luot-
tamusta, riskien jakamista ja kohdistamalla tavoitteet hankkeiden osapuolten kesken. (Wal-
ker et. al 2013)

Maailmanlaajuisesti, vuodesta 2000 ldhtien suurin osa projektialliansseista on
keskittynyt Australiaan ja Uuteen-Seelantiin, mutta yhteistoimintaan perustuvia malleja on
myos "viety" esimerkiksi Suomeen ja Alankomaihin sekéd Britanniaan. Australian allianssit
ovat my0s kannustaneet USA:ssa terveyspalveluita tarjoavan Sutter Healthin kdyttdmaan sa-
man tyyppista jarjestelyd, jota kutsutaan integroiduksi projektitoteutukseksi (IPT). British
Airports Authority Terminal Five on kehittdnyt hankintajéarjestelyn, joka tunnetaan T5- so-
pimuksena. Siind on myos kdytetty monia piirteitd Australian allianssimallista, mutta lisat-
tynd laajemmalla toimitusketjun hallinnan integraatiolla. Allianssin eri muodot ovat selvésti
tarjonneet asiakkaille seka kiinteistd- ja rakennusalalla toimiville foorumin toimittaa yhteis-
tyossd monimutkaisia ja riskialttiita projekteja — laittaakseen valokeilaan varteenotettavan
vaihtoehdon opportunistiselle toiminnalle — ja jota voidaan kdyttdd tuottamaan aitoa vasti-
netta rahalle. Australiassa allianssien kdyttd on ollut viime vuosina aavistuksen laskussa joh-
tuen finanssikriisistd ja infrastruktuurihankkeiden méérdn yleisestd laskusta. Australia on
kuitenkin pysynyt maailman johtavana allianssimaana. (Walker et. al 2013)
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Suomeen tieto projektiallianssista saapui vuoden 2007 alussa, kun tiehallinnon edustajat ké-
vivdt opintomatkalla Australiassa. Malli oli tdssd vaiheessa jo yleistynyt voimakkaasti, ja
sitd oli kdytetty muutaman sadan hankkeen toteutuksessa. Matkalta saatujen kokemuksien
avulla projektiallianssia alettiin tilaajaorganisaatioiden ja alan yritysten yhteistyona kehittda
Suomen olosuhteisiin sopivaksi. Julkisten hankintojen kilpailuttamisen oikeuskdytdnnon
vuoksi ei Australiassa kdytettyd kokonaan laatuperusteista toteuttajien valintamenettelya
voitu ottaa kdyttoon sellaisenaan, vaan mallia piti kehittdd edelleen. Kuitenkaan ei haluttu
ryhtyd raskaaseen suunnittelua ja kokonaishinnoittelua siséltdviin menettelyyn vaan kehi-
tettiin niin sanottu laskennalliseen tarjoushintaan osin tukeutuva malli. (Lahdenperd 2012)
Toden teolla projektiallianssi rantautui Suomeen vasta 2010, kun ensimmaéinen allianssi-
muotoinen hanke kdynnistettiin (Lielahti-Kokemaki).

Projektiallianssi ja muut yhteistoimintamallit ovat hankemuotoina hyvin erilaisia suhteutet-
tuna perinteisiin urakkamuotoihin. My6s suunnittelun sisdltavit urakkamuodot ja osaurak-
kamuodot eroavat merkittidvasti projektiallianssista, vaikka ne alkavatkin jo hieman enem-
méan muistuttaa yhteistoimintahankkeita. On tirked ymmartii jokaisen urakkamuodon toi-
mintaperiaatteet, jotta kuhunkin hankkeeseen osattaisiin valita sithen parhaiten soveltuva
hankemuoto. Projektiallianssi sopii l&htokohdaltaan ensisijaisesti suuria ja ennakoimattomia
riskejé siséltdviin kompleksisiin hankkeisiin, mutta se voi olla liian raskas sovellettavaksi
pienen mittakaavan védhériskisiin kohteisiin. Tilaajan on osattava maiéritelld hankkeen
luonne ja tavoitteet sekd oma osaamisensa tarkasti ennen paatostd projektiallianssiin ryhty-
misestd. Oikein ja oikeassa hankkeessa toteutettuna projektiallianssi tarjoaa hyvan ympéris-
ton yhteistyolle ja sitd kautta esimerkiksi rakentamisen tuottavuuden seké laadun parantami-
seen.

3.2 Projektiallianssin maarittely

Yleisesti sanalla allianssi tarkoitetaan toimijoiden vilistd sopimusta ja liittoa, jossa
tavoitteet ja/ tai toiminnot on yhdistetty. Jonkin méiritellyn rakennushankkeen kohdalla al-
lianssista kdytetddn nimitystd projektiallianssi tai allianssiurakka. (Lahdenperd 2009) Tdssé
tutkimuksessa on keskitytty allianssiin nimenomaan rakennushankkeen toteutusmuotona, ja
madritelménd on kéytetty projektiallianssia.

Department of Finance and Treasury Victoria méadrittelee projektiallianssin hankintamene-
telméksi, jossa kaikki osapuolet ovat velvollisia toimimaan yhdessa, hyvéssd uskossa, rehel-
lisesti ja tehden padtoksid hankkeen parhaaksi, tydoskennellen yhteistyosséd integroituna tii-
mind, tehden yksimielisid pédétoksid kaikista hankkeen toimitukseen liittyvistd keskeisisti
kysymyksistd. Allianssisopimukset ovat ldhtokohtana yhteiselle riskien hallinnalle hankkei-
den toteutuksessa. Kaikki osapuolet hallinnoivat riskid yhdessé allianssisopimuksen ehtojen
mukaisesti ja jakavat projektin tulokset. (Department of Finance and Treasury Victoria
2010)



28

Project Alliance Practitioners Guide 2006 maiirittelee projektiallianssin hankinnaksi, jossa
valtio tai muu valtion yhteiso tekee yhteistyotd yhden tai useamman palveluntuottajan kanssa
jakaakseen projektin suorittamisesta koituvat riskit ja vastuut. Practitioners Guide médritte-
lee, ettd projektiallianssi on kaupallinen/ oikeudellinen kehys omistajaosapuolen (ministerio,
virasto tai valtion tukema yritys) ja yhden tai useamman palveluntarjoajan vililla jonkin tie-
tyn hankkeen tai tiettyjen hankkeiden toimittamiseksi. Projektiallianssille on ominaista, etti
(1ahes) kaikki hankkeen riskit jaetaan kollektiivisesti osapuolten vilill4, siind ei esiinny juu-
rikaan riitoja tai erimielisyyksid, kustannusrakenne on avoin ja tavoitekustannukseen suh-
teutetut sddstot/ ylitykset jaetaan kollektiivisesti osapuolten kesken sekéd yksimielinen peri-
aateldhtdinen péaédtoksenteko kaikissa keskeisissd hankkeen kysymyksissd, ja integroitu pro-
jektiryhmad, jossa jokaisen tyotehtdvin hoitaa sen parhaiten hallitseva taho. (The Secretary
Department of Treasure and Finance 2006) Oppaan médritelma projektiallianssista on méa-
ritelty omistajaosapuolen osalta koskemaan vain ministeriotd, virastoa tai valtion tukemaa
yritystd, mutta madritelmé patee my0s tapauksessa, jossa omistajaosapuoli on yksityiseltd
sektorilta.

Pertti Lahdenperdn méérittelee projektiallianssin seuraavasti: ”Allianssiurakka on hankkeen
keskeisten toimijoiden véliseen, kaikille yhteiseen sopimukseen perustuva hankkeen toteu-
tusmuoto, jossa osapuolet vastaavat toteutettavan projektin suunnittelusta ja rakentamisesta
yhdessi yhteiselld organisaatiolla ja jossa toimijat jakavat projektiin liittyvid sekd positiivi-
sia ettd negatiivisia riskejd sekd noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita kiintedd yhteis-
tyotd tavoitellen.” (Lahdenperad 2009)

Australialainen allianssimallin asiantuntija Jim Ross méérittelee projektiallianssin omistajan
ja palveluntuottajien vélisend integroituna tiimind, joka toteuttaa tietyn projektin

yhteiselld sopimuksella ja jolla on yhteiset projektin parhaaksi médritellyt tavoitteet. (Ross
2003)

3.3 Projektiallianssin tyyppipiirteet

Allianssimallin perimmadisend tavoitteena on hyddyntdd toimijoiden vélistd yhteistyOta.
Tédmd mahdollistaa paremmin lean-periaatteiden mukaisen yliméérdisen tyon vihentdmisen
sekd luo hyvén ilmapiirin innovointimahdollisuuksille. Tdlld tavoin rakennushankkeen tuot-
tavuuden uskotaan paranevan erityisesti korkeariskisissd ja monimutkaisissa rakennus-
hankkeissa (Ross 2003). Allianssimallissa tairkeimmaét ominaisuudet ovat sopimuksella so-
vitut yhteiset tavoitteet ja yhteinen organisaatio, joka on valittu hankkeen parhaaksi - peri-
aatteella. Riskien ja hydtyjen jakaminen hankkeen toimijoiden kesken kuuluu olennaisena
osana allianssimalliin. Projektiallianssille on tyypillista relationaalinen sopimusrakenne, jo-
hon eivit kuulu kahdenviliset sopimussuhteet. Projektiallianssille on ominaista myos lisdta
luottamusta avoimen kustannustiedon sekd informaation periaatteiden tuloksena (Ross
2003). Térkeda on tavoitteiden asettaminen ja osapuolten sitoutuminen niihin.
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Projektiallianssin ensisijaiset tyyppipiirteet voidaan jakaa kolmeen rakenteelliseen ja kol-
meen yhteistoiminnalliseen tyyppipiirteeseen. Rakenteelliset tyyppipiirteet ovat projektial-
lianssin méaéritelmén kannalta yksiké&sitteisid ja ehdottomia. Niihin kuuluvat yhteinen sopi-
mus, yhteinen organisaatio sekéd riskien ja hydtyjen jakaminen allianssiosapuolien vélilla.
Yhteistoiminnalliset tyyppipiirteet ovat maéritelmin kannalta aivan yhtd tdrkeitd, mutta
koska niiden konkretisointi sekéd aste-erojen mittaaminen on haastavaa, ei niitd ole miele-
kastd pitdd projektiallianssin médritelmén ensisijaisena perusteena. Yhteistoiminnallisiin ar-
voihin kuuluvat luottamus toimijoiden vililld, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja yhteis-
tyo. (Lahdenperd 2009) Huomattava on kuitenkin, ettid rakenteellisten tyyppipiirteiden to-
teutuminen ohjaa voimakkaasti my0s yhteistoiminnallisten tyyppipiirteiden toteutumiseen.

Projektiallianssilla on my0s toissijaisia tyyppipiirteitd, jotka eivit ole sen médritelmén kan-
nalta valttimattomid, mutta ne esiintyvét silti hyvin usein projektiallianssissa. Néitd toissi-
jaisia piirteitd ovat muun muassa palveluntuottajien aikainen valinta ja valintavaiheen suun-
nittelutyopajat. (Lahdenperd 2009)

Puhtaalla allianssilla (pure alliance) tarkoitetaan toteutusmuotoa, jossa palveluntuottajien
valinta on tehty pelkdstddn laadullisin perustein. Menettelyd on kaytetty menestyksekkéasti
Australiassa. Puhtaassa allianssissa toteutuvat kaikki allianssin ehdottomat piirteet. (Ross
2003)

Suomessa ei ldhinnd hankintalain rajoitusten takia ole vield toteutettu puhtaasti laadullisin
perustein tehtyd palveluntuottajien valintaa. Suomessa puhtaasta allianssista kdytosséd ollut
sovellettu toteutusmuoto on niin sanottu yhden tavoitekustannuksen kilpailullinen allianssi,
jossa palveluntuottaja valitaan pddosin laadullisiin sekd osaamiseen perustuvilla kriteereilld,
mutta mukana on my0s hintaelementti. (Takamaa 2013) Kun hinta on mukana kilpailussa,
riskind on innovaatioiden tekeminen mahdollisimman halvalla, jolloin niiden hydtyjé ei valt-
tamétté ajatella yhtd kokonaisvaltaisesti kuin puhtaan allianssin tapauksessa. (QMCA 2010)
Hankintamuotona projektiallianssi vaatii paljon harvinaista tietoa, kykyé, ominaisuuksia ja
kokemusta sen osapuolilta ja tiimin jéseniltd. Tilaajalta vaaditaan my6s uusia sopimusmal-
leja sekd rohkeutta yrittdad tehdd asiat toisin. Tdma on vield hidastanut projektiallianssin le-
vidmistd laajemmalle. (Walker et. al 2013) Suomessa ei vield ole kovin laajalti tietotaitoa
projektiallianssin toteuttamiseksi, mutta alan toimijat ovat osoittaneet kasvavaa kiinnostusta
hankkeita kohtaan. Ensimmaiset allianssihankkeet alkavat olla valmiita, ja useita hankkeita
on kdynnissi tai kdynnistetidén 1dhivuosina.

3.4 Arvoa rahalle

Arvoa rahalle -ajattelu on usein tirked osa allianssimallia. Allianssihankkeen tavoitteena on
tuottaa mahdollisimman paljon arvoa tilaajan rahalle. Arvoa rahalle voidaan mééritelld use-
alla eri tavalla:

”Arvoa rahalle on késitteend paljon enemmén kuin vain halvin hinta. Se sisdltdd my0s sosi-
aaliset ja ympdristolliset tulokset.” (Ross 2010)
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”Arvoa rahalle on hy6tyjen (laatu, lopputuotevaatimukset, sosiaaliset ja ympéristolliset vaa-
timukset) suhde verrattuna hintaan ja riskeihin, joilla hyddyt saavutetaan.” (Department of
Finance and Treasury Victoria 2010)

”Arvoa rahalle on kustannusten ja laadun optimoitu kokonaisuus, joka tiyttda kéyttdjan vaa-
timukset. Kyseessa ei ole halvin hinta.” (HM Treasure 2006)

Allianssimallin tdrkeimpéné etuna on, ettd se rohkaisee yhteistyohon, aikaansaa hyvén alus-
tan innovaatioiden muodostumiselle ja vaatii ldpindkyvyytté ja vastuullisuutta. Projektialli-
anssi tuo lisdé tehokkuutta ja joustavuutta epdvarmuuden sietimiseen projekteissa suhteutet-
tuna muihin hankintamuotoihin. (Walker et. al 2013) Suurimmalla osalla projektiallians-
seista toteutuneet kustannukset ovat olleet pienemmat kuin hankkeen alussa asetetut tavoi-
tekustannukset. My0s allianssihankkeiden ldpimenoajat ovat olleet projektien haasteista
huolimatta lyhempié kuin mita tavoitteeksi oli alun perin asetettu. Lisdksi myos sidosryh-
mayhteistydssi ja innovaatioiden kehittdmisessa allianssit ovat osoittautuneet perinteisié to-
teutusmalleja tehokkaammiksi. (Ross 2003)

Tavoitekustannusten tai tavoiteaikataulun alittuessa selvdsti asettuu kuitenkin kyseen-
alaiseksi niiden alkuperdinen kireys. Esimerkiksi ndennéinen 20 prosentin tavoitekustannuk-
sen alitus ei tuo hankkeelle todellista sddstdd, jos tavoitekustannus oli alun perin asetettu 30
prosenttia liian korkeaksi. Tdmaén takia arvoa rahalle (VFM) —ajattelun sisdistiminen kuuluu
oleellisena allianssihankkeisiin. Arvoa rahalle —ajattelu ohjaa hanketta tuloksiin, jotka ovat
normaalia tasoa (Business as Usual) parempia. Allianssin tulee myos raportoida ratkaisunsa
ja kuvata keskeisimmat menettelytavat ja ratkaisut mahdollisimman l4pindkyvésti, jotta ta-
voitteiden kireys voitaisiin todentaa myos ulkopuolisen toimesta. (The Secretary Department
of Treasure and Finance Guide 2006)

Allianssi pystyy synnyttimién sitd enemmaén arvoa rahalle, mitd enemman hankkeeseen si-
séltyy riskejd ja mahdollisuuksia. Pienissd rutiinihankkeissa allianssin arvoa rahalle -to-
teuma ei ylla perinteisten hankemuotojen tasolle. Laajoissa kompleksisissa hankkeissa alli-
anssin on todettu tuottavan perinteisid hankemuotoja enemmaén arvoa. (Ross 2003) Kaupal-
linen malli on rakennettava siten, ettd tavoitteiden saavuttamisella saavutetaan arvoa rahalle.
Silloin hankkeen tavoitekustannusta ei ylitetd tai se alitetaan, ja hankkeessa saavutetaan ta-
voitteiden mukainen tai sitd parempi laatutaso. Tilaaja ei maksa palveluntuottajille bonusta,
mikéli ndma eivit onnistu tuottamaan arvoa rahalle. Bonusta saadakseen palveluntuottajien
tdytyy luoda tilaajalle arvoa. Arvoa rahalle ajattelun kytkeytyessd hankkeen johtamiseen
voidaan saavuttaa merkittdvid innovaatioita ja kustannussaastoja.

Arvoa rahalle —ajattelu on tirked osa projektiallianssia, ja paédtokset on syytd kytked siihen.
Péétokset on perusteltava systemaattisesti ja arvoa rahalle —toteuma ohjaa paatoksentekoa
sekd tekee padtoksistd hyvin perusteltuja. Arvoa rahalle -raportoinnilla on mahdollista to-
dentaa projektiallianssin hankkeelle tuottama arvo. (MacDonald 2011)
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Esimerkiksi Tampereen rantatunnelissa pyritdén valmennuksen avulla kannustamaan henki-
16stdd ideointiin ja innovointiin sekd tehokkaaseen toimintaan. Kehitettyjd suunnittelu- ja
toteutusratkaisuja tarkastellaan aina suhteessa kustannuksiin, riskeihin, kdytettdvyyteen, tur-
vallisuuteen, aikatauluun, ympéristovaikutuksiin ja kdyttokustannuksiin. (Rantatunnelin ar-
voa rahalle raportti 2014)

3.5 Kaupallinen malli

Projektiallianssin kaupallisen mallin tarkoitus on palveluntuottajan sitouttaminen toimimaan
yhteistyOssé tilaajan kanssa parasta projektille -periaatteella (The Secretary Department of
Treasure and Finance 2006). Ideana on, ettd huonosta tyostéd palveluntuottaja saa sanktion ja
hyvésti tyostd puolestaan palkkion. Hyvin suunniteltu kaupallinen malli kannustaa projektin
toimijoita tehokkuuteen, miké nékyy projektissa suorituskyvyn tehostumisena (PCI Alliance
Services 2011). Palkkiomallin avulla tilaaja voi ohjata palveluntuottajia tarkeiden tavoittei-
den parempaan huomioon ottamiseen. Palveluntuottajien palkkiot voidaan saada riippumaan
tavoitekustannuksen alituksen lisdksi monesta muustakin tekijdstd, kuten esimerkiksi aika-
taulusta, tyoturvallisuudesta ja ymparistotekijoistd. Projektiallianssin kaupallinen malli on
erittdin 1apindkyvé ja se pienentdd selkedsti palveluntuottajien riskejé.

Projektiallianssin perusperiaatteena on avoin kirjanpito eli open book -periaate. Palvelun-
tuottajien kustannusrakenne on kaikille tdysin avoin, mika lisdd luottamusta toimijoiden vé-
lilla. Tavoitekustannuksiin ei siis periaatteessa ole mahdollista lisdtd yliméérdisid kustannus-
erid, vaan ne perustuvat toimijoiden oikeisiin kustannuksiin. (Takamaa 2013) Hintojen 14-
pindkyvyys ja riskien jako on estimaissé tarjous- ja kehitysvaiheessa ylimdérdisten riskien
sisdllyttamista tavoitekustannukseen. Riskia ei siséllytetd palkkioon, vaan riskivaraus mieti-
tddn yhdessi ja lisdtdédn tavoitekustannukseen.

Kaupallisen mallin kulurakenne koostuu kolmesta osasta. Ndmi ovat projektikohtaisista
suorista kustannuksista ja yleiskustannuksista koostuva osa 1, palveluntuottajien yleisku-
luista sekd normaalista katteesta koostuva osa 2 ja tavoitteisiin sidotuista bonuksista/ sank-
tioista koostuva osa 3. Palveluntuottajien riski rajoittuu osan 2 menettdmiseen eli pahimmas-
sakin mahdollisessa tapauksessa palveluntuottaja saa korvauksen osan 1 mukaisista kuluis-
taan. (PCI Alliance Services 2011)

Oleellista kustannusten korvaamisessa projektiallianssin mukaisella kulurakenteella on kir-
janpidon tiydellinen avoimuus kustannusten osalta. Télld edistetddn sitd, ettei kuluihin si-
séllytetd projektiin kuulumattomia kuluerid. (Ross 2003) Avoimuus estdé tilanteen, jossa
urakoitsija haluaa alittaa tavoitekustannuksen tinkimélld rakennusmateriaalien laadusta ja
kayttdd halvempia materiaaleja. Projektiallianssissa kaikki kustannukset ovat avoimia pro-
jektin kaikille osapuolille, ja ne korvataan niiden syntymisen mukaisilla hinnoilla. Liséksi
myo0s laadulliset tavoitteet ovat usein mukana avaintulosalueissa vaikuttaen myos osaltaan
urakoitsijan palkkioon.
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Kuva 13, muokattu lihteestd PCI, 2011
Osa 1 (Limb 1) Suorat kustannukset

Projektikohtaiset suorat kustannukset seka projektin yhteiskustannukset siséltivé osa 1 kor-
vataan palveluntuottajille tiysimadriisend sisdltden myos virheiden ja uudelleen tydstdmisen
seurauksena aiheutuneet kustannukset. Suoraan korvattavat kustannukset on mééariteltava
selkedsti sopimukseen. Kaikki projektiallianssin osapuolet voivat seurata kustannuksia tay-
sin avoimesti. (The Secretary Department of Treasure and Finance 2006) Tédmin lisdksi on
suositeltavaa sisdllyttdd riskivaraus osaksi osa 1:4. Riskivarausta ei kannata sisillyttdad pal-
veluntuottajien palkkioihin, vaan ottaa se yhteisesti sovitun kokoisena osaksi tavoitekustan-
nusta. Tama pitdd kustannusrakenteen avoimena ja riskivarauksen maééritys oikean ko-
koiseksi onnistuu paremmin. (IPT-hankkeen 2. tyGpaja, 2014)

Osa 2 (Limb 2) Palkkio

Osa 2 koostuu yrityksen yleiskuluista ja sen katteesta. Niitd erid ei makseta suoraan palve-
luntuottajalle, vaan ne realisoituvat tdysimiériisind tapauksessa, jossa palveluntuottaja ei
joudu maksamaan ollenkaan sanktioita. Tavoitteiden epdonnistumisesta seuraavat sanktiot
viahennetddn siis osasta 2 ja niiden maksimimddrd on osan 2 summa. Palveluntuottaja voi
siis maksimissaan joutua luopumaan katteestaan ja yleiskuluista, mutta osan 1 mukaiset pro-
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jektikohtaiset kustannukset korvataan joka tapauksessa. Osa 2 voidaan mééritella kokonais-
hintapalkkiona tai prosenttipalkkiona tavoitekustannuksesta. (DTF 2006) Tarjousvaiheessa
palveluntuottajat kilpailevat usein kiintedlld palkkiolla tai palkkioprosentilla, jota kdytetidén
hintaclementtind kilpailutuksen loppuvaiheessa. Tamdn hetkinen suositus on urakoitsijan
kohdalla kiinted palkkio ja suunnittelijan kohdalla prosenttipohjainen. Syynd on se, ettd
suunnittelijoiden innovaatiopotentiaali saattaa hiipua, jos kiintedlld palkkiolla suoritettava
ty0 alkaa tulla tdyteen ja suunnittelua ei endéd jatketa hankkeen parhaaksi. Jo allianssin muo-
dostamisvaiheessa on kaikilla sopimusosapuolilla oltava yksiselitteinen késitys siitd, mité
kustannuksia palkkion tulee kattaa. Muodostamisvaiheessa on suositeltavaa antaa kaikille
suunnittelijoille samat henkilokustannuskertoimet, jotta sivukulut méiéritellddn kaikille
suunnittelijoille samoiksi. Suunnittelijoille tehtdvé palkkiomairittely on ollut tilaajille haas-
tavampaa kuin urakoitsijoiden kohdalla. Talousasiantuntijan kayttdd suositellaan projektial-
lianssihankkeen aikana, vaikka tdydellistd tarkastusta kustannusten avoimuuden suhteen ei
olekaan mahdollista suorittaa. (IPT-hankkeen 2. tyopaja, 2014)

Osa 3 (Limb 3) Palkkiojirjestelmidi

Osa 3 siséltdd palkkiojarjestelman bonus/ sanktio -osuuden. Tavoitteiden tiyttyessd osapuo-
lille maksetaan sovittujen periaatteiden mukaisesti lisépalkkio tai peritdén sanktio, jos ta-
voitteet alittuvat. Sanktioiden méédrd on maksimissaan osan 2 suuruinen. Jos siis kaikki
sanktiot realisoituvat, niin ne syovét palveluntuottajien katteen seké projektiin kuulumatto-
mat yleiskulut. Palkkion bonusosuus sisdltdd tavoitekustannuksen alituksesta palveluntuot-
tajille maksetun osuuden ja tavoitteiden tiyttymisen mukaisesti maksettavan bonuspooli-
osuuden. Osa 3 jaetaan kollektiivisesti kaikkien osapuolten kesken. Bonuspooli on kytketty
hankkeen avaintulosalueisiin. Tdmén lisdksi voidaan mééarittdd esimerkiksi aikataulullisesti
tarkeissd hankkeissa erillinen bonuspooli aikataulun tavoiteaikataulun toteutumisesta. Usein
hankkeissa on myds mukana niin sanottu jarkyttdvé tapahtuma, jonka vaikutukset ovat hank-
keelle erittdin negatiiviset. Tdma voi olla esimerkiksi suuronnettomuus. Sen vaikutukset né-
kyvit vain sanktioissa, jotka voi olla madritetty maksimissaan osien 2 ja 3 kokoiseksi. (PCI
Alliance Services 2011)

Tavoitekustannus

Hankkeen osapuolet miérittavét kehitysvaiheen aikana tavoitekustannuksen, joka kirjataan
toteutusvaiheen allianssisopimukseen. Tilld tavoitekustannuksella allianssin toimijat sitou-
tuvat suorittamaan toteutusvaiheen allianssisopimukseen méérityt tyot. Sen pitdé olla mah-
dollisimman realistinen arvio kustannuksista, jotka syntyvét, kun ty0 toteutetaan yhteisesti
sovitun minimivaatimustason mukaisesti parhaalla mahdollisella suoritustasolla ja ottaen
huomioon mahdolliset riskit. Minimivaatimukset sisdltdvit sovitun aikataulun ja laatutason
lisdksi my0s tilaajan muut tarkeiksi katsotut tavoitteet. Parhaalla mahdollisella suoritusta-
solla tarkoitetaan vdhintdén vastaavanlaisten projektien parasta suoritustasoa. (Ross 2003)
Tavoitekustannukseen sisdllytetddn my0ds takuuajan ja mahdollisen ylldpitoajan kustannuk-
set.
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Tavoitekustannusta verrataan projektiallianssin paitteeksi toteutuneeseen kustannukseen.
Palveluntuottajille maksetaan bonusta tavoitekustannuksen alittamisesta tai vaihtoehtoisesti
sanktiota sen ylityksestd. Tavoitekustannuksen alituksesta saatava hyoty jaetaan toteutusvai-
heen allianssisopimuksen mukaisesti tilaajan ja palveluntuottajien kesken. Usein osa palve-
luntuottajien hyodysti ohjataan bonuspooliin, josta saatavien hyotyjen realisoitumiseen vai-
kuttavat myos kehitysvaiheessa sovitut avaintulosalueet. (PCI Alliance Services 2011)

Koska tavoitekustannus asetetaan yhteistydssd projektiallianssin toimijoiden kanssa, niin
sen asettamisessa saattaa piilld eturistiriitoja. Perinteisissd urakkamuodoissa tavoitekustan-
nus asetetaan kilpailuttamalla ja allianssissa taas yhteistydssd, joten luotettava vertaaminen
kustannusten vélilld on vaikeaa (Ross 2010). Tilaaja haluaa saada tavoitekustannuksen
mahdollisimman alhaiseksi ja palveluntuottaja puolestaan korkeaksi, jotta sen alittaminen
ja sitd kautta oman palkkion lisddminen olisi helpompaa ja kate suurempi. Hankkeen ai-
kana tilaajan tavoitteena on minimoida kulut samalla toteuttaen hankkeelle asetetut tavoit-
teet, ja urakoitsija taas yrittdd maksimoida oman voittonsa (Torronen 2012). Eturistiriita ei
kuitenkaan ole kdytdnndssé niin suuri, silld kustannukset ovat projektiallianssissa open
book -periaatteen mukaisesti kaikkien ndhtévilld. Mitdin piiloerié ei siis kustannuksiin ole
periaatteessa mahdollista sisdllyttdd. Toinen suuri syy eturistiriidan lievittdmiseen on tilaa-
jan suuri valta projektiallianssissa. Tilaaja voi keskeyttdd hankkeen missd vaiheessa ta-
hansa, jolloin vain syntyneet kustannukset korvataan. Jos tavoitekustannus muodostuu liian
suureksi, tilaaja voi keskeyttdd hankkeen ennen toteutusvaiheeseen ryhtymistd. Myos pal-
veluntuottajien maine saattaa kérsid tavoitekustannuksen vairistelyn seurauksena, jolloin
tdma toiminta on pitkélld aikavalilld voimakkaasti tappiollista. Liséksi vadristelyn voidaan
katsoa olevan ddrimmdiisen vaikeaa, silld padtos tavoitekustannuksesta tehdién kaikkien
asianosaisten kesken ja se tulee vaikuttamaan kaikkien palkkioihin, joten ainakin yhden
osapuolen toteuttama tavoitekustannuksen manipulointi on miltei mahdotonta. (Ross 2003)

Tavoitekustannuksen ylitys/ alitus

Tavoitekustannuksen ylityksestd ja alituksesta maksetut sanktiot on mahdollista maarittaa
maksettavan erilaisissa suhteissa. Yleisesti kdytetty projektiallianssin kaupallinen malli ja-
kaa tavoitekustannuksen ylityksen kustannukset tilaajan ja palveluntuottajien kesken suh-
teessa 50/50. Alitus jaetaan osittain tilaajalle, osittain palveluntuottajille ja yksi osa menee
bonuspooliin. Jakosuhde vaihtelee usein sen mukaisesti kuinka suuresta tavoitekustannuk-
sen ylityksestd on kyse. (PCI Alliance Services 2011) Télla pyritddn sdintelemain sité, ettd
palveluntuottajien ei ole kannattavaa minimoida kustannuksia laadun kustannuksella tai
pdinvastoin. Kun tilaaja on jakamassa riskié tasapuolisesti, luottamuksen rakentaminen on
helpompaa. Myoskddn tavoitehintaan sisdllytettdvin riskivarauksen maira ei tialloin kasva
litan korkeaksi. Luottamus on suuressa roolissa allianssihankkeessa, ja sen rakentamiseen
ja yllapitoon pitdd kiinnittd4 erityistd huomiota. Huolta saattaa aiheuttaa muiden projektien
kustannusten vyoryttdminen allianssihankkeeseen, mutta jos tavoitekustannuksen mééritys
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onnistutaan tekemadin mahdollisimman realistiseksi ja tiukaksi, ei yhdellekédén osapuolelle
ole kannattavaa yrittdd nostattaa hankkeen kustannuksia. (IPT hankkeen 2. Ty6paja 2014)

Alitustapauksessa on hyvé sdilyttdd samanlainen logiikka kuin ylityksessdkin eli mahdolli-
suudetkin on suositeltavaa jakaa mahdollisimman tasan tilaajan ja palveluntuottajan kes-
ken. Alituksen tapauksessa on kuitenkin mietittivéd tarkemmin hankkeelle asetettavia ta-
voitteita ja niiden tirkeyttd. Ennen jakoperusteiden maérittimistd on mietittdva tarkkaan,
miten tdrked on kustannusten ja muiden tavoitteiden toteutuminen suhteessa muihin tavoit-
teisiin. Alitustapauksessa on mahdollista siirtdd osa tai koko palveluntuottajien alitus bo-
nuspooliin, miké edistii avaintulosalueiden toteutumista rahallisen korvauksen mahdolli-
suuden kautta. Kustannustason laskeminen tinkiméall4 muista tavoitteista ei saisi tuottaa
palveluntuottajalle lisdhyotyd. Téméd mahdollistetaan muuttamalla jakosuhdetta kun tavoi-
tekustannus alitetaan niin paljon, ettd sen voidaan olettaa vaikuttavan tyon laatuun tai mui-
den tavoitteiden tdyttymiseen (esim. yli 5 %:n alituksesta suurempi osa tilaajalle ja/tai bo-
nuspooliin). (IPT hankkeen 2. Tyopaja 2014)

Avaintulosalueet

Avaintulosalueet ovat tilaajan tavoitteisiin perustuvia osapuolten kehitysvaiheessa yhdessé
madrittamid tavoitteita, jotka kytketddn palkkiojérjestelméédn. Avaintulosalueet ovat tyypil-
lisesti tavoitteita jotka tuottavat arvoa tilaajalle. Avaintulosalueet ovat usein laadullisia ta-
voitteita, ja ne vaikuttavat projektin bonukseen bonuspoolin kautta maksettavien palkkioi-
den vilitykselld. (Morwood et. al. 2008)

Avaintulosalueet médritetddn projektikohtaisesti, ja niiden mittaamistavasta tulee sopia
ennen toteutusvaiheeseen siirtymistd. Avaintulosalueiden mittarit (Key Performance
Indicators, KPI) méiritetddn kullekin projektin avaintulosalueelle, ja niiden mittaamista-
vasta sovitaan yhdessa allianssin osapuolten kesken. Mittarit on tarpeen asettaa mahdolli-
simman kaytdnnollisiksi ja yksinkertaisiksi. Esimerkiksi ratahankkeessa avaintulosalueena
voi olla junaliikenteen hairiottomyys ja rataosan kéytettdvyys. Télloin avaintulosaluetta
mitataan toiden aiheuttamina junien myo6héstymisind. Esimerkiksi Lielahti-Kokemaki -
hankkeessa junaliikenteen tdsmallisyyttd lasketaan ratatdistd aiheutuvina junien lisé-
myohdstymisind. Mittarina on junien tdsmallisyysprosentti, jossa huomioidaan ratatoista
aiheutuvat viivastykset. Kédytdnndssd mittarit pitdd madrittdd niin, ettd niiden toteutumista
voidaan mitata euromadrdisend. (Takamaa 2013)

Australian allianssihankkeissa yleisimmin kdytetyt avaintulosalueet on listattu alla olevaan
taulukkoon. Avaintulosalueet on kerdtty yhteensd 60:std Australiassa ja Uudessa Seelannissa
toteutetusta allianssihankkeesta (Walker et al 2013). Téssé raportissa esitellddn myohemmin
yhdekséastd suomalaisesta yhteistoimintahankkeesta kerétyt avaintulosalueet. Avaintulosalu-
eissa on joitakin eroja johtuen mm. kulttuurieroista ja suomalaisten hankkeiden pienestd
otannasta (hankkeita ei ole toteutettu tarpeeksi).
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Kéytetyimmait avaintulosalueiden soveltamiskohteet liittyvét kuvan 14 mukaisesti ymparis-
toon, yhteiskuntaan, osapuolien suhteisiin, laatuun, turvallisuuteen, litkenteeseen, hankkeen
aikatauluun ja tyoterveyteen sekd tyoturvallisuuteen. Ndiden avaintulosalueiden soveltami-
nen kertoo, ettd projekteissa on tavoiteltu tavallista parempaa lopputulosta ja yritetty tunnis-
taa projektin kannalta tirkeimmaét ulkopuoliset tekijét ja asiat sekd niiden merkitys projek-

tille.

Allianssin johtoryhmén jésenet nimetddn yleensd vastuuseen yhdestd avaintulosalueesta.
Avaintulosalueiden toteutumista mitataan allianssin projektiryhmén paattdmilld indikaatto-
reilla. Avaintulosalueiden indikaattorit eivit olleet kaikissa hankkeissa samat, mutta kaikissa
oli médritelty perusteet bonusten/ sanktioiden jakamiselle. Avaintulosalueet tuovat myos 14-

pindkyvyyttd ja selvyyttd projektin suorittamiseen. (Walker et. al. 2013)

Bonuspooli
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Kaupallinen malli sidotaan avaintulosalueisiin useimmiten niin sanotun bonuspoolin avulla.
Sen tarkoituksena on rahoittaa palveluntarjoajan avaintulosalueiden saavuttamisesta mak-
settavat bonukset. Tavoitekustannuksen alittuessa siirretdéin osa alituksesta bonuspooliin,
josta palveluntuottajille maksetaan kehitysvaiheessa madritettyjen kriteerien mukaisesti
avaintulosbonusta sen mukaan, miten koko hanke on onnistunut avaintulosalueiden kannalta
katsottaessa. Bonuspooli on usein jaettu useaan avaintulosalueiden mukaiseen osa-aluee-
seen, joiden painoarvot ovat keskenddn erisuuruiset. Ndin voidaan painottaa tilaajan kannalta
tarkeimpien tavoitteiden toteutumista kéytdnndssd ohjaamalla palveluntuottajia tavoitteen
huolelliseen toteuttamiseen mahdollisen bonusansion/-sanktion avulla. (Aaltonen 2013)

Bonuspooli koostuu tilaajan asettamasta alkupdiomasta sekéd tavoitekustannuksen alituk-
sesta mahdollisesti allokoidusta sdéstostd. Jos hankkeen avaintulosalueet tiyttyvit, onnistu-
minen lisdd my0Os bonuksen mééraa, silld bonuspoolista jaetaan palveluntuottajille palkkiota
avaintulosalueiden tdyttymisen mukaan. (Takamaa 2013) Avaintulosalueet pisteytetdén as-
teikolla -100 - 100. Kriteereille annetaan oma painokertoimensa niiden tdrkeyden mukaan.
Sitten avaintulosalueiden pisteméédrit kerrotaan niiden painokertoimilla ja lasketaan yhteen
painotetut pisteet. Nédin saadaan avaintulosalueiden yhteispistemédird, joka on myds vélill4 -
100 ja 100. Témén pistemddrdn perusteella jaetaan avaintulosalueiden bonuspoolin varat
palveluntuottajille. Kdytinndssd tima tarkoittaa bonuspoolin jakamista kokonaisuudessaan,
jos avaintulosalueet toteutuvat 100 pisteen arvoisesti, ja 50 pisteen arvoisesta suorituksesta
palveluntuottajille jaetaan puolet bonuspoolin maarista. Jos pisteet menevit miinuksen puo-
lelle, maksetaan sanktioita yleensd ennalta sovitun miirdn mukaisesti. Useimmiten sankti-
oiden maksimimé&érd on jokin ennalta sovittu miiréd tavoitekustannuksesta, joka ei kuiten-
kaan saa ylittdd osan 2 mukaista katteen ja yleiskulujen maardi. Joissakin tapauksissa sank-
tioita ei ole médritetty ollenkaan, jolloin avaintulosalueiden saavuttamisesta ei ole mahdol-
lista edes saada sanktioita. (PCI Alliance Services 2011)

Avaintulosalueet ja mittarit on syytd simuloida euroissa, jotta saadaan arvoa rahalle -ajattelu
kytkettyd vahvasti mukaan bonuspooliin. Suosituksena on, ettei bonuspooli olisi liian riip-
puvainen tavoitekustannuksen toteutumisesta. Bonuspoolin koko on suomalaisissa allianssi-
hankkeissa ollut noin kaksi prosenttia hankkeen tavoitekustannuksesta. (IPT-hankkeen 2.
Tydpaja, 2014)

Jarkyttava tapahtuma

Kaupalliseen malliin voidaan sisdllyttdd jarkyttava tapahtuma, jonka toteutuminen vahentiaa
palveluntuottajien bonusta merkittdvésti. Tdma ohjaa allianssin osapuolia ottamaan par-
haalla mahdollisella tavalla huomioon ne seikat, joiden tapahtuminen aiheuttaisi merkittavaa
haittaa tilaajalle tai muille allianssin osapuolille. Jarkyttdva tapahtuma on mahdollinen aino-
astaan sanktiona, eikd sen toteutumatta jidmisestd makseta erillistd bonusta. Jarkyttava ta-
pahtuma pisteytetéén arvoilla jotka ovat -100 ja 0 vililld perustuen sen aiheuttamiin negatii-
visiin vaikutuksiin. Maksimissaan palveluntuottajat voivat menettdd jarkyttdvan tapahtuman
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seurauksena koko osan 3 mukaiset saavutetut bonuksensa ja ennalta sovitun méérdn osa 2
mukaisesta madrésti. (PCI Alliance Services 2011)

Maksimisanktiona on suomalaisissa allianssihankkeissa kdytetty 4-5 %:n osuutta tavoitekus-
tannuksesta, mutta kuitenkin rajoittuen palveluntuottajien palkkioon ja yleiskustannuksiin
(ei koske projektikohtaisia yleiskustannuksia). Jarkyttdvéan tapahtuman vaikutuksena on té-
hén asti kaytetty 25-50 %:n osuutta palveluntuottajien palkkiosta. (IPT-hankkeen 2. Tyo6-
paja, 2014)

Allianssien kustannus- ja aikataulutoteumat Australiassa ja Uudessa-Seelannissa

Walker et. al. ovat tehneet vuonna 2013 julkaistussa pitkittdistutkimuksessa kattavan ana-
lyysin tie-, rautatie- ja vesirakentamisen allianssihankkeiden onnistumisista jo toteutuneissa
hankkeissa. Tutkimukseen on kerdtty yhteen kolmen aikaisemman raportin tulokset vuosilta
2008 (30kpl), 2010 (18kpl) ja 2012 (12kpl) ja se sisdltdd yhteensd 60 allianssimuotoista han-
ketta. Naistd hankkeista 58 on Australiasta ja 2 Uudesta-Seelannista (Walker et. al. 2013)

Tédma tutkimus kuvaa kattavasti projektiallianssien onnistumisia ja ongelmia Australiassa.
Siind luotuja késityksid on hyddynnetty teoriapohjan luomiseksi projektiallianssin eduista,
haasteista ja mahdollisuuksista.

Kustannusarvion mukainen hankkeen toteutus on usein tarkeimpid hankkeelle asetettuja ta-
voitteita. Tavoitekustannuksien asettamista suhteessa kustannusarvioon on tutkittu kattavasti

50:n Australiassa toteutetun hankkeen osalta. (Walker et. al. 2013)

Taulukko 1 muokattu kohteesta Walker et. al 2013

Tavoitekustannus Alle tilaajan kustannus- | Tasan Yli tilaajan kustannus-
arvion arvion

Madra 26/50 2 22/50

Prosenttiosuus 52% 4% 44%

Taulukko 1 osoittaa, ettd 50:n tutkimuksessa mukana olleen Australian allianssihankkeen
tilaajan alustavat kustannusarviot ovat 52 %:ssa hankkeista olleet suuremmat kuin sovitut
tavoitekustannukset. 44 %:ssa hankkeista tavoitekustannukset ylittivét tilaajan kustannusar-
vion ja 4 %:ssa kustannukset olivat samat. Erot vaihtelivat 33 %:n kustannusarvion alituk-
sesta 128 %:n kustannusarvion ylitykseen. Vain yhdekséssd hankkeessa kustannusarvio ylit-
tyi enemmén kuin 9 %. (Walker et. al 2013)
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Kuva 15, muokattu lihteestd Walker et. al., 2013

Australian ja Uuden-Seelannin hankkeista valtaosa alitti tavoitekustannuksensa. Vaihtelu-
vili oli reilun 30 %:n tavoitekustannuksen alituksesta noin 30 %:n ylitykseen. Kuitenkin
vain kolme hanketta on ylittdnyt tavoitekustannuksensa yli 10 %, mité voidaan pitdd merkit-
tdvind indikaattorina onnistumisesta huomioiden hankkeiden luonne (laajat kompleksiset
hankkeet).

R

Toteutunut aikataulu suhteessa tavoiteaikatouluun
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Kuva 16, muokattu ldhteestd Walker et. al., 2013
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Suurin osa hankkeista on toteutettu tavoiteaikataulussa tai sen alle. Hankkeiden aikataulut
vaihtelevat 50 %:n alituksesta aina 60 %:n ylitykseen. 59:std australialaisesta hankkeesta
vain kahdeksan on ylittdnyt tavoitekustannuksen ja vain kolme hanketta ndistd on ylittdnyt
tavoitekustannuksen yli 20 prosentilla. Kuvassa 16 on kuvattu allianssihankkeiden tavoite-
kustannuksen toteutuminen australialaisissa ja uusi-seelantilaisissa hankkeissa. (Walker et.
al. 2013)

Suurimpia syitd hankkeiden aikataulujen alittamiselle tai siind pysymiselle haasteista huoli-
matta ovat olleet innovaatioiden lisddntyminen ja nopeutuneet prosessit. Hankkeiden veny-
essd suurin yksittdinen syy oli juuri positiivinen laajuuden muutos, joka oli suurin syy myds
kustannusten nousuun. Térkeimpid syitd tavoitekustannusten ylitykselle on listattu tauluk-
koon 2. Kun hankkeissa tapahtui laajuuden muutoksia, jotka vaikuttivat kustannuksiin nos-
tavasti, niin laajuuden kasvaminen ei ole nédkynyt useinkaan yhtd merkittdvini aikataulun
venymisind. Tétd ei valttdmattd voi pitdd negatiivisena asiana, koska laajuuden muutos on
johtanut hankkeissa usein parantuneeseen lopputulokseen. (Walker et. al. 2013)

Taulukko 2, muokattu ldhteestd Walker. et. al., 2013
Tavoitekustannuksen ylitykseen johtaneet tekijat Australian ja Uuden-

Seelannin alliansseissa

Suurin hankkeen kustannuksia lisdévé tekija on hankkeen laajuuden muutos. Tdma saattaa

olla my6s mahdollisuus, silld tilaaja voi joustavasti muuttaa aiemmin mairiteltyjé tavoit-
teita. Kuitenkin heikko suunnittelu ja suuri laajuuden kasvu toteutusvaiheessa voi pahim-
millaan johtaa suuriin budjetin ylityksiin. Téssi tapauksessa tavoitekustannusta nostetaan.

Viiviéstyneet kustannukset
Viiviéstyneet tai laajentuneet hyviaksymisprosessit. Urakkamuoto on verrattain raskas ja

jotta vaatimus yksimielisyydestd olisi toimivaa, niin my0s yhteistyon ja luottamuksen on
toteuduttava kaytdnnossa

Viivistynyt avaintulosalueiden méérittiminen

Hankkeen toteutus kasvusuhdanteessa johti resurssien ajateltua korkeampaan hintaan

Suunnittelutyon aliarviointi. Suunnittelu on ollut monimutkaisempaa kuin oli alun perin
suunniteltu

Myds Alliancing Association of Australasia kerési tietoa allianssien tuloksista 1dhettdmalla
elektronisen kyselylomakkeen 71:1le australialaisen allianssihankkeen tilaajalle ja palvelun-
tuottajalle. Kyselyyn vastasi 46 allianssia eli vastausprosentiksi saatiin 65 %. Kyselyssi saa-
tiin seuraavat tulokset (Alliancing Association of Australasia 2009):

- 85 % alliansseista raportoitiin pddsseen alle tavoitekustannuksen
- 94 % alliansseista on saatu paitokseen tavoiteaikataulussa tai ennen
- 94,5 % tilaajista ilmoitti, ettd allianssi saavutti tai ylitti hankkeelle asetetut tulosodotukset
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Aikataulun ja kustannusten toteutumisella mitattuna suurin osa hankkeista voidaan katsoa
onnistuneen hyvin. Hankkeiden onnistumista tulee kuitenkin arvioida my®ds tilaajan tavoit-
teiden toteutumisen kautta.

3.6 Allianssin johtaminen (Hallinto)

Allianssin johtaminen vaatii osapuolilta oikeanlaista osaamista ja allianssihenked. Onnistu-
nut hanke vaatii siis oikeanlaisen tahtotilan ja kyvyn ajatella eri tavalla kuin perinteisilld
hankemuodoilla toteutetuissa hankkeissa (Lahdenperd 2009). Tamé on projektiallianssin
heikkous, silld kaikki osapuolet eivit ole tilaajien eivétkd palveluntuottajien puolelta val-
miita toteuttamaan hanketta onnistuneesti yhteistoiminnallisella mallilla. Alan osaajia on
Suomessa vield suhteellisen vdhin, ja heilld on vain véhan kdytdnnon kokemusta projektial-
liansseista.

Kuvassa 16 ndhddin projektiallianssin organisaatiokaavio. Korkeinta pdatoksentekovaltaa
toteuttaa kaikista allianssin osapuolista koostuva AJR. Tilaajan lisdksi myds padsuunnitteli-
jalla ja pddurakoitsijalla on oltava omat edustajansa johtoryhméssi. Johtoryhmin alaisuu-
dessa toimii allianssin projektipédllikko, jonka johtoryhmaé valitsee. Projektipédllikko johtaa
APR:d4, joka vastaa hankkeen péivittdisestd johtamisesta ja hallinnosta. Projektiryhmé
koostuu tilaajan edustajien lisdksi rakennuttajakonsultin edustajista, suunnittelijoiden edus-
tajista sekd pddtoteuttajan edustajista. Projektiryhmén vastuulla on suunnittelun ohjauksen
jarjestiminen, hankintojen ja kustannusten ohjaus sekd avaintulosalueiden ja takuuajan oh-
jaus.

ALLIANSSIN JOHTORYHMA
Tilaajan, pi&toteuttajan ja pidSsuunnittelijan edustajat

jl
ALLIANSSIN PROJEKTIPAALLIKKG
Johtoryhmadn valitsema projektipdallikkd + varamies
+
ALLIANSSIN PROJEKTIRYHMA
Tilaajan edustajat + rakennuttajakonsultti
P3a- ja arkkitehtisuunnittelija
Muut suunnittelijat (rak, LVI, sdhka)
Pddtoteuttajan edustajat

SUUNNITTELUN OHJAUS HANKINTOIEN JA AVAINTULOSALUEET JA
KUSTANNUSTEN OHJAUS TAKUUAJAN OHJAUS

Kuva 17, muokattu ldhteestd Juvonen, 2013

Projektiallianssi vaatii kehittynyttd tiimin sitoutumista ja yhteistyotd sekd huomattavaa kay-
tannon osallistumista tilaajan edustajalta. Kommunikaatio ja luottamus allianssin johtoryh-
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mén (AJR:n) ja allianssin projektiryhman (APR:n) vililld on allianssin toimintakyvyn kan-
nalta tirkedd. AJR jdsenet ovat myds tarkednd linkkind allianssin ja heidén edustamansa or-
ganisaation vililld. AJR:n jdsenet pystyvdt hankkimaan valtuutuksen allianssin vaatimille
muutoksille omasta organisaatiostaan hyvin nopealla aikataululla. Yhteishengen toimivuus
on projektin lopputuloksen kannalta darimmaéisen tirkedd. Allianssin johtoryhmén ja allians-
sin projektiryhmin pitdd nayttdd esimerkkid yhteishengesté ja puuttua nopeasti sen kannalta
haitalliseen toimintaan. (Walker et. al 2013)

Allianssin johtoryhmi (AJR)

Allianssin johtoryhmi on projektiallianssin ylin pééttiva elin, joka kootaan kaikkien sen
osapuolten edustajista. Johtoryhmin jésenten on luvallista tyoskennelld edustamiensa yhti-
Oiden muissa tyotehtivissd. Tama onkin projektiallianssissa hyvin tavallista. Paatosvalta on
kaikilla johtoryhmaén jdsenilld yhta suuri, ja johtoryhmén kaikkien paitosten tulee olla yksi-
mielisid. Allianssin johtoryhmaé on vastuussa allianssin johtamisesta, sen suorituksesta ja ta-
voitteiden tayttdmisestd. Johtoryhmén tulee huolehtia siitd, ettd allianssin osapuolet tayttavét
velvoitteensa. (Lahdenperd 2012)

Allianssin projektiryhméa (APR)

Allianssin projektiryhmén vastuulla on hankkeen péivittdinen johtaminen ja hallinto. Alli-
anssin projektiryhma valitaan hankkeen parhaaksi -periaatteella. Valinta perustuu osaami-
seen ja organisaation toimintakykyyn. Palveluntuottajien potentiaali olla osana hyvia pro-
jektiryhméad on syytd arvioida jo tarjousvaiheessa. Allianssin projektiryhmain jasenet koos-
tuvat eri toimialojen padllikdistd, joiden tehtdvdnd on yhteistydssé johtaa projektin jokapai-
viistd toimintaa. Jasenten olisi hyvé edustaa kaikkia hankkeen sopimusosapuolia, mutta se
ei ole pakollista. Jésenet toimivat usein kokopdivéisessd tyoOssd, eivdtkd samanaikaisesti
edusta omia organisaatioitaan. Ty0 tehdéén siis allianssin parhaaksi ja omien organisaatioi-
den etua ei ajeta. Ryhmaén ylin pééttija on allianssin projektipédéllikko, jolla on raportointi-
vastuu allianssin johtoryhmélle. (Lahdenperd 2012)

Projektiallianssin kokouskéytdnto toimii niin, ettd ennen allianssin projektiryhmén kokousta
pidetddn tarvittavat muut kokoukset kuten suunnittelukokoukset ja palaverit sekd hankintaan
liittyvit katselmukset. Ndissd kokouksissa valmistellaan asiat niin, ettd paatokset voidaan
tehdd APR:n kokouksissa. Jos paitokset edellyttivit allianssin johtoryhmin padtosté, niin
ne valmistellaan APR:n kokouksissa padtdsvalmiuteen ja vieddédn AJR:n kokoukseen. (Aal-
tonen et. al. 2013)

Kun hanke on toteutusvaiheessa, hankintatoimi alkaa ja APR alkaa pitdd talouskokouksia
hankkeen talouteen liittyvisté asioista. Tdma tdydentdd APR:n kokouskdytannon tydmaako-
kousta vastaavaksi, ja varsinaisia tydmaakokouksia ei tarvitse hankkeessa jirjestdd ollen-
kaan. (Aaltonen 2013)
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Yritysorganisatiot
Tilaajaorganisaatio Tilaajan ja yrityksen johto - Selvit tavoitteet ja
- Selvat avoitteet ja - Sopirmuksessa mabritettsvan odotuksst
odotulkset : —=  ylin pddttivi elin osapuolten -#— - Parhaat resurssit
- Parhaat resurssit wiilisissd ndkemysercissa (henkild & muuth

Fendkibo & muut) - Tukee aBianssia

- Tilausvaltuudcet
Yhiteydenpito Yhieydenpito
Vastuuwellvollisuus Vastuuvelhrollmuus
Allanssin johtoryhma (AJR)

- Luo yhitsishengen ja toiminnallisen visicn seki huclehtil niiden yilipkdosta
= Luo organisolnnin periaatteet ja asettaa tavoilteet projektiorganisaatioile
- Hywalcyyy allianssin sekd toimminnalliset etts kustannustavortteset

= Arviol ja hywakcsyy allianssin tolmintasuunnitelman ja mensitelytavat

- Mimead ja valtuuttaa allianssin projektijohtajan

- Mimsedd ja hywiksyy alfianssin projektinyhumian (APR) jasenst

-~ Tarjoaa tukansa sidosryhmasuhtesden hoitamise|ie

- Etshi parhaat resurssit osallistuvista organisaaticlsta

- Seuras otsutumaa seka korjaa tarvittaessa etenamissuuntasa

- Rajaa ja ratkaises osallistujien villsia nakermysaernsja

Tehtavananto Yhteydenpito Vastuuvehaollisuus

Allianssin projektiryhma (APR)

Vastaa tavoittesna olevan rakenteenjarpestelman toimittamsesta
Hywaksyy ja waltuuttaa muun projektiorganisaation

Johitaa projekiin toteutusta operatilvisella tasolla

Jarjestad tehokkaan (tybnijohden muulle projektiorganisaaticlls
Seuraa, ennustaa ja raportol toteutuksesta alllanssin jJohtoryhmalle (AN
Tekee tarvittavissa maarin korjaavia toimenpiteita

Wastaa Kiytanndn toteutuksesta [a tuloksen aitkasnsaamisesta
Omaa toimgoittaim selvan vastuualan suhteessa lopputuotteesesn
Koostuu projektin edun muksisesth nlmeryistd tolmijoista

Toarmii yhtenditsena tiiminag taustaonrganisaaticiden rajat unchtasn

R I T

Kuva 18, muokattu lihteestd Aaltonen et. al., 2013

Kuvassa 18 ndhdédn allianssin johtamisjirjestelma, jossa on selitetty allianssin johtoryhmén,
allianssin projektiryhmén ja projektiorganisaation tarkeimmét tehtavit ja vuorovaikutussuh-
teet. My0s tilaajan organisaation, tilaajan yrityksen johdon ja palveluntuottajien organisaa-
tioiden vuorovaikutus allianssin johtoryhmiin on kuvattu karkeasti. Allianssin johtoryhmé
tekee suuret paédtokset ja luo yhteistydhengen, vision ja tavoitteet. Projektin johtoryhmaé vas-
taa operatiivisen tason johtamisesta johtoryhmin ohjeistuksen mukaisesti ja raportoi sille
tyon etenemisestd. Tiivis, luottamukseen perustuva yhteydenpito allianssiorganisaation si-
sdlld on d4drimmadisen tirkedd hankkeen onnistumisen mahdollistamiseksi.

3.7 Yhteistoiminta allianssissa

Projektiallianssin yhteistoimintaa ohjaavat perinteisistd hankemuodoista poiketen riidanrat-
kaisulausekkeen puuttuminen ja yksimielinen paitoksenteko. Yhteistoimintaan allianssi-
malli ohjaa vahvasti myds kaupallisen mallin kautta. Luottamus tilaajan ja palveluntuottajan
valilld on tirkedd, jotta yhteistoiminta allianssissa toimii.
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Ei riitoja -lauseke

Puhtaassa projektiallianssissa ei ole ollenkaan riidanratkaisulauseketta, ja vastuita ei ole tar-
peen maédritelld osapuolten vililla. Projektiallianssin sopimus poikkeaa tdysin yleisisti sopi-
musehdoista ja konsulttien sopimusehdoista (YSE1998 ja KSE 1995). Vastuut ja velvolli-
suudet on kirjattu sopimukseen me-muodossa eikd mahdollisuutta riitauttamiseen ole kuin
torkeédn tuottamuksen takia tai rikosoikeuden kautta. Tdma kannustaa osapuolia virheen sat-
tuessa yhteistyolld korjaamaan sen, eikd aikaa ja resursseja kulu syyllisten etsimiseen. Pro-
jektiallianssissa riskit kannetaan yhteisesti, eikd perinteistd riskien siirtdmistd tai osittaista
jakamista esiinny tdssd sopimusmuodossa. (Lahdenperd 2009) Projektiallianssi vaatii run-
saasti luottamusta tilaajan ja palveluntoimittajien vélille. Projektiallianssi on urakkamuotona
uusi, eikd valmiita malleja sopimukseen ole vield kovin helposti saatavilla. Tdma luo tarpeen
ulkopuolisen asiantuntijan sekd lakiasiantuntijan kdyttdmiselle sopimuksen ja kaupallisen
mallin laadinnassa.

Sopimusmalli tuo my®ds riitoja ehkdisevdt ominaisuutensa hankkeeseen ja estdé tehokkaasti
molempia osapuolia rasittavien sopimusriitojen syntymistd. Samaa asiaa edistdd voimak-
kaasti my6s kaupallinen malli, joka on suurin syy sille, ettd ristiriitaisia intressejd on mer-
kittdvasti vihemmain kuin perinteisilld hankemuodoilla, ja kaikki osapuolet tekevit toitd vain
hankkeen parhaaksi. Taémé vidhentdd myos valvonnan merkitysté ja muita paéllekkadisid ku-
luja ja mahdollistaa lean-periaatteiden tehokkaamman soveltamisen rakennushankkeissa
sekd innovaatioiden syntymisen tiiviimmaén yhteistyon seurauksena. Néiden liséksi tilaaja ja
kayttdja padseviat paremmin osallistumaan hankkeeseen ja vaikuttamaan pditoksiin ldpi
koko hankkeen aikajanan. Projektiallianssilla toteutetuissa hankkeissa on todettu pystytta-
vén tiivilmmaén aikataulun toteuttamiseen ja erittéin kilpailukykyiseen kustannushallintaan,
varsinkin suurissa monimutkaisissa hankkeissa (Walker et. al 2013)

Yksimielinen piiatoksenteko

Kaikki allianssin johto- ja projektiryhmén péétokset pitdd tehdéd yksimielisesti hankkeen pa-
rasta ajatellen. Kaikki osapuolet saavat ddnensd kuuluviin paatoksenteossa. (Department of
Finance and Treasury Victoria 2010) Tdma luo riskin padtoksenteon viivéstymiselle, jos yk-
simielisyyttd ei 10ydetd, mutta jos hankkeen etu saadaan kaupallisen mallin avulla tehtya
kaikkien eduksi, ei ikdvidkadn paatoksid kannata viivéstyttaa.

Innovaatioita testataan yhteistydssé jo projektin aloitusvaiheessa sekéd aikaisessa suunnitte-
luvaiheessa, eikd tarvetta vastuiden peittelylle tai syyttelylle tule. Téta tukee yksimielisyy-

den vaatimus allianssin johto- ja projektiryhmén paatoksenteossa. (Walker et. al 2013)

Big Room
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Usein projektiallianssin osapuolet tydskentelevét yhteisessé tyotilassa eli big roomissa. Big
room -tydskentelyn on koettu lisdévén yhteistyotd, informaation saatavuutta, ilmapiirin avoi-
muutta ja padtoksenteon nopeutta. (Takamaa 2013) Samassa tydtilassa tilaajan, suunnitteli-
joiden ja péétoteuttajan edustajat tekevit toitd koko hankkeen ajan tai yhdessd sovittuina
ajankohtina.

Yhteistyo lisddntyy kun osapuolet tyoskentelevit fyysisesti samassa tilassa. Informaatio vi-
littyy avoimesti ja vélittdmasti. Visuaalinen informaatio aikatauluineen ja mahdollisine
suunnitelmineen on koko ajan kaikkien nihtavilld. Tyopajoissa ratkotaan asioita yhteis-
tyossé. (Takamaa 2013)

Informaation vélittymistd voidaan vield lisdtd kdyttdmalla tietomallia, joka voi olla esillé big
room -tilassa. Myos asiakasldhtdisyyden lisdédminen antamalla loppuasiakkaille mahdolli-
suuden tutustua suunnitelmiin on big room -tilassa tehokasta. Tilaa on mahdollista kéyttaa
sovittuina aikoina esittelytilana (show room), jossa loppukayttijit voivat tutustua suunnitel-
miin ja kommentoida niita.
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4 Projektiallianssin prosessi

Projektiallianssi alkaa tilaajan strategian mairittelylld, jonka pohjalta tehddén hankintapaa-
tos. Strategiavaiheessa tilaaja pééttda hankkeen toteutusmuodon ja sitd seuraavassa hankin-
tavaiheessa valitsee hankkeen toimijat. Hankintaprosessi on projektiallianssissa etupéddssi
laatupainotteinen (Ross 2003).

Allianssin vaiheet

o ) )
Strategia ! Allianssin kesto
e o . - »
Allianssin = -
i muodostuminen
> & _ Takuuaika
Projektin Projektin toteutusvaihe N ”
kehitysvaihe < >
>
-Tilagja ja valitut
toimijat muodostavat
integroidun S
Rt -Tilazja ja toimijat ovat
projektitiimin yhieisvastuussa kaikista
Tilaaia pasittis takuuajan konauksista
projejktiﬁq -Toimijat valitaan Tiimi innovoi Toteutuksen ehtona on, efta kaikis- ) _ )
parhaiten allianssiin edullisia ja - ta keskeisista tavoitteista on sovitty | -Allianssi on voimassa
soveluvasta | SISISIAses [ hyodyllisia suunnitteld- Ja etta tilaaja haluaa edeta takuuajan loppuun asfi
N 3adulisin perustein § ;. isLi kysesisilld tavoitieilla
toteutusmallista kirallisen esityksen, Ja toteutusratkaisuja -
haastattelujen ja Tilaaja
workshopin avulla _Allianssin haluaa
Tilagia pastias taloudelliset ja edeta
-illagja padllag, muut yhieiset
kilpaillaanko ensin tavoitteet luodaan
SAITEOGEN 2 | sanassa okouksiaja S
sitten urakoitsien ;
Alianssista vai workshopeja Tilaaja ja toimijat fyoskentelevat yndessa ja
yhteisallianssista toteuttavat projektin integroidulla timilla
-“Kaupalliset ehdot on asetetiu siten, eitd
toimijat jakavat edut/haitat jos kustannukset ja
muut asetetut tavoitteet ovat parempi tai
| huonompia kuin sovitut tavoittest

Kuva 19, muokattu ldhteestd Ross, 2003

Varsinainen allianssi alkaa, kun toimijat ovat valittuina ja kaikille yhteinen kehitysvaiheen
allianssisopimus (KAS) allekirjoitetaan. Sopimuksessa toimijat sitoutuvat projektiallianssiin
ja kehitysvaihe voi alkaa. Kehitysvaiheessa tilaaja ja toimijat muodostavat integroidun tii-
min, joka yhteistydssd innovoi edullisia ja hyddyllisid suunnittelu- seké toteutusratkaisuja.
Projektiallianssin yhteiset tavoitteet ja kaupallinen malli luodaan my6s kehitysvaiheen ai-
kana. Kehitysvaihe pééttyy, kun kaikista keskeisista tavoitteista on sovittu ja tilaaja haluaa
jatkaa toteutusvaiheeseen. Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS) allekirjoitetaan, ja hank-
keen toteutusvaihe alkaa. Tilaajalla on my0s halutessaan oikeus lopettaa projektiallianssi
kehitysvaiheeseen. Toteutusvaiheessa tilaaja ja toimijat toteuttavat hankkeen yhteistydssa
jakaen riskit ja hyddyt kaupallisen mallin ehtojen mukaisesti. Kun hanke valmistuu, alkaa
takuuaika. Tilaaja ja palveluntuottajat ovat yhteisvastuussa kaikista takuuajan korjauksista.
Projektiallianssi padttyy takuuajan péaétyttyd. (Ross 2003)
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Projektialliansseja on erityyppisid, ja niiden prosessit eroavat toisistaan jonkin verran. Edelld
kuvattu kuvan 19 prosessi pétee projektiallianssin suomalaisen sovelluksen kanssa, mutta
sen variaatioissa on myos hyvin samankaltainen elinkaari.

4.1 Tilaajan strategian maarittely

Tilaajan tavoitteet

Projektiallianssin ensimmaéisend vaiheena on tilaajan tavoitteiden mairittely ja strategian
padttiminen. Ennen projektiallianssin perustamista tilaajan on tehtdva hankesuunnitelma ja
madritettdva allianssille alustavat tavoitteet ja muoto. Toteutustavan valinta on

strateginen pddtos, koska valittu toteutustapa vaikuttaa olennaisesti koko hankkeen kulkuun
(Kankainen 2001).

Hankintamuodon ja toteutusmallin valinta
Tilaaja valitsee hankkeelle sen piirteiden ja 1dhtotietojen sekd oman osaamistason ja resurs-

sien perusteella parhaiten soveltuvan toteutusmuodon (Ross 2009). Tilaajan strategia ja olo-
suhteet méérittavat, padddytdédnko hanke toteuttamaan projektiallianssilla.

V4 A Erittdin sopiva
Yhteistoiminnallinen
Ri mtegia
Jaettu riski
y Eisopiva
Kiinted laajuus Nopea aikataulu
Taysin dokumentoitu O IOS u hteet Palion epavarmuutta

Kuva 20, muokattu ldhteestd Ross, 2003

Kuva 20 kuvaa projektiallianssin soveltuvuutta suhteessa olosuhteisiin. Kun hanke sisaltda
paljon tunnistamatonta riskii ja aikataulu on tiukka, jaettu riski ja yhteistoiminnallinen stra-
tegia pystyy luomaan lisdarvoa suhteessa perinteiseen strategiaan. Projektiallianssi ei ole pa-
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ras toteutusmuoto jokaiseen hankkeeseen, vaan sen vahvuudet ovat erityisesti kompleksis-
ten, paljon epdvarmuutta sisdltdvien hankkeiden kohdalla. Kun taas laajuus on kiinted ja ris-
kit tunnistettavissa ja dokumentoituina, niihin pystytdén varautumaan ja maérittdméén ris-
keille oikea hinta. Tassd tapauksessa perinteisellé strategialla pystytddn toteuttamaan hanke
edullisemmin. (Ross 2003) Tamain takia riskianalyysi on merkittdvassd asemassa, kun pro-
jektiallianssin valinnasta hankkeen toteutusmuodoksi pddtetdén. Projektiallianssissa riskit
jaetaan kollektiivisesti. Niiden kantaminen on helpompi allokoida osapuolille, joilla on par-
haat edellytykset kyseisten riskien kantamiseen. (Ross 2009) Myd6s hankkeen merkittavét
erikoistavoitteet, joihin ei perinteisilld menetelmilld pystytd vastaamaan tai tilaajan halu ke-
hittdd toimintakulttuuria, ovat syitd padtyd hankkeen toteuttamiseen projektiallianssilla (Ta-
kamaa 2013).

Muita tekijoitéd jotka puoltavat projektiallianssiin paatymistd ovat (Ross 2003):
e Hankkeen monimutkaiset rajapinnat
e Vaikeat osakassuhteet
e Monimutkaiset uhat projektin ulkopuolelta
e Todella tiukka aikataulu
e Suuri todenndkdisyys hankkeen laajuuden muutokseen
e Omistajaosapuolen tarve puuttua hankkeeseen tai sen tuoma merkittdva arvon lisdys
e Uhat tai mahdollisuudet, joita voidaan hallita ainoastaan kollektiivisesti

1 Laajat hankkeet Strategiset hankkeet

Vaikuttavuus kasvaa

Rutiinihankkeet Pullonkaulahankkeet

Riskit ja mahdollisuudet kasvavat

Kuva 21, muokattu ldhteestd Vison Alliance Partners, 2014

Kuva 21 auttaa selventimién projektiallianssin soveltuvuutta jakamalla hankkeet neljaan
tyyppiin laajuuden/ vaikuttavuuden ja riskien/ mahdollisuuksien suhteessa. Rutiinihank-
keissa riskit ja mahdollisuudet ovat pienet, niin kuin on myos hankkeen vaikuttavuus. Tassi
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tapauksessa hanke on mahdollista toteuttaa tehokkaasti kdyttden niihin hyvéksi koettuja pe-
rinteisid hankemuotoja kuten esimerkiksi kiintedhintaista kokonaisurakkaa. Kun vaikutta-
vuus kasvaa, mutta riskit ja mahdollisuudet pysyvit pienind, hanketta voidaan kutsua laa-
jaksi hankkeeksi. Riskien ja mahdollisuuksien kasvaessa, mutta vaikuttavuuden jddadessi
pieneksi, kyseessd ovat puolestaan pullonkaulahankkeet. Laajojen hankkeiden ja pullon-
kaulahankkeiden tapauksissa tilaajan on syytd miettié tarkasti, mikd hankemuoto toteuttaisi
tavoitteet parhaalla tavalla. Tarkasteluun vaikuttaa tavoitteiden lisdksi muun muassa oma
riskinkantokyky ja osaaminen. Useimmiten ndihin hankkeisiin 16ytyy perinteisistd hanke-
muodoista toimiva ratkaisu, mutta myds allianssia tai sen hybridimuotoja kannattaa harkita.
Allianssin hybridimuodoilla tarkoitetaan hankemuotoja, joissa allianssin osaa tai osia on
hyodynnetty jossain muussa hankemuodossa. Esimerkiksi allianssin kaupallista mallia voi-
daan kéyttdd projektinjohtourakassa, joka tekee siitd hybridihankkeen. Allianssin hybridi-
muodot mahdollistavat allianssin etujen soveltamisen myds hankkeisiin joihin projektialli-
anssin soveltaminen on liian raskasta. Viimeisend ovat strategiset hankkeet, jotka omaavat
suuren vaikuttavuuden ja laajuuden lisdksi paljon riskejd ja mahdollisuuksia. Néihin hank-
keisiin projektiallianssi sopii parhaiten, ja sen kdynnistdmisestd ja ylldpidosta aiheutuvat
kustannukset tulevat hyvin todennédkdisesti katetuiksi hankemuodosta seuraavilla sédstoilla.

Kun tilaaja paittié toteuttaa hankkeen projektiallianssina, pitdé tilaajan sitouttaa oma orga-
nisaationsa allianssimuotoiseen toteutukseen, valita projektiin omat edustajansa ja arviointi-
tiiminsd sekd antaa alalle ennakkoinformaatiota tulevasta hankkeesta ja sen toteuttamisesta
allianssiurakkana (Lahdenpera 2009).

4.2 Allianssin muodostamisvaihe

Hankintavaiheessa tilaaja etsii projektiallianssin toimijat ensisijaisesti laadullisin perustein
kirjallisen esityksen, haastatteluiden ja workshopien perusteella. Toimivan projektiallianssin
saavuttamiseksi on ddrimmadisen tarkeda valita sen osapuoliksi oikeat palveluntuottajat. Ta-
voitteena on 10ytdd paras mahdollinen toteuttajaryhmaé, johon kuuluvat tilaajan edustajat ja
palveluntuottajat tai palveluntuottajien edustajat. Jotta tdmé olisi mahdollista, tdytyy palve-
luntuottajan valintaprosessi olla hyvin tarkoin hallittu ja kontrolloitu. Hintaperusteista kil-
pailutusta tulee allianssin tapauksessa valttdi. (Ross, J. 2003)

Projektiallianssin tehokkain mahdollinen toiminta edellyttdd hankkeen avainosapuolien ai-
kaista valintaa. Tilaajan olisi saatava ainakin padsuunnittelija ja pddurakoitsija mukaan pro-
jektiin jo hankintavaiheessa, jotta projektiallianssin yhteistyon tarjoamia etuja voitaisiin
hyodyntdi tdydessd mittakaavassa. Kun yhteistyd kdynnistyy heti hankkeen alusta alkaen,
osapuolet on helpompi sitouttaa hankkeen tavoitteisiin ja osapuolten yhteisty ehtii hitsautua
titviilmmin yhteen. Suunnittelijan ja rakennusurakoitsijan vélinen vuoropuhelu on toimivaa
jo hankkeen alusta alkaen. Rakentajan vaikutusmahdollisuudet suunnitteluun kasvavat ja in-
novaatioita syntyy tehokkaammin, mika auttaa edullisimman toteutusratkaisun saavuttami-
sessa. Hankintamenettelyné olisi edullisinta kdyttdd neuvottelumenettelyé tai kilpailullista
neuvottelumenettelyd (Lahdenperd 2009).
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Suomen hankintalaki méaarittelee julkisissa hankinnoissa tarkasti, miten osapuolten valinta-
menettely voidaan suorittaa. Hankintamenettelyvaihtoehdot on esitetty tdmén tyon liitteena
(liite nro 2). Australialainen puhtaan allianssin malli ei edellytd valintakriteeriksi hintaa,
vaan kilpailutus voidaan tehdé puhtaasti laadullisin kriteerein. Suomessa Euroopan Unio-
nin ja Suomen lainsdddannot estdvit julkisten hankintojen osalta puhtaasti laatuperusteisen
kilpailutuksen, ja tdmén liséksi jokainen valintakriteeri tarvitsee kirjallisen perustelun. Ta-
mén syyn takia projektiallianssille on kehitetty hintakriteerin sisdltdvid hankintamenette-
lyjé, joissa kilpailutetaan kokonaisedullisuutta vertaillen parhaat mahdolliset palveluntuot-
tajat. Useimmiten projektiallianssien hankintamenettelyna kaytetdan neuvottelumenette-
lyja. Laki mahdollistaa myods muiden hankintamenettelyjen kidyton, mutta on perusteltua
viittdd, ettd neuvottelumenettelyt sopivat projektiallianssin luonteeseen paremmin.

Kilpailullinen yhden tavoitekustannuksen menettely

Kilpailullisen yhden tavoitekustannuksen menettelylla kilpailullinen valinta yhdistetdén
projektiallianssissa yhteistoiminnallisuuteen ja suunnitteluun nédhden aikaisin toteutettuun
palveluntuottajien valintaan. Kilpailullisessa yhden tavoitekustannuksen menetelméssé eh-
dokkaat karsitaan alussa kelpoisuusehtojen nojalla ja my6hemmin kaksivaiheisen tarjous-
prosessin avulla. Menetelma kasittda seka laatuperusteiset kriteerit ettd hintaelementin, joi-
den kokonaisedullisuuden perusteella valitaan paras mahdollinen palveluntuottaja tai kon-
sortio. Ensimmaisessé vaiheessa tehdddn tarjous laadullisin perustein, ja vasta viimeiseen
vaiheeseen otetaan mukaan hintatiedot. Néiden vélissd kdydadn 1dpi arviointiin sisdllytettd-
vid tyopajoja. Projektiallianssin toteutuskeinot ovat avoimia ja hintavertailussa kéytetdéan-
kin joiltain osin yhteisié hinta- ja laajuusarvioita, jotta vertailulaskelmat saataisiin luotetta-
vammiksi. Hintaelementti koostuu yksikkShinnoista ja yleiskustannusosuuksista. Palvelun-
tuottajat eivat maaritd lopullista tavoitekustannusta, vaan valitsemisen jilkeen hanketta ja
sen suunnitelmia kehitetdén vield yhteistyossi tilaajan kanssa. (Lahdenperd 2009)

Alla on kuvattu tyypillinen projektiallianssin hankintamenettelyprosessi, joka alkaa han-
kintailmoituksen toimittamisesta HILMA:an ja pééttyy kehitysvaiheen allianssisopimuksen
allekirjoitukseen.

Hankintailmoitus

Julkisissa hankinnoissa hankintavaiheen ensimmaéinen osa on hankintailmoituksen jattdmi-
nen. Myds yksityiselld puolella on mahdollista ja jopa suositeltavaa jéattdd hankintailmoitus.
Tilaaja valmistelee projektia koskevan hankintailmoituksen ja toimittaa sen julkaistavaksi
ty0- ja elinkeinoministerion méédraamalle taholle, joka on maksuton, sdhkdinen ilmoituska-
nava HILMA. Hankintailmoitukseen kuuluvat tiedot hankkeesta valintaprosessista ja eri
osapuolten rooleista sekd kuvaus valinnassa kaytettdvistd vihimmais- ja karsintakriteereista.
Hankintailmoitukseen kuuluu my6s ilmoitus infotilaisuuden ajankohdasta. Virallisen han-
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kintailmoituksen tdydennykseni on aina laajempi hankemateriaali. Tdssd materiaalissa an-
netaan tarkemmat tiedot hankkeesta ja kuvataan projektiallianssin muodostaminen. Ilmoitus
antaa ehdokkaille mahdollisuuden kéynnistdd ehdokaskonsortion ja/ tai -organisaation ko-
koamisen ja luo edellytykset osallistumishakemuksen valmisteluun. (Lahdenperad 2009)

Hankintailmoitus on patevyysjérjestyksessd tarjouspyynnon yldpuolella eli jos tarjous-
pyyntd ja hankintailmoitus eroavat sisélloltddn toisistaan, noudatetaan hankintailmoituk-
sessa ilmoitettua. Hankintailmoitus saa maarddavian aseman niissé tiedoissa, mitd sithen on
kirjattu. Tdmin takia hankintailmoituksen tiedot on harkittava tarkasti ja sen ei tule olla liian
tarkkaan rajattu. Vahimmadis- eli soveltuvuusvaatimukset, jotka ehdokkaan on tdytettdva
paistidkseen mukaan tarjouskilpailuun, siséltévit yleensd muun muassa normaalit tilaajavas-
tuulain mukaiset velvoitteet kuten esimerkiksi RALA-patevyyden ja luottoluokituksen tai
liikeyrityksen liikevaihdon seké referenssit vastaavista hankkeista. Soveltuvuusvaatimukset
pitdd madritella tarkasti ja konkreettisesti ja ne sisdltdvit taloudelliset, tekniset ja toiminnal-
liset vaatimukset. Néistd vaatimuksista poiketen ei voi palveluntuottajia pdéstdd mukaan tar-
jouskilpailuun. Tarjoajilla on kuitenkin yhdenvertainen oikeus tdydentdé puutteellista hake-
mustaan, mikéli sitd ei ole varta vasten kielletty hankintailmoituksessa. Palveluntuottajille
pitdd ilmoittaa heti, mutta kuitenkin enintddn 15 péivan kuluttua kirjallisen pyynnon jétta-
misestd ne seikat, joiden perusteella tarjous on hyldtty. (Pohjonen 2014) Soveltuvuusvaati-
muksia ei ole syytd tehda liian tiukoiksi, jotta hankkeeseen saadaan tarpeeksi tarjoajia, eikd
sidota vertailuperusteita liian tiukasti jo hankintailmoituksessa. Tarkoitus on saada kaikki
potentiaaliset ehdokkaat tarjoamaan, jotta paras mahdollinen tiimi 16ydettéisiin.

Tilaajat hakevat usein 3-5 palveluntuottajaa neuvotteluun, mutta neuvotteluihin voidaan ot-
taa my0s enemmaén kandidaatteja. Tdma ei kuitenkaan ole kovin yleistd, silld suuri tarjoajien
maérd lisdd tarjousvaiheen kustannuksia. Vaihteluvilin kdyttiminen on suositeltavaa, silld
sopiva tarjouskilpailuun otettavien méard voidaan valita tarjousten saapuessa. Valintaperus-
teet hakijoiden karsimiselle on kirjattava hankintailmoitukseen tirkeysjdrjestyksineen ja pai-
noarvoineen. Valintaperusteina kédytetddn esimerkiksi taloudellista ja rahoituksellista tilan-
netta kuten litkevaihtoa, vakavaraisuutta ja luottoluokitusta seké teknistd suorituskykya ja
ammatillista patevyytté, joita mitataan referensseilld ja laadunhallintajérjestelmalld. Valin-
taperusteet eivit voi olla samoja kuin soveltuvuusehdot.. (Pohjonen 2014)

Projektiallianssin hankintamenettelyssd nojataan vahvasti laatuperusteiseen valintamenette-
lyyn. Hintaelementin merkitystd on tietoisesti yritetty pienentdd, jotta laatu ja osaaminen
nousisivat tairkedmpéén asemaan valintamenettelysséd. (Lahdenperd 2012) Koska yksiselit-
teistd hintakriteerid ei yleensd voida kdyttdd valinnan perusteena, joudutaan moniulotteisten
laadullisten ja organisatoristen valintaperusteiden vuoksi useimmiten kdyttdméaéan apuna asi-
antuntijoita (Lahdenperd, P. 2012).

Hankintalaki rajoittaa Suomessa julkisten hankintojen kilpailuttamista puhtaasti laadullisin
perustein. Valintaperusteena onkin usein hintaclementin siséltdva kokonaisvaltainen edulli-
suus.
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Allianssin muodostamisvaiheen prosessi

Hankinta- Osallistumis- Tarjoajien Neuvottelut Tarjouspyyntd Neuvottelut Tarjoukset Kehitysvaiheen

ilmoitus  hakemukset valintaja jahankinta- suunnittelu KAS
alustava piitos
tarjouspyynto

Kuva 22, Allianssin muodostamisvaiheen prosessi

Kuvassa 22 on kuvattu allianssin muodostamisvaiheen prosessi neuvottelumenettelylld
alkaen hankintailmoituksen julkaisemisesta ja paittyen kehitysvaiheen allianssisopimuksen
kirjoittamiseen. Kuva pétee 1-vaiheiseen valintaprosessiin, mutta tarjoajia on mahdollista
karsia ~myds tarjoajien valinnan jdlkeen, jolloin puhutaan vaiheittaisesta
neuvottelumenettelystd. Kilpailullinen neuvottelumenettely on prosessiltaan hyvin
samanlainen  kuin  neuvottelumenettely, @ mutta se  mahdollistaa  erilaisten
ratkaisuvaihtoehtojen vertailun neuvottelemalla vaihtoehdoista.

Hankintaprosessi

Hankintailmoituksen pohjalta palveluntuottajat tai niiden yhteenliittymét ilmoittautuvat mu-
kaan tarjouskilpailuun laatimalla osallistumishakemuksen. Yritysten yhteenliittymien eli
konsortioiden liittyminen tarjouskilpailuun on projektiallianssin luonteen vuoksi yleista.
Mukaan ilmoittautuneista tarjoajista valitaan peruskriteerien perusteella tarjouskilpailuun
noin 3-5 parasta ehdokasta tai ehdokasryhmittyméd. Tilaaja tekee valinnan osallistumisha-
kemusten pohjalta kéyttden hankintailmoituksessa maaréttyja vahimmaisvaatimuksia ja va-
lintaperusteita. Vertailussa kdytetdin taloudellisia, teknisid ja toiminnallisia vaatimuksia.
Taloudelliset edellytyksid voidaan selvittdid muun muassa luottokelpoisuus- ja tilinpaatostie-
doilla seké todistuksella talouden seurantajérjestelmisté. Toimialakelpoisuutta voidaan arvi-
oida ainakin RALA-todistuksella, todistuksilla verovelvoitteiden ja tyontekijoiden sosiaali-
turvan- ja eldkemaksujen hoitamisesta sekd laadunvarmistusjarjestelmén todistuksella. Alli-
anssikelpoisuutta taas voidaan arvioida referensseilld aikaisempien isojen rakennushankkei-
den toteutuksista.

Ehdokkaiden kanssa pidetdén tyOpajoja, kunnes ehdokkaat saadaan karsittua kahteen par-
haaseen tarjoajaan. Toinen vaihtoehto on olla pudottamatta ehdokkaita kesken prosessin,
jolloin kaikkia arvioidaan loppuun saakka ja paras valitaan prosessin lopussa. Tydpajoissa
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varmistetaan, ettd kaikki osapuolet ovat selvilld projektiallianssin periaatteista ja ettd tar-
jouspyyntodasiakirjojen sisdlté on ymmarretty oikein. Lisdksi on tarpeellista kdyd4 valinta-
menettely lépi tarjoajien kanssa. Neuvotteluissa tarjoajat pyrkivdt muun muassa referenssien
avulla osoittamaan kyvykkyytensa kyseisen projektin toteutukseen. Téssd vaiheessa tarjoaja
myos esittelee oman ehdotuksensa allianssiorganisaation avainhenkiloista.

Kahden parhaan ehdokkaan tai parhaiden ehdokkaiden kanssa kdydédén syvéllisempid neu-
votteluja tydpajoissa, kunnes 10ydetiin kokonaistaloudellisesti paras ehdokas. Arviointi teh-
dédn vaiheessa 3 ensisijaisesti laadullisin perustein, mutta viimeisend mukaan otetaan myds
hintakomponentti. Hintakomponenttina on kaytetty palveluntarjoajien palkkioprosenttia eli
yrityksen yleiskulujen ja sen vaatiman katteen prosentuaalista osuutta tavoitekustannuk-
sesta. Jos tarjoajana on konsortio, lasketaan palkkioprosentti niiden tydosuuksien palk-
kioprosenttien painotetulla keskiarvolla. Parhaat hintapisteet saa tarjoaja jonka palkkiopro-
sentti on pienin.

Kehitysvaiheen allianssisopimus (KAS)

Kun palveluntarjoajat on valittu, muodostetaan allianssi kirjoittamalla kehitysvaiheen alli-
anssisopimus (KAS) tai lopullinen allianssisopimus, jonka hiomista jatketaan kehitysvai-
heessa tehtdvilla muutoksilla ja kehitysideoilla (Department of Finance and Treasury Victo-
ria 2010). Allianssisopimukset ovat kaikkien osapuolten yhdessa allekirjoittamia, ja yksi so-
pimus sitoo kaikkia allianssin toimijoita.

Tilaajan tulee valita projektin ominaisuuksien perusteella, tehddénko kehitysvaiheen allians-
sisopimus ja toteutusvaiheen allianssisopimus erikseen vai tehdidénko lopullinen allianssiso-
pimus, joka kattaa kaikki allianssin vaiheet. Lopullisen sopimuksen tekemistd suositellaan
suurimpaan osaan projekteista, mutta molempien menetelmien voidaan katsoa johtavan sa-
maan lopputulokseen. (Department of Finance and Treasury Victoria 2006)

4.3 Allianssin kehitysvaihe

Kehitysvaiheessa projektiallianssin osapuolet kehittdvét suunnittelu- ja toteutusratkaisuja
hankkeen tavoitteiden mukaisesti integroituna tiimind. Ndiden ratkaisujen pohjalta allianssin
toimijat laativat yhdessd tavoitekustannusarvion ja tavoiteaikataulun. My6s mahdolliset
muut laadulliset tavoitteet mééritellddn kehitysvaiheen aikana. (Ross, J. 2003) Kehitysvai-
heen tehtdviad ovat hankkeen sisdllon médritteleminen, rakennussuunnitelmien laadinta, tyo-

menetelmien valinta, avaintulosalueiden maiérittiminen ja tavoitekustannuksen laadinta.
(Takamaa 2013)

Hankintavaiheen tyOpajoissa sovitun mukaisesti muodostetaan valittujen toimijoiden ja ti-
laajan vélinen yhteinen organisaatio. Télld organisaatiolla madritelldédn hankkeen tarkempi
sisdlto sekd hankkeessa kaytettivit menetelmat. Toimijat pyrkivét [6ytdméadn innovaatioita,
joilla hankkeen suunnitteluratkaisut ja toteutustavat saataisiin toteutetuiksi mahdollisimman
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edullisesti suhteessa lopputulokseen. Hanke siis pystyisi tuottamaan mahdollisimman paljon
arvoa rahalle. Hankkeen varsinainen suunnittelutyd aloitetaan kehitysvaiheessa, mutta sel-
vityksid on voitu tehdé jo titd aiemmin. Kehitysvaihe pééttyy, kun tilaajan hankkeelle aset-
tamat tavoitteet ja sisdltovaatimukset saadaan madriteltyd ja tilaaja haluaa jatkaa kehitysvai-
heessa syntyneiden suunnitelmien, avaintulostavoitteiden ja tavoitekustannuksen kanssa to-
teutusvaiheeseen. Tilaajalla on myds tiysi oikeus keskeyttdd hanke, jos esimerkiksi tavoite-
kustannus koetaan liian korkeaksi.

Jos toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS) on allekirjoitettu jo hankintavaiheen lopuksi,
projektiallianssilla ei ole varsinaista kehitysvaihetta ollenkaan. Néissé yksivaiheisissa pro-
jektialliansseissakin tilaaja pystyy keskeyttdmién allianssin, mikéli tavoitekustannuksesta
tai muista asetetuista tavoitteista ei padstd yksimielisyyteen. (Ross 2003)

Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS)

Toteutusvaiheen allianssisopimuksella palveluntuottajista ja tilaajasta koostuva allianssi si-
toutuu toteuttamaan hankkeen kehitysvaiheessa sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Kun ti-
laaja on tyytyvidinen kehitysvaiheen aikana sovittuihin suunnitelmiin, tavoitekustannuksiin,
tavoiteaikatauluun ja muihin tavoitteisiin ja kaupalliseen malliin sekd haluaa jatkaa toteutus-
vaiheeseen, allekirjoitetaan toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS). Toteutusvaiheen alli-
anssisopimus voidaan ja on useimmiten suositeltavaa tehdd samojen palveluntuottajien
kanssa, jotka olivat mukana kehitysvaiheessa, mutta tilaajalla on myds oikeus kilpailuttaa
uudet palveluntuottajat tekeméadn toteutusvaiheen ty6t. Toteutusvaiheen allianssisopimus on
kaikkien osapuolten yhdessé allekirjoittama sopimus, ja se sitoo kaikkia projektiallianssin
osapuolia.

4.4 Allianssin toteutusvaihe

Kun toteutusvaiheen allianssisopimus on allekirjoitettu, alkaa allianssin toteutusvaihe. Téssi
vaiheessa toteutetaan varsinaiset rakennustyot kehitysvaiheessa laadittujen suunnitelmien ja
periaatteiden mukaisesti. Toteutusvaiheessa toimitaan kehitysvaiheen kaltaisesti tiiviind in-
tegroituna tiimind, jossa toimijoiden yhteistyoté lujittavat jaetut riskit ja mahdollisuudet seka
riidanratkaisulausekkeen puuttuminen. Tehokkuuden ja tuottavuuden kasvattaminen on
kaikkien osapuolten tavoitteena, ja sen toteutumista edesauttaa kaupallisen mallin tavoite-
kustannusten alittumisesta seuraava taloudellinen etu, joka jaetaan kaikkien osapuolten kes-
ken. Tdmén seurauksena uusien tehokkaampien tydtapojen ja innovaatioiden syntyminen on
hyvin yleistéd projektiallianssissa. Tiivis yhteisty0 vaatii toteutusvaiheessa paljon kokouksia
ja ryhmityopajoja. Toteutuksen organisointi lean-periaatteiden mukaisesti on tdrkedd, jotta
turha tyd saadaan minimoitua ja aikaa kaytettdvéksi arvoa tuottavaan toimintaan. Hyvé ja
asiantunteva johtaminen on tirkedd myds projektiallianssin toteutusvaiheessa. Toteutusvai-
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heen tehtdvid ovat rakennussuunnitelmien tarkentaminen, rakennustyon toteutus, kaupalli-
sen mallin ja avaintulosalueiden seuraaminen ja kohteen kayttoonotto. Kohteen valmistuttua
suoritetaan kohteen vastaanotto ja takuuaika alkaa.

4.5 Takuuaika

Projektiallianssi on yleenséd voimassa myos kdyttoonoton jélkeen ja osapuolet jakavat yhtei-
sen vastuun korjaustarpeista my0s takuuaikana. Palveluntuottajien palkkion perusteena ole-
vaan tavoitekustannukseen lasketaan mukaan my0s takuuajan korjaukset, joten projektialli-
anssi kannustaa osapuolia kaupallisin keinoin korjaustarpeiden minimoimiseen ja laaduk-
kaaseen tyohon. Takuuaikana suoritetaan tarkastuksia, joiden perusteella mahdolliset kor-
jaustarpeet osoitetaan osapuolten korjattaviksi.
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5 Projektiallianssin suorituskyvyn parantaminen lean-fi-
losofiaa soveltamalla

Onnistuneiden hankkeiden toteuttaminen vaatii niiden suunnittelu- ja tuotantoprosessien
sekd nditd tuottavien tiimien integroimisen. Téllainen integrointi toteutuu parhaiten projek-
tiallianssissa, jossa kaupalliset kannusteet ja sopimusrakenne ohjaavat integroitumiseen.
Projektiallianssi hyotyy integroitumista edistévistd lean-tyokaluista kuten Big room — ty0s-
kentelysté, jossa osapuolten yhteistyotd voidaan hyddyntédd aidosti fyysisessd ymparistossa.
Vastaavasti my0s lean-periaatteiden tehokkaan soveltamisen on todettu vaativan osapuolten
integroitumista. (DPR Construction 2014)

Tastd syystd useat pohjois-amerikkalaiset tilaajaorganisaatiot ovat alkaneet toteuttaa hank-
keita, joissa sen osapuolilta vaaditaan integroitumista ja lean-periaatteiden hallintaa. Esimer-
kiksi Californian yliopisto (University of California San Francisco) on rakennushankkeis-
saan alkanut vahvasti ohjata ja kouluttaa urakoitsijoita yhteistoimintamallien kdyttd6n ja yh-
teistoiminnalliseen toteutukseen. Néissd hankkeissa kdytetddn myos monivaiheista valinta-
prosessia, jossa varmistutaan urakoitsijoiden halusta ja kyvystd soveltaa Lean-periaatteita ja
tietomallinnusta. Sopimuksissa edellytetddn, ettd urakoitsijat kdyttdvit Lean-tyokaluja.
Lean-toiminta ei vélttamatta vaadi IPT- tai allianssisopimusta, mutta valintaprosessi on to-
teutettava siten, ettd urakoitsijoiden yhteistyokyvystd varmistutaan. (Bade 2014)

5.1 Arvon tuottaminen integroitumisen kautta

Organisaation tehokkaan integroitumisen edellytyksend on informaation kerdéminen yhteen
kaikkien osapuolten saataville ja sen muokkaaminen helposti ymmaérrettivdan muotoon.
Lean-ajattelulla voidaan saada informaation kulku ja saatavuus tehokkaammaksi. Informaa-
tion integroimisessa ja havainnollistamisessa hyvé tydkalu on tietomallintaminen (BIM),
jolla haluttu korkean suorituskyvyn kiinteistd on mahdollista simuloida ja visualisoida. Sa-
malla tietomallintaminen tarjoaa integrointialustan, johon kaikkien osapuolten on tavalla tai
toisella liityttavd. (DPR Construction 2014)

Amerikkalaisten kokemusten perusteella integroidut projektitoteutukset tarjoavat hyvin
alustan koko projektituotannon kehittimiselle, joka voidaan toteuttaa lean-filosofian kei-
noin. Lean-filosofiaa voidaan hyddyntad kaikissa hankemuodoissa, mutta sen soveltaminen
ohjaa osapuolia vahvasti integroituihin toteutusmalleihin. Kokemusten pohjalta integrointi
ja lean tukevat vahvasti toisiaan Téstd syystd lean-periaatteiden hyddyntamistd olisi syytd
harkita my0s projektialliansseissa. Lean-ajattelun ja integroinnin yhdistdmisestd on saatu
positiivisia kokemuksia erityisesti vaativissa sairaalahankkeissa. amerikkalainen terveyden-
hoito-organisaatio Sutter Health on toteuttanut 65 projektia integroidulla mallilla ja verran-
nut tuloksia sataan perinteiseen projektiin. Perinteisissd projekteissa budjetin ylitykset ovat
olleet keskimédrin kahdeksan ja puoli prosenttia kun taas integroitumista hyddyntivit Lean
projektit ovat alittaneet budjetit keskiméadrin neljéalld prosentilla. Téstd syystd Sutter Health
aikoo siirtyd kayttdimain pelkdstddn integroituja Lean projektimuotoja. (Conwell 2014)
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Jos tavoitteena on toteuttaa korkean vaatimustason kohde, se onnistumisen edellytykseni
voidaan pitdi aikaista integrointia. Korkean vaatimustason kohteella tarkoitetaan taloudelli-
sesti, sosiaalisesti ja ekologisesti korkeatasoista kohdetta, joka tayttdd kiyttdjien ja omista-
jien tarpeet ja tuottaa samalla maksimaalisen arvon rahalle. (DPR Construction 2014)

Tallaisen kohteen arvoa tuottavat ominaisuudet on kyettava selvittdmain jo suunnitteluvai-
heessa. Toimijoiden integroinnin lisdksi my0s kohteen kiinteistojérjestelmét ja teknologia
on integroitava. Téllaisen kiinteiston eri systeemejd on voitava suunnitella ja kdyttda koko-
naisuutena. Lisdksi sen suoritustasoa on kyettivd mittaamaan myds valmistumisen jélkeen.
Jarjestelmien toiminta on siis optimoitava kokonaisuutena. (DPR Construction 2014)

Informaation integroimisesta korkean suoritustason kiinteiston tai infran toteutukseen péét-
tyva prosessi on kuvattu alla olevaan kuvaan 23.

il ™

Mitattavissa Tuotannon Yhteistyo Simulointi
olevat arvot johtaminen Yhteinen sijainti Visualisointi
INTEGROIDUT INTEGROITU INTEGROITU
PROSESSIT ORGANISAATIO INFORMAATIO
Big Room
BIM

Toteutussuunnitelma, sopimus / viitekehys

Kuva 23, Muokattu lihteestd DPR Construction, 2014

Kuvassa 24 ndhdéén tarkennettu kuvaus prosessien integroinnista. Lean-ajattelun mukaisesti
kayttdjille ja omistajille pyritddn luomaan mahdollisimman paljon arvoa, josta ollaan val-
miita maksamaan. Arvo pitdd méérittdd mahdollisimman suureksi ja arvoa tuottamaton
hukka poistaa prosessista. Maksimaalisen arvon tuottamiseksi pitdd rakentamisprosessi (si-
séltden myos esivalmistuksen) ja kéyttoprosessi integroida suunnitteluprosessiin. Taman li-
saksi my0s hankkeen taloudellista, sosiaalista ja ekologista kestivyyttd pitdi tarkastella heti
alusta alkaen osana hankkeen integroituneita prosesseja.
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KAYTTAJALLE LUOTAVAN ARVON MAARITYS

; SUUNNITTELU . o RAKENTAMINEN

Esivalmistus Rakentaminen

o KAYTTO

v

Taloudellisesti
Sosiaalisesti
Ekologisesti

e KESTAVYYS

Kuva 24, muokattu ldhteestd DPR Construction, 2014

5.2 Lean-rakentaminen projektiallianssissa

Lean-filosofia tdhtdd arvon tuottamiseen asiakkaalle sekd kaiken lopputuotteen arvoa lisdé-
mattdman tyon eli hukan poistamiseen prosessista. Kaikki toiminnot, jotka eivét tuota tuot-
teelle arvoa, ovat hukkaa. Arvoa lisddvét toiminnot ovat niitd prosessin vaiheita, joista asia-
kas on valmis maksamaan. Arvoa lisidmétonta toimintaa eli hukkaa ovat ylituotanto, odot-
taminen, turhat kuljetukset tai materiaalien siirrot, vdira tai yliprosessointi, ylisuuret varas-
tot, turhat liikkeet, virheet sekd luovuuden jattaminen kdyttdmaéttd. (Liker 2004) Lean-filo-
sofian arvojen ja periaatteiden ymmartimisestd ja lean-tyokalujen soveltamisesta on 19ydet-
tivissd paljon etuja myds projektitoimintaan. Rakennushankkeissa on useimmiten paljon ar-
voa lisdamatontd toimintaa, jonka vdhentdmisestd voi saada hankkeen kaikille osapuolille
merkittavid kustannussdéstoja.

Lean-rakentaminen (lean construction) on tapa suunnitella ja toteuttaa rakentamisen projek-
tituotanto tuottamaan mahdollisimman paljon arvoa asiakkaalle ja mahdollisimman vdhén
materiaaleihin, aikaan ja resurssien kadyttoon liittyvad hukkaa. Tdmé onnistuu parhaiten in-
tegroimalla projektin osapuolet toisiinsa jo hankkeen alkuvaiheessa. Myds loppukayttédja on
hyvé ottaa mukaan projektiin jo sen suunnitteluvaiheessa. (Koskela & Howell 2002). Lean-
rakentamisen periaatteet ovat siis luonteeltaan hyvin samankaltaisia kuin projektiallians-
sissa. Samalla ne poikkeavat merkittdvésti perinteisistd urakkamuodoista.

Lean-rakentaminen perustuu projektitason johtamisen ja tuotannonohjauksen johtamisen
vuorovaikutuksen tehostamiseen, milld uskotaan saavutettavan parempia tuloksia rakenta-
misessa. (Abdelhamid 2007) Liséksi lean-rakentaminen tdydentdd perinteisid projektinjoh-
tamisen toimintatapoja kiinnittdmélld suurta huomiota materiaali- ja tietovirtaan sekd arvon
muodostumiseen tuotantojirjestelméssa.
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Kaytdnnon tasolla lean-rakentamisen tavoitteita koetetaan saavuttaa erilaisten tekniikoiden
jatyokalujen avulla. Lean rakentamisessa on kéytdssé sovellettuja lean-tuotannon tydkaluja,
joissa yhdistelldén lean-filosofiaa tavanomaisiin rakennuttamisen tydkaluihin seki joihinkin
sosiaalisten ja ekonomisten tieteenalojen tyokaluihin.

Lean-rakentamiseen on kehitetty kokonaan uusi tyokaluja, kuten Last Planner System (LPS),
Target Value Design ja Lean Project Delivery System. Muita projektiallianssissa kayttokel-
poisia lean-tyokaluja ovat esimerkiksi Big Room, visuaalinen ohjaus, 5 kertaa miksi -tyoka-
lut, gemba walk (esimiehen osallistuminen kdytdnnon tyohon) seké standardoidut tydmene-
telmaét ja tyokalut (Takamaa 2013).

Lean-rakentamisessa nditd periaatteita sovelletaan esimerkiksi virtuaalisessa suunnittelussa
ja tietomallintamisessa panostamalla tiedon jakamiseen ja yhdistdmiseen. Toisena esimerk-
kind voidaan kayttii teollista rakentamisprosessia, jossa valmistaminen sekd integrointi py-
ritddn tekeméddn tehtaalla ja kokoaminen vasta paikan pailld. (Liker 2004) Projektiallians-
sissa ja muissa yhteistoimintamalleissa hyddynnetdan usein koko hankkeen ajan niin sanot-
tua big room -tyoskentelyd, jossa rakennusprojektille varataan yhteinen fyysinen tai virtuaa-
linen tila sekd suunnitteluprosessi, missa suunnittelijat ja urakoitsijat tyoskentelevét yhdessa
hankkeen parhaaksi. Lean-tyokalujen on todettu olevan hyddyllisid projektiallianssihank-
keissa (LCIFIN2 2014).

Big room -tilaa voidaan tarpeen vaatiessa kayttda avuksi loppukéyttdjien tiedottamiseen ja
mielipiteiden sekd kehitysideoiden vastaanottamiseen. Téssd tapauksessa loppukayttdjille
mahdollistetaan péddsy big room -tiloihin, jolloin niitd voidaan kutsua nimelld show room.
Show roomissa loppukiyttdjit voivat tutustua hankkeeseen ja kommentoida suunnitelmia
sekd vaikuttaa tétd kautta valintoihin. T4lld parannetaan hankkeen asiakasldhtdisyytta.

My®0s toimintatapojen standardointi, késitteiston yhtendistdiminen ja viestintd sekd integroi-
tuminen verkostotasolla koko toiminnan kehittimiseksi organisaatiossa ovat tarkeitd, jotta
leanin periaatteita voidaan soveltaa onnistuneesti rakennushankkeessa.

Suomalaisissa rakennushankkeissa leanin soveltaminen ei ole vield arkipdivdd. Suomessa on
kuitenkin kdynnissd Leanin kehittiminen rakennusteollisuuteen —ryhméahanke (LCIFIN2),
jossa kymmenen kiinteisto- ja rakennusalan toimijaa kehittdd lean-rakentamisen periaatteita
ja tyokaluja. Tédssd hankkeessa keskeiseksi teemaksi on nostettu integroidut toteutusmallit ja
osapuolten aikainen integrointi projektitoteutuksissa. Integroinnin tdrkeimmiksi osa-alueiksi
hankkeessa on puolestaan nihty sidosryhmien tunnistaminen, luokittelu ja aikainen osallis-
taminen. (LCIFIN2 2014).

Integraatio on LCIFIN2-hankkeen osapuolten mukaan avainasemassa lean-filosofian onnis-
tuneessa soveltamisessa rakentamiseen. Toteutusmallien jatkuva kehittdminen edellyttda
osapuolten aikaista osallistamista, kommunikaatiota ja vuorovaikutusta seké kulttuurin muu-
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tosta. Sidosryhmien tulisi olla paremmin mukana paitoksenteossa ja heihin liittyvien infor-
maatioketjujen lyhempid. Integroinnin rinnalla on muutettava myds asiakasajattelua ja vas-
tattava jatkuvasti kasvaviin asiakasvaatimuksiin. Térkeinté on siirtyd pois osaoptimoinnista
kokonaisvaltaiseen yhteistoimittamiseen. (LCIFIN2 2014)

LCIFIN2-hankkeen tulosten valossa lean-filosofian soveltaminen integroituihin projektito-
teutuksiin toteuttaa erinomaisesti suorituskyvyn jatkuvaan parantamiseen liittyvid tavoit-
teita. Integroitujen toteutusmallien kuten projektiallianssin on katsottu tukevan lean-raken-
tamisen periaatteita ja pdinvastoin. Projektitoteutusten kehittdmiseksi saattaisi olla edullista
soveltaa molempia rinnakkain kytkettyna tilaajan tavoitteisiin ja hankkeen muihin vaatimuk-
siin. Osapuolten aikainen integroituminen on avainasemassa niin lean-rakentamisen kuin
projektiallianssien onnistuneessa soveltamisessa. Lean-rakentamisen ja sen tydkalujen tar-
koituksenmukaisella soveltamisella projektiallianssiin on mahdollista luoda lisdarvoa ja pa-
rantaa hankkeen tuloksia.



61

6 Haastattelututkimus projektiallianssin eduista, haas-
teista ja mahdollisuuksista suhteessa perinteisiin to-
teutusmuotoihin

Haastattelututkimus tehtiin haastattelemalla Suomessa kdynnissé olevien projektiallianssien
tilaajat ja osa palveluntuottajista. Tutkimusmuotona oli syvihaastattelu, joka tehtiin ennalta
laaditun ja ladhetetyn haastattelulomakkeen pohjalta. Tilaajien ja palveluntuottajien kysy-
mykset koskivat samoja aihepiirejd, ja ne molemmat oli laadittu projektiallianssin prosessin
mukaisessa jarjestyksessd. Kysymykset jaettiin tilaajan strategiavaiheeseen/ palveluntuotta-
jien valmisteluvaiheeseen, allianssin muodostamisvaiheeseen, kehitysvaiheeseen, toteutus-
vaiheeseen ja hankkeen toteutumiseen sekd innovaatioista, yhteistyostd, oppimisesta ja ke-
hittdmistoimenpiteistd koostuvaan kokonaisuuteen. Hankkeen toimijoiden erilaisten roolien
takia tilaajille esitetyt kysymykset erosivat osittain palveluntuottajille esitetyistd kysymyk-
sistd. Palveluntuottajille oli siis oma kysymyslomakkeensa ja tilaajille omansa.

Haastattelun tarkoituksena oli selvittdd projektiallianssin etuja, haasteita ja mahdollisuuksia
monipuolisesti kdytdnnon kokemusten kautta seka tilaajien ettd palveluntuottajien nakokul-
masta. Kokemuksia koottiin timén jilkeen etuihin, haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Hank-
keiden onnistumista mitattiin paljolti tilaajan tavoitteiden toteutumisella. Saatuja tuloksia
voidaan verrata seuraavassa luvussa kirjallisuuden ja Australiassa toteutettujen projektialli-
anssien tuloksiin.

Tétd tutkimusta varten koottiin aineistoa haastatteluiden ja julkisesti saatavan materiaalin
keinoin yhteensd yhdekséstd suomalaisesta yhteistydmallisesta hankkeesta. Néistd hank-
keista péétettiin keskittya seitseméédn allianssimuotoiseen hankkeeseen. Haastattelut tehtiin
seuraavista hankkeista: Pakilan alueurakka, Lahden matkakeskus, Franzenian peruskorjaus,
Jarvenpédn sosiaali- ja terveystalo, Tampereen rantatunneli, Vuolukiventie 1b:n peruskor-
jaus, Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, Helsinki-Vantaan liikennealueiden paéllystystyot ja
Lielahti-Kokeméki radan peruskorjaus. Kaikki hankkeet olivat yhteistoimintamallisia, mutta
koska Helsinki-Vantaan pééllystystyot ja Franzenian peruskorjaus eivét olleet suoranaisesti
allianssimuodolla toteutettavia hankkeita, ne rajattiin pois tutkimuksesta. Ndiden hankkei-
den osalta haastatellut Teppo Salmikivi ja Jarkko Matikainen (tilaajan edustajina) sekd Juha
Salminen (urakoitsijan edustajana) antoivat kuitenkin paljon arvokasta tietoa, joka auttoi
tyon tekijad aihealueen sisdistdmisessa.

Helsinki-Vantaan paillystystyot toteutetaan kolmiosaisella hybridimallilla, jossa on mukana
elementtejd projektiallianssista (esim. kaupallinen malli), mutta sopimusrakenteet ovat kui-
tenkin perinteisid. Franzenian peruskorjaus puolestaan toteutetaan project partnering -toteu-
tuksella, jossa normaalin projektinjohtourakan pdille tehdddn allianssityyppinen yhteistoi-
mintasopimus.
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Alkuperdiseen yhdeksédn hankkeen haastatteluihin osallistui kahdeksan tilaajan edustajaa
sekd kuusi palveluntuottajan edustajaa joista tarkempaan analyysiin otettiin mukaan valittu-
jen seitsemin hankkeen kuusi tilaajaa (Jari Toivo, Mika Lastikka, Mauri Mékiaho, Osmo
Torvinen, Jaana Ihalainen ja Petri Turku) sekd viisi palveluntuottajaa (Pekka Kéhkonen,
Mikko Nyhd, Maarit Vilander, Esko Mulari, Sarlotta Narjus). Haastateltavien roolit, haas-
tatteluajankohdat ja projektit 10ytyvit tutkimuksen lopussa olevasta haastattelut osiosta (en-
nen ldhdeluetteloa). Hankkeiden kirjo oli erittdin monipuolinen, ja mukaan kuului uudisra-
kennushankkeita, kuten muun muassa terveyskeskuksen rakentaminen ja peruskorjaushank-
keita sisdltden tilan kidyttomuutosurakan ja asuntolakompleksin peruskorjauksen. Infrastruk-
tuurialan hankkeista mukana oli vaativia paillystystditd, tunnelirakennusta seké rautatien
perusparannus. Lisdksi mukana oli yksi yllépitourakka. Tutkimuksen projektien toteutus-

muodot ja lyhyet hankekuvaukset on lueteltu seuraavassa taulukossa 3:

Taulukko 3 Hankkeiden toteutusmuodot ja kuvaukset

Hanke

Toteutusmuoto

Hankkeen kuvaus

Pakilan alueu-
rakka

Toteutusmuodoksi
on valittu allianssi-
tyyppinen useampi-
vuotinen palveluso-
pimus.

Katujen ja viheralueiden ylldpito, joka toteutetaan allianssityyppisena alu-
eurakkatoteutuksena. Hankinta siséltaa palvelusopimukseen kuuluvien
katujen ja viheralueiden talvihoito- ja puhtaanapitotdiden seka kasvillisuu-
den, rakenteiden, varusteiden ja kalusteiden hoito- ja kunnossapitotdiden
suunnittelun ja toteutuksen rakennusviraston tuotekorttien mukaisesti

Lahden matka-
keskus

Projektiallianssi

Hankinnalla toteutetaan uusi matkakeskukseen liittyva kaukoliikenneter-
minaali siihen liittyvine hankintoineen.

Jarvenpaan sosi-
aali- ja terveys-
talo

Suunnitteluallianssi,
jossa rakentaminen
tehdaan projektin-
johtourakkana, alli-
anssina tai hybridina.
Rakennusurakan kil-
pailutus on viela kes-
ken

Uuden sosiaali- ja terveystalon rakentaminen. Uusi sosiaali- ja terveyskes-
kus on pinta-alaltaan 13 000 m2. Uuteen terveystaloon siirretdadn nykyisia
toimintoja.

Tampereen ran-
tatunneli

Projektiallianssi

Hanke sisdltaa vuonna 2011 valmistuneen tiesuunnitelman mukaisen rat-
kaisun Valtatie 12 siirtamisesta uuteen linjaukseen ja tunneliin Tampe-
reella valilla Santalahti — Naistenlahti. Valtatien siirtdmisen edellyttamat
tie- ja katujarjestelyt, johto- ja laitesiirrot seka Naistenlahden ja Santalah-
den eritasoliittymat sisaltyvat hankkeeseen

Vuolukiventie
1b:n peruskor-
jaus

Projektiallianssi

Vanha 1960-luvulla rakennettu asuntolakompleksi peruskorjataan ja saa-
tetaan teknisesti ajanmukaiselle tasolle seka vastaamaan kansainvalisia
vaatimuksia. Urakkaan sisdltyy myos lisarakennuksen rakentaminen pe-
ruskorjauksen yhteydessa.

Terveyden ja hy-
vinvoinnin laitos

Projektiallianssi

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) kdytt66n rakennetaan uusi paa-
rakennus laitoksen nykyisen paarakennuksen, A-talon yhteyteen Tilkan-
maen kampukselle Helsingin Ruskeasuolle. Uusi toimistorakennus on kuu-
sikerroksinen ja n. 6000 m2 ja se yhdistaa muita rakennuksia.

Lielahti-Koke-
maki radan pe-
ruskorjaus

Projektiallianssi

Ratahankkeessa tehdaan perusparannustoita, jotka pitavat radan liiken-
noitdvassa kunnossa ja pienentdvat sen kunnossapidon kustannuksia. Li-
saksi suunnitellaan radan nykyisid ominaisuuksia parantavia kehittamistoi-
menpiteita.

Parannettavan Lielahti-Kokemaki -rataosan pituus on noin 90 km.

Tamain tutkimuksen ja samalla koko Suomen ensimmaéinen allianssi on muodostettu vuonna
2011 (Lielahti-Kokemaéki -allianssi). Tutkimuksen haastatteluosuus kuvaa hankkeiden tilan-
netta vuoden 2014 maaliskuussa, jolloin haastattelut on tehty. Kaikkien yhteistoimintahank-
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keiden perustiedot on koottu kokonaisuudessaan timén tutkimuksen liitteeseen 3. Seuraa-
vassa kdydadn lyhyesti 1dpi mukaan valittujen seitsemédn hankkeen perustiedot. Tutkimuk-
seen mukaan otettujen hankkeiden haastatteluhetken vaiheet, osapuolet ja kustannusarviot/
tavoitekustannukset 10ytyvit seuraavasta kuvasta 22.

Tutkimuksen allianssihankkeiden prosessin vaiheet haastatteluhetkella

Pakilan alueurakka 2014-19
» HER

» kilpailutus 5/2014-DBv2018

»  Kustsnnusarvio n. 7,2 milj. €

Vuolukiventie 1b:n peruskorjaus 201213
= Helzingin yiopisto, SRV Oy ja Arkkitzhtitoimisto SARC Oy

» Toteutusvaine DB/2012-13
E“Fﬂﬁgﬂ"&‘:ﬂ:f’““ 201315 » Taucitehinta 18 mil. €

» Kilpailutus 11/2013-0272014
»  Kustannusarvio n. 17,8 mill. £

Jarvenpdan sosiaali- ja terveystalo 2013-16
= KOY Jarvenpdan Terveystalo Oy Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2012-14
»  kilpailutus 05-02/2013 ! kehitysvaihe D8/2013- Senaatti-kinteistot ja NCC
= Tawoitekustannus n. 51 milj. £ = kehitysvaihe syksy/2012-2013
= Tavoitzhinta 12 milj. €

Tampereen Rantatunneli 201217

» Tampersen kaupunki ja Likennevirasto, Lemminkdinen Infra Sy,
A-inzindorit Oy ja Saanio & Riskkola Oy - - — -

*  kehitysvaine 03/2012-08/201 3, toteutusvaihe 12012-15 Lielahti-Kokemaki radan peruskorjaus 2011-15

» Tavoitekustannus 150,23 milj. € * Liikennevirasto ja R Track Oy

= foteutusvaihe 06:2012-15

l l * Tavoitzhintz 108,4 mil. €
-+ el ol % A h L A k 4

Toteutus- | Allianssin | Kehitysvaihe
strategia

. Toteutusvaihe Takl_"”' __ia
muodostaminen kayttovaihe

Kuva 25, muokattu kohteesta Vison Oy, 2014

Kuvasta 25 ndhdaan, ettd tutkitut hankkeet olivat eri vaiheissa ja esimerkkeja 16ytyi allians-
sin muodostamisvaiheesta aina takuuvaiheeseen saakka. Haastatteluhetkelld hankkeista
kaksi oli allianssin muodostamisvaiheessa, yksi kehitysvaiheen ja toteutusvaiheen viélissa,
kolme toteutusvaiheessa ja yksi takuu- ja kiyttdvaiheessa.

Kaikkia tutkimuksen hankkeita yhdisti niiden toteuttaminen allianssilla. Mukana oli viisi kpl
projektiallianssilla toteutettuja hankkeita. Tdmén lisdksi tutkimukseen otettiin yksi suunnit-
teluallianssi, jossa rakennusurakoitsija mahdollisesti valitaan mukaan allianssiin mydhem-
min, jolloin hankkeesta tulisi projektiallianssi seké yksi allianssityyppinen palvelusopimus.
Tutkimuksen hankkeiden kustannusarviot vaihtelivat 7,8 miljoonan euron ja 180,3 miljoo-
nan euron vililld, joten my0s hankkeiden koossa oli paljon hajontaa. Hankkeissa on kuvattu
sen haastatteluajankohdan mukainen tavoitekustannus, mikali se on ehditty médritell4 tai sen
vield puuttuessa haastatteluhetkelld voimassa oleva kustannusarvio. Seuraavassa taulukossa
on esitelty tutkimuksen hankkeiden kustannusten mukainen koko kustannuksiltaan pienim-
mastd hankkeesta (Pakilan alueurakka) suurimpaan (Tampereen rantatunneli):
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Tutkimukseen valittujen hankkeiden tavoitekustannukset/kustannusarviot M €

Pakilan alueurakka 1l

Lahden matkakeskus

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos
Vuolukiventien 1b:n peruskorjaus
Jarvenpaan sosiaali- ja terveystalo

Lielahti-Kokemaki radan peruskorjaus

Tampereen rantatunneli

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Kuva 25, hankkeiden kustannusarviot

Melkein kaikissa tutkimuksen hankkeissa oli kédytossd neuvottelumenettely jossain muo-
dossa. Palveluntuottajat valittiin allianssiin joko erikseen tai yhteisesti. “Tdmd oli kehitys-
hanke, jossa oli kdytossd uudenlainen toimintatapa. Katsottiin, ettd neuvottelumenettelylld
pddsee paremmin haarukoimaan tarjoajakuntaa sekd sen osaamista ja vuorovaikutustaitoja.
Neuvottelun katsottiin kuuluvan allianssimalliin” (Ihalainen 2014).

Vain Jarvenpién sosiaali- ja terveystalon suunnitteluallianssissa ei kédytetty neuvottelume-
nettelyd, vaan hankintamenettelyné kaytettiin rajoitettua menettelyd. "Suunnittelun kilpailu-
tuksen rajoitettuun menettelyyn pdddyttiin hallituksen pddtokselld asiantuntijoiden suosituk-
sesta. Tilaajan resurssit olivat rajoittuneet ja ei ndihty ettd olisi ollut kaikkea osaamista neu-
vottelumenettelyyn. Suunnittelun kilpailutus piti tehdd niin ettd se olisi ollut mahdollisimman
vksinkertaista, vaikka se ei vdilttamdttd ollutkaan optimaalinen kilpailutusmuoto tihdn. Kui-

tenkin kaupungin asettamilla rajoitteilla ja aikataululla se oli suositeltava menettely”
(Toivo 2014).

Tutkimuksen hankkeiden hankintamenettelyt on lueteltu seuraavassa taulukossa numero 4:

Taulukko ,4 hankkeiden hankintamenettelyt

Hanke Hankintamenettely

Tampereen rantatunneli Vaiheittainen neuvottelumenettely
Lielahti-Kokemaki -radan peruskorjaus Vaiheittainen neuvottelumenettely
Jarvenpadn sosiaali- ja terveystalo Suunnittelussa rajoitettu menettely

Rakennusurakassa tulee olemaan kilpailullinen neuvottelumenettely

Vuolukiventie 1b:n peruskorjaus Kilpailullinen neuvottelumenettely
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos Kilpailullinen neuvottelumenettely
Lahden matkakeskus Kilpailullinen neuvottelumenettely

Pakilan alueurakka Neuvottelumenettely
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Hankkeiden toteuttamista ohjattiin kaikissa hankkeissa tilaajan mairittimin avaintulosalu-
ein. Tutkimuksen hankkeissa useimmin kiytettyja avaintulosalueita olivat aikataulu, tyotur-
vallisuus, laadulliset tavoitteet ja ympéristoon sekd kestdvidn kehitykseen liittyvét tavoit-
teet. Allianssihankkeiden avaintulosalueet jaettiin seuraavan taulukon mukaisesti eri osa-
alueisiin. Tutkimukseen otettiin mukaan avaintulosalueita vain viidesta allianssihankkeesta,
koska kahden hankkeen avaintulosalueita ei ollut vield ehditty méérittdd. Seuraavassa taulu-
kossa 5 ja kuvaajassa ndhddin hankkeiden avaintulosalueet ryhmittdin:

Taulukko ,5 hankkeiden avaintulosalueet
Avaintulosalueet

,r
=

Aikataulu

Tyoturvallisuus

Ymparisto ja kestava kehitys

Allianssin toiminta ja hanketyytyvaisyys
Kaytettavyys

Kustannukset

Toimintojen hairiottomyys
Laatutavoitteet

Innovaatiot

Yhteistoiminta ja kayttajayhteistyo
Suunnitelmien joustavuus ja tehokkuus
Julkisuuskuva

P PR R ERPRRERNNNNDASD

Avaintulosalueet

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
EEEE S
0
X X X - -
I O A A
W G N & & & © S & RN
v ~ PN o & A 5»‘;& SN
< & & & & & L S
& & A\ &
o0 N & &
‘\(q el ) ((\\(\ \)(\Q
Q’b «O\ (,)\)
&

Kuva 25, hankkeiden avaintulosalueet

Kaikissa tutkimuksen hankkeissa oli kdytdsséd jonkinlainen kaupallinen malli, vaikkakin
niiden toiminnassa olikin monia variaatioita. Avaintulosalueet oli kytketty kaupalliseen
malliin, ja niiden toteutuminen méérési palveluntuottajien saamat bonukset. Osassa hank-
keita oli mahdollista saada vain bonuksia saavuttamalla hyvid tuloksia, kun taas osassa
hankkeita oli mukana my®0s sanktio-osuus.
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Tutkittujen hankkeiden erilaisuus ja se, ettd hankkeet olivat hyvin erilaisissa vaiheissa han-
kaloitti hieman tulosten tulkintaa. Kaikkia kysymyksid ei hankkeen aikaisen vaiheen vuoksi
voitu esittdd kaikille haastatelluille. Téstd syystd suurimmassa osassa hankkeita kustannuk-
set ja aikataulun toteutuminen eivét ole lopullisia toteumia, vaan parhaita sen hetkisid arvi-
oita.

Hankkeiden vaiheistuksen vuoksi lopullisia kustannuksia ei kyetty téssd tutkimuksessa vield
vertailemaan. Haastatteluhetken ennuste voitiin kuitenkin muodostaa vain neljin hankkeen
osalta. Kustannustoteumat jaettiin tavoitekustannuksen alla oleviin ja tavoitekustannuksen
yli oleviin hankkeisiin. Tamén perusteella todettiin, ettéd tdlla hetkelld hankkeista kaksi on
ylittimassé tavoitekustannuksen ja kaksi puolestaan alittamassa sen.

Alle tavoitekustannuksen ‘ 2
Yli tavoitekustannuksen ‘ 2

Tavoitekustannuksen ylitykset johtuivat tutkittujen hankkeiden osalta suurelta osin laajuu-
den muutoksesta. Kyseessd olivat kompleksiset hankkeet, joihin sisdltyy paljon epdvar-
muutta. Siksi timéanhetkisté tilannetta tavoitekustannuksen toteutumisen suhteen voidaan pi-
tdd lupaavana, vaikka lopullisia kustannustoteumia ei olekaan vield kéytettdvissa riittivin
objektiivisen vertailun mahdollistamiseksi.

Aiemmin, tutkimuksen kohdassa 3.5 esitelty kolmiosainen palkkiomalli sisdltden tavoite-
kustannukseen ja avaintulosalueisiin kytketyn bonus/ sanktio -jarjestelmén, on mukana vii-
desséd hankkeessa. Periaatteiltaan hankkeiden kaupalliset mallit ovat erittdin I&dhell4 téaté alli-
anssin perusmallia, vaikkakin niiden palkkionjakoperusteissa ja avaintulosalueissa on vaih-
telua.

Haastattelumenetelmé

Perustietojen lisdksi hankkeista keréttiin syvillisempéé informaatiota puolistrukturoiduissa
haastatteluissa tdméan tutkimuksen liitteessé 4 olevien kysymysten kautta. Tilaajille ja palve-
luntuottajille esitetyt kysymykset eroavat hieman toisistaan ndiden erilaisten roolien takia.
Kysymykset oli jaettu projektiallianssin prosessin mukaisesti vaiheisiin ja niiden yhteenveto
on seuraavassa esitetty vaiheiden mukaisessa jérjestyksessd. Kysymysten avulla on pyritty
luomaan kattava kuva projektiallianssin ominaisuuksista etuineen, haasteineen ja mahdolli-
suuksineen. Vertaaminen perinteisiin urakkamuotoihin on pyritty tekemiéin teoriapohjan
materiaalin kannalta mahdollisimman selkedksi, mikd on ohjannut hivenen kysymysten aset-
telua. Lomakkeeseen laadittujen kysymysten lisdksi on haastattelun osapuolilta pyritty saa-
maan vapaamuotoisissa syviahaastatteluissa kaikki muukin oleellinen tieto liittyen projekti-
allianssien eroavaisuuksiin suhteutettuna perinteisiin hankemuotoihin. Kaikilla haastatel-
luilla oli vankka kokemus perinteisistd hankemuodoista, joten heilld oli antaa paljon arvo-
kasta tietoa eri hankemuotojen ominaisuuksista ja niiden eroista.
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Haastattelutulosten yhteenveto

Seuraavassa on yhteenveto haastatteluiden tuloksista. Haastattelu on jaettu projektiallianssin
vaiheiden mukaisessa jéarjestyksessd siséltden yhteenvedon strategiavaiheesta, muodosta-
misvaiheesta, kehitysvaiheesta ja toteutusvaiheesta sekd hankkeen toteumasta. Viimeisend
osa-alueena on yhteenveto innovaatiosta, yhteistyostd, oppimisesta ja kehittdmistoimenpi-
teistd. Kappaleen lopussa kuvataan haastatteluaineistosta tunnistetut projektiallianssin edut,
haasteet ja mahdollisuudet suhteessa perinteisiin hankemuotoihin.

Strategiavaihe

Strategiavaiheen tehtdvid olivat hankkeen kustannusarvion, tavoitteiden ja riskien maaritta-
minen sekd oman ja palveluntuottajien osaamisen arvioiminen. Nédiden l&htotietojen avulla
tilaajat pohtivat minkélaista hankemuotoa kéytetddn. Lopulta pdadyttiin muun muassa jous-
tavuuden lisddmiseksi ja kayttdjalahtdisemmaan suunnittelun takia toteuttamaan hankkeet
projektiallianssilla. “Haettiin koska tdmdn tyyppinen urakka, jossa on monta rinnakkaista
tehtivdd samanaikaisesti tehtdvind. Hankkeen laajuus, volyymi vaihtelee ja kiinted suorit-
teisiin perustuva urakka ei sovi sithen muun muassa riskinhallinnan vaikeuden takia. Yhteis-
toimintaurakan sisdlté joustaa ja tyon painopistettd voidaan helpommin siirtdd”’(Torvinen
2014).

Jokaisen hankkeen alkuvaiheessa tehtiin tilaajan oma kustannusarvio. Kustannusarvio pe-
rustui valtaosassa hankkeita ainakin osittain tilaajan aikaisempiin kokemuksiin vastaavista
hankkeista. Kustannusarvion laatimisessa kéytettiin paljolti samanlaisia menetelmid kuin
perinteisissékin hankkeissa, joten kustannusten toteumaa suhteessa kustannusarvioon voi-
daan verrata. "Kustannusarvio muodostettu yleissuunnitelman perusteella perinteiselld kus-
tannusarviolaskennalla” (Lastikka 2014).

Tilaajan hankkeelle asettamat tavoitteet jaettiin tdssa tutkimuksessa 11 eri kategoriaan. Ti-
laajan tavoitteet eivit tarkoita tdssd tapauksessa ainoastaan kaupalliseen malliin kirjattuja
avaintulostavoitteita, vaan tilaajan itsensd hankkeelle maarittimia tavoitteita, jotka olivat
péddosin madritelty jo ennen allianssin muodostamista. Néitd olivat aikataulutavoitteet, laa-
tutavoitteet, kustannustavoitteet, tekniset tavoitteet, innovatiivisuus, tyoturvallisuus, alan tai
toiminnan kehittdminen, yhteistyd, positiivinen julkisuuskuva, hdiriéttomyys ja ympéristo-
tavoitteet. Tilaajien mielestd tirkeimmat tavoitteet liittyivat aikatauluun, kustannuksiin, tyo-
turvallisuuden kehittdmiseen, laatuun ja alan sekd oman toiminnan kehittdmiseen.
“Tavoitteena olivat kéiyttdjdn osallistaminen suunnitteluvaiheessa ja tdten tilatehokkuuden
parantaminen mahdollisimman suureksi... Tyoympdriston kehittimishanke tehtiin kdyttdjan
tarpeiden mukaan... Hinta, aikataulu, laatu ja tyoturvallisuus” (Turku 2014).

Tilaajien nimedmistd epdvarmuustekijoistd useimmin mainittiin itse uuteen hankemuotoon
liittyvd epavarmuus. Tamé huoletti hankkeen strategiavaiheen aikana suurta osaa tilaajista.
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Uuden hankemuodon luomia riskejd olivat tilaajien mielestd erityisesti oman ja palvelun-
tuottajien allianssiosaamiseen liittyvd epdvarmuus. Toinen tilaajien yleisesti kokema huo-
lenaihe liittyi hankkeen laajuuden méirittelyn hankaluuksiin ja puutteellisten suunnitelmien
tuomiin yllatyksiin. "Uusi hankemuoto luo epdvarmuutta. Ylldpitourakoinnissa on suurta
vaihtelua olosuhteissa. Lopputulos ei ole niin selvd kuin esimerkiksi rakennusurakoissa.
Pitkd toteutusaika ja olosuhteet luovat riskejd” (Torvinen 2014). Myos palveluntuottajat
kokivat allianssin uutena ja riskialttiina, erilaista osaamista vaativana hankemuotona. Hank-
keen edetessd hankemuodon aiheuttamat riskit koettiin niin tilaajan kuin palveluntuottajien-
kin mielestd huomattavasti pienempind kuin ennen hankkeeseen ryhtymistd. Osassa myo-
hemméssd vaiheessa olevista hankkeista uuden hankemuodon katsottiin jopa pienentdvéin
riskié suhteessa perinteisiin hankemuotoihin. Palveluntuottajien kokemista riskeistd suurin
oli olla tulematta valituksi hankkeeseen. Muita riskejd palveluntuottajille olivat muun mu-
assa hankkeeseen kuuluvat tekniset riskit ja suunnitelmien seké todellisuuden vastaavuus.
”Kehitysvaiheen sopimus sisdlsi riskin ettd hankkeessa ei edetd toteutusvaiheeseen. Viran-
omaisluvat ja poliittinen mandaatti olivat hankkeen kannalta myos iso riski. Hankkeen siir-
tyminen aiheutti resurssiriskin, mutta osapuolet olivat sitoutuneet aikatauluun, mikdli pdd-
tos hankkeesta saadaan syyskuussa 2013. Pdditos sitten saatiinkin ko. aikataululla. Riskejd
on hinnoiteltu tavoitehintaan vihemmdn kuin perinteiselld mallilla toteutettavissa hank-
keessa olisi ollut. Tamd johtui siitd, ettd kaikki havaitut riskit avattiin ja osa voitiin pois-
taa/kdsitelld allianssin periaatteiden mukaisesi yhteisesti muutoin kuin hinnoittelulla. Hank-
keeseen kuuluu vain allianssin yhteisid ja tilaajan omia riskejd. Oikea hinta l6ydettiin yh-
teistyossd ja asiantuntijoita kdytettiin apuna kustannustason mddrityksessd.” (Mulari 2014)

Suurimpia projektiallianssiin pdétymiseen johtavia tekijoita olivat sen mahdollistamat hank-
keen joustava toteutus, kéyttdjaldhtdisempi suunnittelu, hyvé ylldpitokustannuksiin vaikut-
taminen ja vaikuttaminen uuden hankemuodon avulla seké alan ettd oman toiminnan kehit-
tymiseen. Kaikki tilaajien projektiallianssiin pddtymiseen johtaneet syyt olivat johdettavissa
tilaajan hankkeelle asettamien tavoitteiden ja koettujen riskien parhaan mahdollisen elimi-
noinnin pohjalta. Seka tilaajat ettd palveluntuottajat olivat kuitenkin erittdin innostuneita to-
teuttamaan hankkeen projektiallianssilla ja uuden hankemuodon koettiin suurimmassa
osassa hankkeita lisddvan osapuolten halua olla mukana.

Hankkeeseen pyrkineiden palveluntuottajien kokemus projektialliansseista ja muista yhteis-
toiminnallisista hankkeista muodostui pddasiassa osaurakoinnista, josta suurimmalta osalta
palveluntuottajista 16ytyi tukeva kokemuspohja. Sen uskottiin helpottavan myds projektial-
lianssin omaksumista. Perinteisistd hankemuodoista oli kaikilla palveluntuottajilla ja tilaa-
jilla paljon kdytdnnon kokemusta, joka mahdollisti objektiivisen vertaamisen projektialli-
anssiin. Tdméa voi olla myds riskejd aiheuttava tekija, silld allianssiosapuolten tekeminen
saattaa olla liiaksi lukkiutunut perinteisiin toimintamalleihin.

Allianssin muodostamisvaihe
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Kaikissa hankkeissa yhtd suunnitteluallianssia lukuun ottamatta paddyttiin kiyttamééan han-
kintamenettelyné neuvottelumenettelyé sen jossain muodossa. Tilaajat olivat sisdistdneet sen
vahvasti osaksi yhteistoimintamallin periaatteita. Palveluntarjoajilta vaadittiin parasta mah-
dollista osaamista ja neuvottelumenettelyn avulla uskottiin saavutettavan optimaalinen kuva
téstd sekd tarjoajien yhteistyokyvysta. "Julkinen hankkija ohjaa hankintamenettelyd ja yksi
allianssimalliin sopiva hankintamenettely on neuvottelumenettely. Projektin osapuolten vd-
lisessd yhteistoiminnassa tilaajalle tirked yhteistyokyky selvidd parhaiten tdlld tavalla. Py-
ritddn ldhtokohtaisesti hankkimaan neuvottelumenettelylld. Osaaminen on tdrkedd joten se
huomioitiin arvioitaessa kokonaisedullisuutta” (Turku 2014) Yksi tilaaja paétyi rajoitetun
menettelyn kdyttoon suunnitteluallianssin valinnassa, koska tunsi omat resurssinsa ja osaa-
misensa rajalliseksi ja kiredn aikataulun puitteissa koki menettelyn ainoaksi mahdolliseksi
menettelyksi.

Viahimmaiisvaatimukset ja valintakriteerit olivat kaikissa tutkimuksen hankkeissa hyvin sa-
manlaisia. Nithin kuuluivat normaalit tilaajavastuulain edellyttdmit vaatimukset ja aikai-
semmat referenssit samankaltaisista hankkeista. Kelpoisuusehdoissa haettiin myos tietyn ko-
koisia yrityksié tai konsortioita esimerkiksi kdyttdmélld kelpoisuusehtona yrityksen liike-
vaihdon suuruutta. Tilaajien mukaan valintakriteereilld etsittiin pdfasiassa parasta laatua tai
kyvykkyyttd, vaikka hintakriteeri olikin mukana kaikissa hankintaprosesseissa. Yleisesti ot-
taen palaute neuvottelumenettelysté oli erittdin positiivinen ja tilaajat tuntuivat olevan tyy-
tyvéisid hankintamenettelyn valintaan sekd sen toteutukseen. Myos kehitettdvaa 16ytyi. Ti-
laajien intressind olisi 10ytdd ratkaisu sithen, miten neuvottelumenettely saataisiin sulavam-
maksi ja vihemmaén ty6lddksi. Huolellisempaa hankintavaiheen suunnittelua ja selvempid
kriteereja toivottiin erityisesti palveluntuottajien puolelta.

Tarjouskonsortioiden muodostamisessa tilaajat antoivat palveluntuottajille paljon liikkuma-
varaa. Tilaajat vaativat palvelua ja parasta mahdollista tiimid, mutta eivit toisaalta maéritta-
neet mitddn tapaa, miten palveluntuottajien pitdisi konsortio muodostaa. ”"SRV:n kanssa teh-
tiin tilaajalle konsortio, jossa SRV kokosi tiimin johon kuului myos talotekniikka ja sdh-
kosuunnittelijat.” (Narjus 2014) Palveluntuottajilta haluttiin 16ytd4 aktiivista kehittdmis-
otetta, yhteistyokykyd ja vahvaa osaamista. Allianssi tai yhteistoimintahankeosaamisella oli
myos valinnassa suuri merkitys. Muita vaatimuksia, joita tilaajat mittasivat valintaproses-
sissa, olivat palveluntuottajien kayttijalahtoisyys ja hyvé projektinhallintaosaaminen.

Palveluntuottajat kuulivat hankkeista useimmin etukéteen tilaajalta, mink& liséksi hank-
keista jérjestettiin myds infotilaisuuksia. Palveluntuottajien suurimmat syyt hankkeeseen ha-
kemiselle olivat normaali liiketoiminnan harjoittaminen, uuden sopimusmallin kehitys, ti-
laajan kokeminen hyvéna yhteistyOkumppanina ja se, ettd hanke on kokoluokaltaan oikea.
”Normaalien liiketoimintatavoitteiden lisdksi tavoitteena oli alan ja oman toiminnan kehit-
taminen. Haluttiin luoda uusia sopimusmalleja. Rakennuttaja on alan edellikdvijd ja tdmd
koettiin hyvind yhteistyokumppanina. Uusi sopimusmalli ja tuttu yhteistyékumppani olivat
merkittdvid tekijoitd hankkeeseen lihtemiselle” (Kdhkonen 2014). Osa palveluntuottajista
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koki, ettd hankemuotona allianssi on suhteellisen véhiriskinen, miké oli osasyyné hankkee-
seen hakemiselle. Konsortioiden muodostaminen vaihteli eri hankkeissa, ja niiden kdytan-
nén muodostaminen ei ollut palveluntuottajien mielesté rajoitettua. Tilaajan hankintailmoi-
tukset kuitenkin maéaérittelivit sen, minkélaisia konsortioita haettiin, miké asetti tietyt rajoi-
tukset konsortiokumppaneiden valinnalle. Suurin osa urakoitsijoista piti neuvottelumenette-
lyd melko kevyend prosessina. Suunnittelijat ja muutamat urakoitsijat kokivat sitd vastoin
hankintamenetelmin melko raskaaksi. Palveluntuottajat kritisoivat myos, ettid tarjousvai-
heen kustannuksia ei korvata. "Tarjousvaihe oli melko tyollistivd ja kaikille suunnittelukon-
sortion osapuolille syntyi kustannuksia. Tarjousvaihetta ei korvattu millddn tavalla. Tar-
Jjousvaiheessa ei tehty varsinaista suunnittelua, mutta tarjouksessa piti kuvata tarkasti toi-
mintamallia / tyoprosessia. Virma-vaiheen tarjouksessa annettiin optiona tarjous myos
Varma-vaiheesta. Ensimmdiseksi annettiin kirjalliset tarjoukset ja toisessa vaiheessa jat-
koon pddsseet saivat esitelld tarjouksensa suullisesti” (Vilander 2014). Péaédosin palvelun-
tuottajat pitivédt kuitenkin hankintamenettelyd hyvéna ja uskoivat, ettd neuvottelun avulla
voitaisiin parhaiten kilpailuttaa hankkeeseen sopivin toteuttajajoukko.

Kaikki haastatellut palveluntuottajat kokivat kelpoisuusehdot toimiviksi ja niiden uskottiin
johtavan oikeanlaiseen karsimiseen. Valintakriteereihin palveluntuottajat olivat yhtd poik-
keusta lukuun ottamatta tyytyviisid. Kaikki palveluntuottajat, yhtd suunnittelijaa lukuun ot-
tamatta, olivat olleet mukana neuvottelumenettelyssd. Neuvottelut koettiin tiiviind ja niiden
uskottiin auttavan valitsemaan parhaat tekijat hankkeeseen.

Ongelmia allianssin muodostamisvaiheessa aiheutti muodostusvaiheen prosessin erilaisuus
suhteessa perinteisiin menettelyihin ja riittdvin ohjauksen puuttuminen. Suurin osa palve-
luntuottajista ei kokenut allianssin muodostamisvaihetta riittdvan selkedksi. Palveluntuotta-
jat olisivat kaivanneet enemmaén tietoa ja koulutusta allianssissa toimimisesta. Koulutusta
olisi haluttu myds muodostamisvaiheen jilkeen. "Hankinnan suunnitteluun tulee panostaa
ja se on laadittava huolella. Edelleen tarjousten arviointi tulee laatia kunnolla ja rehelli-
sesti.... Kilpailullisten neuvottelumenettelyiden ldpiviemiseen tai muiden vastaavien innova-
titvisten hankintatapojen ldpiviemiseen tarvitaan apua (konsultti), koska kaikkea osaamista
ei 16ydy kunnista ja kaupungeista.”" (Lastikka 2014)

Kehitysvaihe

Kehitysvaiheen prosessi oli kaikissa tutkituissa hankkeissa samankaltainen sisdltden suun-
nitelmien kehitystd yhteisty0ssa allianssin osapuolten kesken, avaintulosalueiden ja tavoite-
kustannuksen madérittdimisen ja tavoitteita mittaavien kriteerien sekd palkkiojirjestelmén
muodostamisen.

Tilaajien hankkeen alussa asettamat tavoitteet nakyvat hyvin selvisti hankkeen avaintulos-
alueissa. Tilaajien tavoitteita on siis kaikkien hankkeiden osalta saatu sidottua kiinni hank-
keen kaupalliseen malliin, miké nékyy palveluntuottajien lisdéntyneend intressind ajaa tilaa-
jalle tirkeiden tavoitteiden toteutumista. Tilaajan ja osittain kdyttdjien asettamat tavoitteet
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ohjasivat vahvasti avaintulosalueiden muodostamista, ja osa vaatimuksista oli ehdottomia.
Avaintulosalueet muodostettiin kilpailutuksen hengessd ja prosessi onnistui hyvin. Suunnit-
telua ohjataan voimakkaasti rakentamisen kustannusvaikutuksilla. Tilaaja oli luonut (doku-
mentoinut kirjalliseen muotoon) tahtotilan jossa on mddritelty toimintatavat” (Toivo 2014).
Palveluntuottajien hankkeelle asettamat tavoitteet olivat suurimmassa méérin liiketaloudel-
lisia, mutta my&s oman toiminnan ja alan kehittiminen néhtiin tarkedna.

Palveluntuottajien ensisijaisena tavoitteena oli tulla valituksi hankkeeseen. Lisdksi palvelun-
tuottajat halusivat saada aikaan hyvén lopputuloksen ja titen maksimoida omat bonuksensa.
Tutkituissa hankkeissa allianssin kaupallinen malli nédyttéé olleen toimiva ratkaisu tilaajan
ja palveluntuottajien intressien yhdistdmiseen. Avaintulosalueiden muodostamisessa oli
kéaytetty kaikkien allianssiosapuolten yhteistd ndkemystd ja niitd oli suurimmassa osassa
hankkeita mietitty tiiviissd yhteistydssd. Enimmikseen avaintulosalueiden muodostaminen
koettiin helpoksi, vaikkakin niitd mittaavista kriteereistd jouduttiin kiyméadn enemmaén kes-
kustelua. "Avaintulosalueet luotiin aidossa yhteistyossd. Tilaaja pdiitti, mutta palveluntuot-
taja ei ollut eri mieltd. Kriteereistd ja niiden mittaamisesta kdytiin keskustelua. Hyvdlld on-
nistumisella bonusjdrjestelmd mahdollistaa motivoivien bonusten saamisen” (Nyhé 2014).

Kehitysvaihe sujui tilaajien mukaan hyvin ja yhteistyon koettiin lisddntyneen perinteisiin
hankemuotoihin suhteutettuna. Monessa hankkeessa urakoitsija otettiin mukaan toteutus-
suunnitteluun, miké edisti uusien ideoiden ja innovaatioiden syntymistd. Kehitysvaiheen
prosessi oli tilaajien kuvailemana erittdin intensiivinen ja aikataulultaan tiukka prosessi,
jossa oli my0s haasteita. Haasteita aiheutti erityisesti allianssiperiaatteiden omaksuminen,
joka oli perinteisiin hankemuotoihin tottuneille toimijoille uutta. ”Tehtiin tarkat aikataulut
Jja vilitavoitteet ja mddriteltiin mddrdpdivdt. Mentiin hyvin aikataulussa ja kesdkuussa saa-
tiin hankesuunnitelma tehdyksi. [lman aikatauluttamista ei se olisi onnistunut. Rakennesuun-
nittelu jdi vihdn vajaaksi, mutta muuten kehitysvaihe toimi hyvin. Kehitysvaiheessa oli pal-
Jjon innovointia. Onnistuttiin siis kohtuullisen hyvin ja saavutettiin myés yhteisesti hyviksytty
tavoitehinta sekd avaintulostavoitteet” (Mulari 2014).

Big room -tydskentelyn kdyttd hankkeissa jakaantui kahtia. Konseptia kéytettiin joka toi-
sessa hankkeessa. Hankkeissa, joissa ei big roomia kdytetty, syyksi mainittiin se, ettei sen
kayttod hankkeen pienen koon vuoksi katsottu taloudellisesti kannattavaksi. "Ei ollut kehi-
tysvaiheessa (big room) ja suunnittelun kdynnistyessd se otettiin kdyttoon. Suunnitteluryhmd
Jja tilaaja hyodyntdvdt yhdessd tilaa suunnittelutilanteesta riippuen lihes viikoittain. Virtu-

aalimallien tarkastelu yhdessd kéyttdjien kanssa on keskeinen hyodyntimiskohde” (Vilan-
der 2014)

Kaikissa tutkimuksen hankkeissa kdytettiin tavoitekustannusta. Tavoitekustannus mééritet-
tiin ldhes jokaisessa hankkeessa kdyttden madrityksen tukena tilaajan laskemaa kustannus-
arviota. Tavoitekustannusta médritettiin yhteistyossd etsimilld kustannustehokkaita ratkai-
suja. Tavoitekustannuksesta yritettiin tilaajan puolesta saada mahdollisimman tiukka ja rea-
listinen. Tilaajan vaikutus kustannusarvion muodostumiseen oli verrattain suuri. Joidenkin
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palveluntuottajien mielesti tavoitekustannuksesta muodostui hieman liian tiukka. ”Annettu
tavoitekustannus tilaajan toimesta oli tiukka. Tdmdn pohjalta kehitysvaiheessa yritettiin loy-
tdd ratkaisut, joilla kustannustavoitteella saatiin toteutettua muut tavoitteet. Tavoitekustan-
nus nédhtiin aavistuksen liian tiukkana” (Narjus 2014) Tavoitekustannuksen muodostami-
sessa kéytettiin joissakin hankkeissa my0s ulkopuolista kustannusasiantuntijaa. Kirjanpito
hankkeissa oli avointa, ja se ohjasi kustannussuunnittelua lapindkyvampéadn suuntaan.

Toteutusvaihe ja tulokset

Hankkeiden lopullista toteutumista ei voitu niiden keskenerdisyyden vuoksi vertailla, joten
ndiden sijaan paddyttiin vertailemaan hankkeiden sen hetkiseen tilanteeseen perustuvia en-
nusteita. Ennusteiden perusteella havaittiin, puolet oli tavoitekustannuksessa tai sen alle ja
puolet oli ylittdmassa tavoitekustannuksen. Suurin yksittidinen syy tavoitekustannuksen yli-
tyksiin 16ytyi kaikkiin tavoitekustannuksen mahdollisesti ylittdviin hankkeisiin tilaajan ha-
luamasta laajuuden muutoksesta. Tavoitekustannuksen mahdolliseen alitukseen johtavat te-
kijat puolestaan koostuivat tilaajan onnistuneesta kustannusohjauksesta, hyvisti tydsuori-
tuksista, innovaatioista, onnistumisessa suurissa paitoksissd, vaihtoehtojen paremmassa tar-
kastelussa ja kokonaisldpimenoajan pienenemisesté.

Hankkeista kaksi oli vield muodostamisvaiheessa, joten vertailussa oli mukana viiden hank-
keen sen hetken tilanteeseen perustuvat aikatauluarviot. Vahan yli puolet hankkeista oli ta-
voiteaikataulussa tai hieman sen alle ja loput puolestaan aavistuksen verran yli aikataulun.
Syiksi aikataulun alitukselle tai sen onnistuneelle pitdmiselle tilaajat nimesivit muun muassa
tyovaiheiden tehokkaan limityksen ja lean-periaatteet seki aikataulun pitdvyyden tarkeéksi
tavoitteeksi asettamisen. “Toitd on pystytty tekemdicn nopeammin kuin alun perin suunnitel-
tiin ja toiden limitys on onnistunut paremmi. Pystytddn tekemddn samalla rataosuudella
useita eri toitd. Toiden yhteensovitus junaliikenteen kanssa on onnistunut erinomaisesti. Last
plannerilla katsotaan aikataulutusta. Ongelmat tulevat esille riittivin ajoissa”(Nyhd 2014).
Syitd myo6héstymisille aiheutti ainakin lupien saamisen viivdstyminen.

My®os jaettavien bonusten/ sanktioiden vertailu tiytyi rajoittaa hankkeiden aikaisen vaiheen
takia koskemaan sen hetkisid ennusteita ja muutamaa hanketta joissa bonuksia/ sanktioita oli
jo jaettu. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd bonuksia on jaettu ja tullaan todennékoisesti ja-
kamaan enemmin kuin sanktioita. Yhdessdkddn hankkeessa palveluntuottajan sanktioiden
maérd ei ollut suurempi kuin bonuksien. Bonus/ sanktio -jarjestelmin katsottiin tilaajien
tadmén hetkisten arvioiden mukaan ohjaavan voimakkaasti palveluntuottajia tavoitteiden saa-
vuttamiseen. “Bonus/ Sanktio -jdrjestelmd motivoi aidosti tavoittelemaan hyvdd tulosta”™
(Kdhkonen 2014) Haastatteluiden tuloksista voidaan siis paatelld, ettd hankkeet ovat ainakin
tdmén hetken arvioiden mukaan onnistumassa hyvin. Tama on péételtdvissa siitd, ettd bo-
nusten madrd ylittdd sanktiot ja palkkiojdrjestelmét on hankkeissa pyritty suunnittelemaan
niin, ettd bonusta on mahdollista saada vasta, kun hankkeen toteuma ylittdd hyvén tason.
Kun vield palkkiojirjestelmin on tilaajien toimesta katsottu ohjaavan hanketta tirkeiden ta-
voitteiden saavuttamiseen, voidaan hankkeen onnistumista ainakin karkealla tasolla arvioida
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maksettavien bonusten/ perittdvien sanktioiden perusteella. Sama pitee myos palveluntuot-
tajiin, joiden tdrkeimmain tavoitteen eli tuloksen tekeminen riippuu suoraan bonusten/ sank-
tioiden realisoitumisesta.

Arvoa rahalle -arvioita ei ollut yhtd hanketta lukuun ottamatta saatu vield valmiiksi. Yksi
haastateltu pystyi arvioimaan karkeasti hankkeen tuomaa arvoa rahalle. Tdmén arvion mu-
kaan yhteistoimintamallilla tuotettu arvo on mitd todenndkdisimmin suurempi kuin mité pe-
rinteiselld hankemuodolla olisi saatu tuotettua. “Kehitysvaiheen arvoa rahalle raportti on
viimeisteltdvdnd. Perinteisiin urakkamalleihin verrattuna saavutettiin merkittdvid kustan-
nussddstojd muun muassa innovaatioiden kautta. Tdmdn lisdksi hankkeella saadaan vietyd
maanrakennusalaa eteenpdin. Kustannusmielessd arvoa rahalle ajattelu vei hanketta eteen-
pdin ja oli suurena syynd sen toteuttamiseen” (Mékiaho 2014). Tilaajan tavoitteiden toteu-
tumisen arvioiminen ei ollut vield kovinkaan ajankohtaista. Tdménhetkisten arvioiden mu-
kaan tavoitteet ja erityisesti laatutavoitteet tulevat toteutumaan suhteellisen hyvin.

Innovaatiot, yhteistyo, oppiminen ja kehittimistoimenpiteet

Kaikki haastatellut tilaajat uskoivat allianssityyppisen toteutuksen innovaatioita tuottavaan
ilmapiiriin. Tutkituissa hankkeissa katsottiin olleen jo tdhdn mennessd parempi ymparisto
innovoinnille kuin mité perinteisilld hankemuodoilla olisi vastaavanlaisissa hankkeissa saa-
vutettu. Haastattelun hankkeista useimmissa oli jo kehitetty monia innovaatioita. Innovaati-
oita syntyi sekd kehitysvaiheissa ettéd toteutusvaiheissa. ”On syntynyt enemmdn (innovaati-
oita) kuin perinteisilld hankemuodoilla. Alkuvaiheen tarjouskilpailussa esiin nousseita mo-
ninaisia ratkaisuja olisi jddnyt syntymdttd perinteisilld hankemuodoilla. Myos avaintulos-
alueet kannustivat innovaatioiden kehittimiseen ja innovointi jatkuikin aktiivisena ldpi
hankkeen, vaikka kehitysvaiheen jdlkeen ei mitddn radikaaleja ideoita syntynytkddn. Inno-
vaatiot paransivat suunnittelun ja toteutuksen laatua” (Ihalainen 2014).

Allianssiperiaatteiden omaksuminen ja uuden hankemuodon vaatimat kdytannot jakoivat
tilaajat suurin piirtein kahtia. Osa tilaajista omaksui periaatteet nopeasti ja vaivattomasti,
mutta toisille allianssitoiminnan omaksuminen tuotti huomattavasti enemmin haasteita.
Osa tilaajista olisi kaivannut enemmaén allianssivalmennusta. Valmennusta olisi tarvittu
enemmaén my0s hankkeen keski- ja loppuvaiheisiin, koska henkil6kunta saattaa vaihtua
kesken hankkeen. Hankkeeseen kesken kaiken tuleville olisi syyté opettaa se, miten alli-
anssihankkeessa pitdé toimia sekd muistuttaa tasaisin viliajoin kaikkia allianssin osapuolia
uudenlaisesta toimintatavasta. Se, miten ja millaista kehitystd sekd oppimista tapahtui
hankkeen aikana, katsottiin olevan hyvin henkildsidonnaista. Kuitenkin kaikki tilaajat kat-
soivat saaneensa allianssihankkeessa toimimisesta jo haastatteluhetkelld hyodyllistd oppia.
Allianssin oppeja voidaan ja my0s tullaan hyodyntdmain muissa hankkeissa ja tilaajien
toiminnassa. Tilaajien ja palveluntuottajien mukaan yhteistyon katsotaan lisddntyneen alli-
anssihankkeissa suhteessa perinteisiin toteutusmuotoihin. Tilaajien mielesté allianssihanke
vaatii kuitenkin parempaa ja taitavampaa johtamista. Allianssihankkeiden tydmaakulttuuri
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on ollut perinteisiin hankemuotoihin verrattuna avoimempaa, ja luottamuksen muihin osa-
puoliin on ndhty lisdéintyneen, ja toimijoiden intressit ovat lahempédna toisiaan. “Luottamus
Jja yhteistyo on toiminut hankkeessa hyvin. Ei ole hidastanut pddtéksentekoa vaan pdinvas-
toin nopeuttanut sitd, koska kaikki osapuolet tietdvdt ettd nopea ongelmanratkaisu on jo-
kaisen omaksi hyodyksi.” (Mékiaho 2014) Sekad tilaajien ettd palveluntuottajien mukaan
vanhat toimintamallit vaikuttavat vield taustalla. Allianssitoiminnan omaksuminen vie ai-
kaa ja toiminnasta 16ytyy vield kehitettavaa.

Haastattelun tilaajat tahtoivat kaikki olla my6s tulevaisuudessa mukana allianssihankkeissa.
Osa tilaajista oli innostunut toteuttamaan hankkeita ja osa tilaajista oli jo parhaillaan toteut-
tamassa uutta allianssihanketta. Muut tilaajat olivat valmiita toteuttamaan allianssimallille
sopivan urakan heti, kun sellainen tulee vastaan.

Edut, haasteet ja mahdollisuudet suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin

Seuraavassa yhteenvedossa on lueteltu projektiallianssin haastatteluissa esiin nousseet edut,
haasteet ja mahdollisuudet.

Edut

Projektiallianssille voitiin tunnistaa lukuisia etuja suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin.
Alla on lueteltu haastatteluiden kautta esiin tulleet tirkeimmat edut:

Allianssin kaupallinen malli on ollut toimiva ratkaisu tilaajan ja palveluntuottajien intressien
yhtendistdmiseen. Projektiallianssille on luonnollista yhdistdd palveluntuottajien tavoitteet
tilaajien tavoitteisiin. Tdma onnistuu kaupallisen mallin ansiosta, jossa tilaajien tavoitteet
ohjaavat palveluntuottajien tirkeimmén tavoitteen eli ansainnan muodostumista. Tilaajan
hankkeelle sen alussa asettamat tirkeimmét tavoitteet onnistuttiin linkittdmain avaintulos-
alueisiin, joten kaupallisen mallin voidaan péatelld ohjaavan tehokkaasti tilaajan tarkeiksi
kokemia tavoitteita.

Yhteistyon ja siitd saatavien hyotyjen lisddntyminen kasvaa voimakkaasti suhteutettuna pe-
rinteisiin hankemuotoihin. Esimerkiksi uusien ideoiden ja innovaatioiden syntymisen toden-
ndkoisyys kasvaa suhteessa perinteisiin hankemuotoihin. Syyna tdhdn on muun muassa ura-
koitsijan mukaan ottaminen toteutussuunnitteluun. Allianssihankkeiden tydmaakulttuuri on
hyvin avointa, ja luottamus muihin osapuoliin on lisdéntynyt perinteisiin hankemuotoihin
verrattuna ja yhteistyotd on ollut huomattavasti enemmaén. Projektiallianssissa kirjanpito on
avointa, ja kustannussuunnittelun voidaan katsoa olevan ldpindkyvampéé. Projektiallians-
sissa kiinnitetddn enemmaén huomiota hankkeen tuottamaan arvoon. Palkkiojirjestelméa on
mahdollista suunnitella niin, ettd se ohjaa tuottamaan maksimaalisen arvon rahalle. Projek-
tiallianssilla tuotettu arvo rahalle on todenndkdisesti suurempi kuin mité perinteiselld han-
kemuodolla olisi saatu tuotettua. Yhdessdkddn tutkimuksen hankkeessa palveluntuottajan
sanktioiden mééra ei ollut tai ole tdiméan hetken arvioiden mukaan suurempi kuin bonuksien,
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joten mikali avaintulosalueet on mééritetty tukemaan arvon muodostumista, hankkeiden voi-
daan olettaa tuottaneen hyvin arvoa rahalle. Arvoa rahalle -raportit tullaan useimmissa hank-
keissa tekemddan myohemmin, jolloin asiasta saadaan tarkempaa tietoa.

Tilaajat saavat paljon hyddyllistd oppia allianssissa toimimisesta. Niitd voidaan ja myos tul-
laan hyodyntdmain muissa hankkeissa ja tilaajien sekéd palveluntuottajien omassa toimin-
nassa. Oikein toteutettuna projektiallianssi pienentéa riskid suhteessa perinteisiin hankemuo-
toihin. Suuri osa myohemmaissé vaiheessa olevien hankkeiden toimijoista katsoi projektial-
lianssin riskin pienemmaiksi kuin mité se olisi ollut perinteisilld hankemuodoilla toteutetta-
essa. Riskit voi ja pitdd jakaa mika johtaa tilanteeseen, jossa riskin parhaiten hallitseva osa-
puoli hallitsee sita.

Haasteet

Haastatteluissa esiin nousi myos monia haasteita projektiallianssiin liittyen. Seuraavassa on
lueteltuna tdrkeimmat havainnot:

Projektiallianssi vaatii hyvéa ja taitavaa johtamista. Tama asettaa tilaajalle suuret vaatimuk-
set suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin. Projektiallianssi vaatii aktiivista kehittdmis-
otetta, yhteistyokykyé ja vahvaa osaamista. Myds palveluntuottajien kayttdjalahtdisyys ja
hyvé projektinhallintaosaaminen ovat tarkedssd asemassa. Nédilld on mydskin palveluntuot-
tajien valintavaiheessa suuri merkitys. Ndiden ominaisuuksien kilpailuttaminen on kuitenkin
haastavampaa kuin suora hintakilpailu. Kaikilla toimijoilla ei Suomessa ole vaadittavia omi-
naisuuksia projektiallianssissa toimimiseen, ja kilpailuttaminen muilla kuin hintakriteereilla
ei ole tuttua kaikille tilaajille. My0s kelpoisuusehtojen ja valintakriteerien asettaminen on
tehtéva huolella, silld parhaiden mahdollisten tekijoiden valitseminen on koko hankkeen on-
nistumisen kannalta erittdin tarkedi.

Uuteen hankemuotoon liittyvd epdvarmuus koettiin myds ongelmallisena. Tadméa epévar-
muus liittyy ldhinni tilaajan ja palveluntuottajien allianssiosaamiseen. Myds sopimusosaa-
minen pelottaa tilaajia sekd palveluntuottajia, silld sopimuksista ei ole olemassa valmiita
pohjia, eivitkd ne kuulu YSE:n tai KSE:n piiriin. Osa palveluntuottajista kokee neuvottelu-
menettelyn melko raskaaksi prosessiksi. Lisdksi tarjousvaiheen kustannuksia ei pdéosin kor-
vattu ainakaan palveluntuottajia tyydyttavalld tavalla. Tima tekee osasta palveluntuottajia
haluttomia tarjoamaan, jolloin parhaiden toimijoiden 16ytdminen vaikeutuu. Palveluntuotta-
jat kokivat valitsematta jid&imisen koko hankkeen suurimmaksi riskiksi.

Haasteita aiheutti myds allianssiperiaatteiden omaksuminen, miké oli perinteisiin hanke-
muotoihin tottuneille toimijoille tyta vaativa asia. Vield tissd vaiheessa, kun Suomessa toi-
mivilta rakennushankkeiden tekij6iltd uupuu riittdva kokemus allianssihankkeesta, voidaan
heikkoudeksi katsoa projektiallianssin hyvin poikkeava prosessi. Osa tilaajista omaksui al-
lianssin periaatteet nopeasti ja vaivattomasti, mutta toisille tima tuotti huomattavasti enem-
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min haasteita. Erityisesti allianssin muodostamisvaiheen prosessin erilaisuus suhteessa pe-
rinteisiin menettelyihin ja riittdvén ohjauksen puuttuminen yhdessi aiheuttavat riskin hank-
keen onnistumiselle. Suurin osa haastatelluista palveluntuottajista ei kokenut allianssin muo-
dostamisvaihetta riittdvén selkednd. Palveluntuottajat olisivat tarvinneet enemmaén tietoa ja
koulutusta allianssissa toimimisesta ja sen olisi haluttu jatkuvan my6s muodostamisvaiheen
jilkeen. Allianssin periaatteet ndyttivdt joissakin hankkeissa unohtuvan helposti, ja hank-
keen aikana saattoi tulla uusia ihmisid mukaan. Tdma asettaa vaatimuksen jatkuvalle koulu-
tukselle ja periaatteiden muistuttamiselle koko hankkeen aikana, ainakin niin kauan, ettd
projektiallianssin kayttd vakiintuu ja allianssin periaatteet ovat tulleet tutuiksi kaikille osa-
puolille.

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd tilaajan vaikutus kustannusarvion muodostumiseen oli verrat-
tain suuri. TAma saattaa asettaa uhan hankkeen onnistumiselle, mikili tilaaja ajaa liian voi-
makkaasti kustannusta alas pitden silti muut tavoitteet epérealistisen korkealla. Monessa
hankkeessa kaytettiin ulkopuolista kustannusarvioijaa, joka auttaa varmistamaan tavoitekus-
tannuksen oikean suunnan ja tekeméén tavoitteiden asettamisesta realistisemman. Tama aut-
taa lieventdmédn riskid epdrealistisen tiukan (ja myds liian 16yhdn) tavoitekustannuksen
asettamisesta. Yhteistyon vaikutusten yliarviointi ja suunnitelmien liiallinen vajaavaisuus
yhdistettynd tiukkaan aikatauluun ja liian pienelld riskivarauksella tehtyyn budjettiin voi joh-
taa yllatyksiin myohemmaéssd vaiheessa. Yhteinen vastuu kasvattaa riskid, ettd yhden osa-
puolen huono toiminta vaikuttaa myds muiden osapuolten tulokseen. Tdma riski pystytddn
kuitenkin minimoimaan onnistuneella hankintavaiheen prosessilla ja tilaajan poissulkemis-
vallalla.

Palveluntuottajille haittana on riski olla tulematta valituksi hankkeeseen tai hankkeen aikai-
nen irtisanominen. Tdma ajaa toisaalta palveluntuottajia tekeméédn tyonsd paremmin. Kui-
tenkin tilaajan valta irtisanoa palveluntuottaja ilman perusteita voi johtaa palveluntuottajan
kannalta epéreiluun tilanteeseen, mikali tilaaja ei toimi rationaalisesti. Palveluntuottajien ja
tilaajien kokemus yhteistoimintaa sisdltdvistd hankkeista muodostuu Suomessa padasiassa
vain osaurakoinnista. My0s vahva kokemus perinteisistd hankemuodoista voi johtaa vanho-
jen kaytidntdjen voimakkaaseen taustavaikutukseen ja vaikeuttaa uuden mallin onnistunutta
soveltamista.

Mahdollisuudet

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd projektiallianssi tarjoaa monia mahdollisuuksia. Tarkeimmét
mahdollisuudet on lueteltu seuraavassa:

Laajuuden madrittelyn hankaluuksiin ja puutteellisten suunnitelmien tuomiin yllatyksiin
projektiallianssin kéytto tarjoaa suuret mahdollisuudet. Projektiallianssin etujen hyddynta-
minen vaatii kuitenkin paljon osaavaa johtamista ja joustavuutta erityisesti tilaajalta. Projek-
tiallianssi mahdollistaa hankkeen joustavan toteutuksen, kayttdjéldhtdisen suunnittelun, hy-
vén ylldpitokustannuksiin vaikuttamisen ja uuden hankemuodon avulla kehittda kiinteisto-
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ja rakennusalaa sekd omaa toimintaa. Hyvin toteutetulla projektiallianssilla voidaan mah-
dollistaa tehokas kustannusohjaus, hyvét tydsuoritukset, innovaatiot, paremman onnistumi-
sen suurissa padtoksissa sekd eri vaihtoehtojen monipuolisen tarkastelun ja kokonaisldpime-
noajan pienenemisen.

Hankintamenettelyni kéytetdén useimmiten neuvottelumenettelyd, mikd mahdollistaa sopi-
vimpien palveluntuottajien valinnan hankkeeseen. Tédten on mahdollista 16ytdd hankkeelle
parasta mahdollista osaamista, ja tyot ohjautuvat paremmin niille tahoille, jotka ne parhaiten
osaavat. Tdmin edellytyksend on, ettd hankintamenettely osataan vieda 14pi oikein ja padsta
pois vanhoista hintakilpailuasetelmista.

Projektiallianssin kaytto tekee myods mahdolliseksi tyovaiheiden tehokkaan limityksen ja
lean-periaatteiden hukkaa vihentdvin soveltamisen seka aikataulun pitdvyyden varmistami-
sen. Projektiallianssissa tavoitekustannuksen hyotyjen maksimointi onnistuu paremmin.
Projektiallianssi mahdollistaa myds sen, ettd tavoitekustannuksen alittamista ei tehda tinki-
malld laadusta ja muista tavoitteista. Kaikissa tutkimuksen hankkeissa kéytettiin tavoitekus-
tannusta.

Seuraavassa kuvassa 23 on haastatteluiden pohjalta luotu yhteenveto projektiallianssin
eduista, haasteista ja mahdollisuuksista.

Projektiallianssin edut, haasteet ja mahdollisuudet

Edut

-Osapuolten intressien
vhdistdminen

-Yhteisiin tavoitteisiin
sitoutuminen
-Riskien hallinta

-Yhteistyon, avoimuuden
ja luottamuksen
rakentaminen

-Tehokas kustannusohjaus
-Korkea suorituskyky

-Innovaatioiden
edistaminen

-Arvoa rahalle —ajattelu

-Osaamisen kehittyminen

Haasteet

-Uuteen toteutusmuotoon
liittyva epavarmuus ja
vihidinen kokemus
-Haasteellinen
hankintamenettely

-Allianssiperiaatteiden
omaksuminen

-Ulkopuolisen
asiantuntijapalvelun tarve

-Tarjouskustannukset

-Tavoitekustannuksen ja sen
kireystason maarittdminen

-Avaintulosalueiden
mittareiden maarittdminen

-Yhteinen vastuu ja
paitoksenteko

Kuva 26 Projektiallianssi edut, haasteet ja mahdollisuudet

Mahdollisuudet

-Asiakas- ja
kayttajalahtoisyyden
lisddminen

-Kayttdonoton ja ylldpidon
suunnittelun vahvistaminen
-Tuottavuuden
parantaminen

-Toteutusmuodon
joustavuus

-Hankkeeseen parhaiten
sopivien palveluntuottajien
valinnan helpottaminen

-Osaamisen kehittyminen

-Lean-periaatteiden
soveltaminen ja hukan
vahentdminen
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7. Projektiallianssin edut, haasteet ja mahdollisuudet

Tédma kappale késittéa teorian pohjalta luodun kuvan projektiallianssin eduista, haasteista ja
mahdollisuuksista suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin. Perinteisilld urakkamuodoilla ei
téssd tapauksessa tarkoiteta vain kokonaisurakkaa ja jaettua urakkaa, vaan kiinteisto- ja ra-
kennusalalla yleisesti kdytossd olevia hankemuotoja. Osaurakointi, suunnittelun sisaltavét
urakkamuodot ja teknisten ratkaisujen urakka késitetddn tissd tutkimuksessa kuuluvan pe-
rinteisiin urakkamuotoihin. Tarkoituksena on selvittdd projektiallianssin suhdetta ndihin
yleisesti alalla oleviin hankemuotoihin. Tdmé on tirkeé, jotta voi ymmaértdd hankkeen ta-
voitteiden pohjalta sen, minkilaisen toteutusmallin avulla saadaan aikaan edullisimmat tu-
lokset. Projektiallianssilla on hyvit ja huonot puolensa, ja niiden ymmaértdminen on tarkedd,
jotta sitd osattaisiin soveltaa oikeanlaisiin hankkeisiin.

Yhteenvetokappaleessa tarkastellaan teorian pohjalta luotua kuvaa kriittisesti Suomen kon-
tekstissa vertaamalla sen tuloksia suomalaisten projektiallianssien tilaajien ja palveluntuot-
tajien haastattelun tuloksiin. Samankaltaisuuksia ja eroja teorian ja kdytdnnon tulosten va-
lilla analysoidaan ja selitetdédn oman pohdinnan avulla.

7.1 Projektiallianssin edut

Tutkimusta varten tutustuttiin suureen mairaén kirjallisuutta, joista valtaosa oli tuotettu Suo-
messa ja Australiassa. Teorian pohjalta projektialliansseista pystyttiin tunnistamaan lukuisia
etuja. Alliansseista on jo tdhédn mennessé saatu paljon positiivisia kokemuksia etenkin Aust-
raliassa. Seuraavassa yhteenvedossa on listattu tutkimuksen teorian pohjalta tirkeimmiksi
katsotut edut suhteessa perinteisiin hankemuotoihin.

Projektiallianssi sopii ensisijaisesti suuren ja ennakoimattoman riskin siséltdviin kompleksi-
siin hankkeisiin. Suomen kiinteistd- ja rakennusalalla on ollut ehkd eniten ongelmia juuri
tdman tyyppisten hankkeiden kanssa ja niiden toteuttaminen nykyisin kdytossé olevilla han-
kemuodoilla ei ole tuottanut toivottuja tuloksia. Projektiallianssi tarjoaa perinteisid hanke-
muotoja paremman tavan hallita hankkeen monimutkaiset rajapinnat, vaikeat osakassuhteet,
monimutkaiset uhat projektin ulkopuolelta, tiukan aikataulun, hankkeen laajuuden muutok-
set tai riskit ja mahdollisuudet, joita voidaan hallita ainoastaan kollektiivisesti. Projektialli-
anssilla voidaan minimoida hankkeen osapuolten intressien ristiriidat. Tilaajan ja palvelun-
tuottajan intressit pystytddn yhdistiméén toimivasti kaupallisella mallilla. Kaupallinen malli
toimii ja ohjaa tilaajien tavoitteiden tdyttymiseen ja siihen, ettd hankkeen tuottamaa arvoa
rahalle mietitdédn monipuolisesti ja kattavasti Allianssissa ei perinteisten hankkeiden tapaan
keskitytd ainoastaan kustannusten minimointiin.

Projektiallianssissa kédytetddn ldhes poikkeuksetta neuvottelumenettelyd. Se sopii hyvin pro-
jektiallianssiin ja tukee sen onnistuneessa toteutuksessa. Neuvottelumenettelystd on jo
melko hyvin kokemusta markkinoilla, ja se on projektiallianssissa mahdollista pitdd suhteel-
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lisen kevyend ainakin palveluntuottajille. Tdmai sen takia, ettd tarkkoja suunnitelmia ja to-
teutusratkaisuja ei vaadita, vaan palveluntuottajilta haetaan yleensé parasta osaamista. Tark-
koja suunnitelmia ei lydda lukkoon ja vaihtoehtoja kyetdén tarkastelemaan paremmin. Hinta
el yksinédén ratkaise tarjouskilpailun voittoa. Timé auttaa toimijoita paddsemain pois yksi-
puolisesta hintakilpailusta laadun kustannuksella ja my0s muut tilaajan asettamat tirkedt ta-
voitteet voidaan projektiallianssissa ottaa paremmin huomioon.

Perinteisid urakkamuotoja parempaan asiakasldhtdisyyteen pddstddn muun muassa lyhyen
tiedonsiirtoketjun, yhteisten tiedottamisen periaatteiden ja show-roomin avulla. Loppukayt-
tdjan ottaminen mukaan paédtoksentekoon tai toiveiden kuuntelu hankkeen aikana onnistuu
perinteisid malleja huomattavasti paremmin ja joustavammin. Asiakasldhtdisyys otetaan
usein myos avaintulosalueeksi. Projektiallianssi ohjaa toimintaan, jossa jokaisen tehtdvin
hoitaa henkild, joka osaa sen parhaiten. Sidosryhméyhteisty0ssd allianssit ovat osoittautu-
neet perinteisid toteutusmalleja tehokkaammiksi.

Riidanratkaisulauseketta ei ole. Ainoastaan rikosoikeudellisesti rangaistavat teot voidaan rii-
tauttaa. Allianssi keskittyy riitelemisen sijaan ongelmien ratkaisuun. Myos kaupallinen malli
ajaa riidattomuutta, silld yhteistyolld ajetaan kaikkien osapuolten etua ja riitely vaikeuttaa
jokaisen toimijan ansaintaa. Kaikki riskit ovat yhteisii. Perinteisti riskien siirtdmisti tai osit-
taista jakamista ei esiinny projektiallianssissa. Virheet korjataan yhteistyossid ja vastuiden
madrittelyd ei tarvita. Yhteistyo lisddntyy kaikin tavoin. Kaikki allianssin osapuolet ovat
mukana padtoksenteossa. Allianssi kdyttdd yhteistd paitintivaltaa kaikissa projektin merkit-
téviin asioihin liittyvissd asioissa. Tama tuo esiin vaihtoehtoisia toteutusratkaisuja, innovaa-
tioita ja samalla helpotetaan tdiden yhteensovittamista. Avoimuus ja ldpindkyvyys kasvavat
perinteisiin hankemuotoihin verrattuna lisdd. Tdhén ohjaa allianssissa muun muassa avoin
kustannusrakenne.

Taulukkoon on koottu projektiallianssin tarkeimpii etuja suhteessa perinteisiin urakkamuo-
toihin:
Taulukko 6, projektiallianssin edut

Projektiallianssin edut suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin

Parantunut epdvarmuuden ja epdselvyyden hallinta monimutkaisissa yhteyksissa. Te-
hokkaampi ndhtdvilla olevien ja ennakoimattomien riskien hallinta.

Paremman tavan hallita hankkeen monimutkaiset rajapinnat, vaikeat osakassuhteet,
monimutkaiset uhat projektin ulkopuolelta, tiukan aikataulun, suuren todennikoisyyden
hankkeen laajuuden muutokseen, omistajaosapuolen tarpeen puuttua hankkeeseen tai
uhat ja mahdollisuudet, joita voidaan hallita ainoastaan kollektiivisesti.

Joustavuus. Kyky muuttaa ja sopeuttaa suunnittelu, laajuus ja strategia mukautumaan
muuttuviin realiteetteihin projektissa.

Osapuolten intressien yhdistiminen hankkeen eduksi
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Parempi tilaajan tavoitteiden ohjaavuus kaupallisen mallin kautta ja tavoitteiden sekd
hankkeen tulosten kytkeminen arvoa rahalle -ajatteluun. Tilaajan osallistuminen kaik-
kiin hankkeen vaiheisiin sitoutuneena ja edistdvina osapuolena. Antaa mahdollisuuden
tavoitella perinteisid hankemuotoja parempaa lopputulosta. Mahdollisuudet saavuttaa
mm. laajemmat sosiaaliset ja ymparistolliset tulokset kuin perinteisilla malleilla.

Pois yksipuolisesta hintakilpailusta. Etsitddn hankkeeseen parhaat toimijat tilaajan
kaikkien tavoitteiden ja yhteistyon ndkokulmasta kdyttden neuvottelumenettelyé. Luo-

daan motivoitunut ja aito joukkueen sitoutuminen projektin parhaaksi.

Parantunut asiakasldhtoisyys ja tehokkaampi sidosryhméyhteistyd. Projektiallianssi an-
taa mahdollisuuden kéyttdjien ja sidosryhmien tehokkaaseen osallistamiseen ja infor-
moimiseen.

Ei riitoja ja syyttelyé. Riitoja mahdollistamattomat sopimuspykaldt, joista ainoana
poikkeuksena torkedstd huolimattomuudesta johtuvan toiminnan ja rikosoikeudenkéyn-

nin kautta tapahtuvat kanteet.

Yhteinen pédatoksenteko ja kaikkien allianssiosapuolien toisiaan aikaisesta vaiheesta al-
kaen tukeva osaaminen hankkeen parhaaksi, luo alustan innovaatioille sekd vaihtoeh-
toisille toteutusratkaisuille.

Avoimuutta, lapindkyvyyttd ja luottamusta muodostuu enemmén mm. avoimen kustan-
nusrakenteen kautta.

Voita tai hdvid yhdessé -kulttuuri. Sopimuksen kannusteet perustuen koko projektin on-
nistumiseen pikemmin kuin mink&én yksittéisen osallistujan suorituskykyyn. Kéayttay-
tymiseen vaikuttava sopimus, joka selvésti kertoo kuinka allianssin osallistujat sitoutu-
vat toisiinsa harkitessaan ja tehdessdén paitoksid kdyttden yksimielisyyteen perustuvaa
ei-syyttidvad ldhestymistapaa, ja ryhtyvét toimiin néistd paitoksistd vuorovaikutuksessa
sidosryhmien kanssa.

Erittdin kilpailukykyinen kustannus/ aika-suorituskyky laajoissa, kompleksisissa hank-
keissa, jotka sisdltdvit paljon tunnistamatonta riskia.

7.2 Projektiallianssin haasteet

Projektiallianssilla on paljon etuja, mutta se ei kuitenkaan ole paras mahdollinen hanke-
muoto kaikenlaisiin hankkeisiin. Sopivuutta on useiden tutkimusten nojalla perusteltu eri-
tyisesti laajuudeltaan suuriin ja monimutkaisiin hankkeisiin, joilla on kired aikataulu ja joi-
hin liittyy paljon epdvarmuutta. Pieniin ja rutiinilla tehtéviin hankkeisiin projektiallianssi ei
ole paras mahdollinen hankemuoto, ldhinné sen suhteellisen raskaan rakenteen ja korkeiden
osaamisvaatimusten takia. Allianssissa hintaa nostavat sen muodostamisvaihe, ja sen yllépi-
tdmiseen liittyvat kustannukset. Muodostamisvaiheessa joudutaan moniulotteisten laadullis-
ten ja organisatoristen valintaperusteiden vuoksi useimmiten kiyttiméén apuna asiantunti-
joita. Asiantuntijoita joudutaan tarpeen mukaan kdyttimain myos prosessin myohemmassi
vaiheessa. Tiivis yhteistyd vaatii myds toteutusvaiheessa paljon kokouksia ja ryhmétydpa-
joja. Nami nostavat allianssin kustannuksia, verrattuna esimerkiksi pddurakkamuotoihin.
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Jos hanke ei pysty tuottamaan allianssimuotoisella toteutuksella riittdvésti lisdarvoa ylimaa-
rdisten kustannusten kattamiseksi, sithen kannattaa soveltaa perinteisid hankemuotoja. On
kuitenkin huomattava, ettéd elinkaarihankkeiden muodostamis- ja ylldpitokustannukset ovat
selvdsti suuremmat seké tilaajan ettd palveluntuottajan ndkokulmasta. Myos suunnittelun si-
séltdvien urakoiden kohdalla palveluntuottajien kustannukset nousevat suuremmiksi kuin
projektiallianssissa.

Mitdin euromdirdistd summaa hankkeen laajuudelle ei ole mahdollista mairitelld. Jotkut
budjetiltaan suhteellisen pienet hankkeet voivat olla monimutkaisia ja sisdltdd paljon epa-
varmuutta, jolloin niiden toteuttaminen allianssilla tai jollain sen muunnelmalla voi olla hy-
vin perusteltua. Vastaavasti jotkin budjetiltaan suuret hankkeet voivat olla hyvinkin rutiinin-
omaisia, jolloin niiden toteuttaminen projektiallianssilla ei luo tarpeeksi lisdarvoa suhteessa
esimerkiksi kokonaisurakkaan ja tekee sen kédytosté taloudellisesti kannattamatonta. Tilaajan
pitéé siis ennen hankkeeseen ryhtymistd pohtia tarkasti tavoitteidensa pohjalta, minkélaisen
toteutusmallin avulla saataisiin tuotettua eniten arvoa rahalle.

Projektiallianssi vaatii erityisesti tilaajalta paljon osaamista ja sitoutumista uuteen toteutus-
muotoon, miké nostaa kustannuksia hankkeen alkuvaiheessa ja kasvattaa huonoon johtami-
seen liittyvid riskejd. Vakiintuneita sopimusmalleja alkaa olla jo jonkin verran alan toimijoi-
den saatavilla. Kaikilla tilaajilla ja palveluntuottajilla ei ole kuitenkaan vield kovin hyvéa
kasitystd projektiallianssissa toimimisesta, miké saattaa vaikeuttaa niiden muodostamista to-
teuttamista.

Myos lean-filosofian toteuttaminen kaytdnndssd on rakennuttamisen projektiluontoisuuden
takia haastavaa. Liiketoimintamallia ei ole suomalaisissa rakennusliikkeissé liitetty onnistu-
neesti arvonluontiprosessiin, ja sitd ei ole osattu kuvata koko prosessina. Koska liiketoimin-
tamalleja ei kunnolla ymmarretd, niitd on hyvin vaikea kehittdd lean-filosofian mukaisesti.

Projektiallianssi vaatii toimiakseen runsaasti luottamusta osapuolten vélilld. Jos luottamus
el toimi, projektiallianssissa ei myodskédéin saa hyodynnettyé kaikkia sen etuja. Toimiva kom-
munikaatio ja luottamus erityisesti allianssin johtoryhmén (AJR) ja allianssin projektiryh-
méan (APR) vililld on allianssin toimintakyvyn kannalta kriittinen asia.

Euroopan Unionin ja Suomen lainsdddénnét estévit julkisten hankintojen osalta puhtaasti
laatuperusteisen kilpailutuksen. Julkisten hankintojen kohdalla tarvitaan yleensa lakiasian-
tuntijaa, jotta projektiallianssi saadaan lain mukaisesti istutettua Suomen vaatimuksiin. Al-
lianssihengen ulottaminen alihankkijoihin ja muihin allianssin ulkopuolisiin tahoihin voi
tuottaa ongelmia.

Projektiallianssi vaatii tilaajalta ja palveluntuottajilta paljon. Toimiakseen hyvin osapuolilta
vaaditaan kehittynyttd tiimiin sitoutumista ja yhteistyotd sekd huomattavaa kdytdnnon osal-
listumista tilaajan edustajalta. Onnistuakseen projektiallianssi tarvitsee erittdin hyvin suun-
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nitellun kaupallisen mallin ja taitavaa johtamista tilaajalta. My0s yhteistydkykyd ja roh-
keutta tehdi asiat toisin tarvitaan. Tyomiéra on isompi kuin perinteisissd hankemuodoissa,
koska projektiallianssi on urakkamuotona uusi. Lisdksi vanhat toimintamallit ovat juurtu-
neet syville toimijoiden ajatusmaailmaan ja niista pitdisi oppia pois, jotta projektiallianssin
toiminnasta saataisiin kaikki hyodyt irti. Tilaajan pitdd sitouttaa oma organisaationsa alli-
anssimuotoiseen toteutukseen.

Allianssitoiminnan katsotaan olevan hyvin henkilosidonnaista. Siksi parhaiden tekijoiden
16ytdminen on kriittistd hankkeen onnistumisen kannalta, mikd luo my®os riskin tiedon seké
allianssihengen siirtymisestd eteenpiin henkilonvaihdostilanteissa. Jotta yksimielinen paa-
toksenteko olisi toimivaa, on kaikkien osapuolten ymmarrettdvé allianssin toimintaperiaat-
teet.

Taulukko 7, projektiallianssin haasteet

Projektiallianssin haasteet suhteessa perinteisiin urakkamuotoihin:

Muodostamisvaiheen ja sen toteutusmuodon ylldpitoon liittyvdt kustannukset ovat mo-
lemmille osapuolille korkeita suhteessa hinnalla kilpailutettaviin suunnittelua sisaltimét-
tomiin urakoihin. Allianssin tuottama lisdarvo ei aina riitd kattamaan niitd kustannuksia
laajuudeltaan pienissd ja/ tai rutiininomaisissa hankkeissa. Raja laajuuden ja kompleksi-
suuden suhteen on hiilyvé ja tilaajan on pohdittava tarkkaan sopiiko projektiallianssi
hankkeen toteutusmuodoksi vai ei.

Vaatii paljon ammattitaitoa erityisesti tilaajalta, mutta myds palveluntuottajilta. Hankkeen
johtaminen vaatii tilaajalta suhteellisen paljon resursseja ja liséksi paljon monipuolista
osaamista sekd allianssihenked. Vaatii parhaiden avainhenkildiden osallistumisen ja sitou-
tumisen hankkeeseen ja liséksi paljon asiantuntija-apua.

Vanhat toimintamallit ovat juurtuneet alan toimijoihin. Allianssi vaatii toimintakulttuurin
muutoksen ja oikean tahtotilan kaikilta allianssin osapuolilta. Henkilonvaihdostilanteissa
tiedon ja allianssihengen pitda siirtyd eteenpdin.

Allianssin ulkopuolisten toimijoiden kuten alihankkijoiden sitouttaminen hankkeen par-
haaksi on epdvarmaa.

Riskind, ettd muut joutuvat yhteisvastuuseen huonosti toimivan osapuolen virheista.
Sopimusmallien ja kaupallisten asiakirjojen tekemiseen ei olemassa vahvaa rutiinia.
Yksimielisen pdédtoksenteon huono toteutuminen voi johtaa péétdsten viivastymiseen.

Allianssin hyvin hallitsevia tyontekijoitd tarvitaan lisda.

7.3 Projektiallianssin mahdollisuudet

Projektiallianssilla on monia mahdollisuuksia, jotka oikein toteutettuina voivat muuttaa
koko kiinteistd- ja rakennusalan suurimmiksi koettuja ongelmia. Seuraavassa on lueteltu tér-
keimmiksi koetut projektiallianssin mahdollisuudet.

Projektiallianssien kdytto voi johtaa koko toimialan kehittdmiseen ja esimerkiksi tuottavuu-
den ja laadun parantamiseen. Projektialliansseilla voidaan vastata koko kiinteisto- ja raken-
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nusalan suurimpiin ongelmiin kuten loppukéyttéjien tarpeiden heikkoon huomiointiin, asia-
kastyytyvéisyyden tavoittelun unohtamiseen, yhteistyolle sovittujen tavoitteiden puuttumi-
seen, toimijoiden intressien eroavaisuuksiin, tavoitteiden parempaan ohjaavuuteen, ldpime-
noaikojen heikkoon optimointiin sekd toimitusvarmuuden ja tyonkulun hiiriéttomyyden
huonoon tasoon ja vaihtoehtoisten ratkaisujen esittimiseen sekd kehitystoimintaan. Kayttdja
on mahdollista ottaa mukaan allianssiin, mika lisdd kayttijalahtoisyyttd entisestién.

Mahdollisuuksiin kuuluu myos onnistunut lean-filosofian soveltaminen rakennushank-
keissa. Tamé vaatii osapuolten integroitumista ja siksi sen tdysimittainen soveltaminen on-
nistuneesti perinteisilla hankemuodoilla on vaikeaa. Lean-rakentamisessa tarvitaan yhteis-
toiminnallisia hankemuotoja, joista projektiallianssi vie integroitumisen pisimmalle luoden
loistavan maaperén lean-filosofian etujen hyddyntdmiselle rakentamisessa.

Mahdollisuuksia on myds projektiallianssin laajamittaisemmassa soveltamisessa, kunhan
sopimusmallit saadaan standardoitua ja kdytdnnot tutuiksi alan toimijoille. Talloin projekti-
allianssin edut saataisiin kannattaviksi myos pienemmissd ja vidhariskisimmissa kohteissa,
koska opettelemiseen ei tarvitsisi laittaa niin paljon resursseja ja samalla hankkeen arvoa
rahalle -ominaisuudet saataisiin paremmin hyddynnettyd. Hankintavaihe menisi ldpi nope-
ammin ja pienemmilld kustannuksilla, kun sopimuspohjat ja kdytdnndt olisivat valmiita ja
kdytannossd testattuja. Mahdollisuuksia allianssin etujen laajempaan hyddyntdmiseen tuo
myos projektiallianssia kevyempien hybridimallien soveltaminen hankkeissa, kun hankkei-
den laajuus tai vaativuus ei puolla tdysimittaisen projektiallianssin kayttoa.

Palveluntuottajille projektiallianssi tarjoaa erittdin védhidriskisen hankemuodon, jossa on
mahdollista tehdd riskeihin ndhden kohtuullinen kate, jos hankkeessa onnistutaan hyvin.
Projektiallianssin kéytto tarjoaa houkuttelevan vaihtoehdon palveluntuottajien projektisalk-
kuun. Projektiallianssin voidaan ajatella edustavan projektisalkussa joukkovelkakirjoja, kun
sitd verrataan sijoitussalkkuun. Ne tuottavat vahériskistd vakaata kassavirtaa. Palveluntuot-
tajien kaikki kustannukset korvataan ja mahdollisuus kohtuullisen suureenkin katteeseen on
olemassa, jos hankkeessa onnistutaan erinomaisesti. Laskusuhdanteen aikana rahoituksen
saaminen hankkeille saattaa tuottaa hankaluuksia. Projektiallianssin tai muun yhteistoimin-
tamallisen hankkeen kohdalla rahoituksen saaminen on todennidkdisempédd, silld riskid on
jakamassa useampi kuin yksi taho.

Sopimus ei ole sidottu YSE:n tai KSE:n ehtoihin. Tdma voi olla myds mahdollisuus, silld
sopijat voivat tehdd hankkeen tarpeisiin paremmin sopivat ehdot. Toisaalta heikkoutena on
se, ettd kaikilta osapuolilta vaaditaan rohkeutta ja luottamusta toteuttaa hanke ilman tuttuja
ehtoja. Téstd syystd hankkeissa tarvitaan usein apuna myos sopimusteknisid asiantuntijoita.

Projektiallianssissa tilaajan ei tarvitse jatkaa hanketta, jos sen toteuttaminen sellaisenaan
ndyttdd epdedulliselta. Tilaajalla on oikeus keskeyttdd hanke milloin tahansa, tai sulkea jokin
osapuoli pois mistd syysté tahansa.
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Taulukko 8, projektiallianssin mahdollisuudet

Projektiallianssin mahdollisuudet suhteessa perinteisiin urakkamuo-
toihin

Mahdollisuus kehittdd koko kiinteistd- ja rakennusalaa kohti parempaa tuottavuutta,
laatua ja asiakasladht6isyyttd. Olla osana ratkaisemassa suomalaisen kiinteisto- ja raken-
nusalan tdimén hetken suurimpia esteité.

Lean-filosofian soveltaminen rakennushankkeeseen on helpompaa ja tehokkaampaa,
koska integroituminen viedddn pidemmalle. Mahdollistetaan tehokkaampi hukan véa-
hentdminen sekéd pédllekkiisten tehtdvien karsiminen.

Hybridimallisten hankemuotojen luominen, jossa allianssihankkeiden etuja voidaan so-
veltaa myos hankkeisiin, joissa tdysimittaisen allianssin toteuttaminen ei ole kannatta-
vaa.

Palveluntuottajien projektisalkkuun uudenlainen vidhariskinen hankemuoto jolla on
mahdollista tuottaa vakaata kassavirtaa.

Mahdollista tehdd YSE:td ja KSE:td paremmat sopimusehdot.

Tilaajan mahdollisuus irtisanoa tai poissulkea osapuoli mahdollistaa tilaajalle jiream-

mit keinot puuttua epakohtiin.

7.4 Yhteenveto ja erot haastattelun tuloksiin

Kustannukset ja aikataulu

Suomalaisista projektiallianssihankkeista saadut kokemukset antavat kustannusten toteutu-
misen suhteen hyvin samansuuntaisia tuloksia verrattuna Australiassa ja Uudessa-Seelan-
nissa toteutettuihin hankkeisiin. Molemmissa suurin piirtein puolet hankkeista on ylittdnyt
tavoitekustannuksen ja noin puolet on padssyt sen alle tai pysynyt budjetissa. Tavoitekus-
tannusten ylitykset olivat sekd suomalaisissa ettd australialaisissa allianssihankkeissa suh-
teellisen pienid, ja yli 10 %:n kustannusylityksid on vain kourallinen. Suomalaisten hank-
keiden kohdalla kyse on kuitenkin padasiassa sen hetkisistd arvioista. Muistettaessa hank-
keiden suhteellisen suuri keskimédrdinen laajuus ja kompleksisuus, voidaan kustannusten
hallintaa pitdd projektialliansseissa onnistuneena. Yhteenvetona voidaan yleistdd, ettd kus-
tannusarviossa pysyminen on hyvin toteutetussa projektiallianssissa perinteisid urakkamuo-
toja tehokkaampaa ainakin laajoissa ja monimutkaisissa hankkeissa. Onnistuneesti toteute-
tulla projektiallianssilla voidaan saavuttaa kustannussdéstdja ja parempaa tuottavuutta suh-
teutettuna perinteisiin urakkamuotoihin.

Sekd suomalaisissa ettd australialaisissa allianssihankkeissa aikataulu oli yksi tarkeimmista
tilaajan hankkeille asettamista tavoitteista. Suomalaisissa hankkeissa tilaajat nimesivét aika-
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tauluun liittyvat tavoitteet tairkeimmaksi yksittdiseksi avaintulosalueeksi. Australiassa ja Uu-
dessa-Seelannissa aikataulu oli myds kymmenen kdytetyimmén avaintulosalueen joukossa.
Tédmai on johtanut projektialliansseissa aikataulun toteutumisen voimakkaaseen kaupalliseen
ohjaukseen. Niinpé aikataulun hallinta on ollut erittdin vahva ominaisuus ainakin australia-
laisissa, mutta my0s suomalaisissa allianssihankkeissa. Australialaisissa projektiallians-
seissa reilusti yli puolet hankkeista pysyi tavoiteaikataulussa tai alitti sen. Suuria aikataulun
ylityksid ei ollut ja vaikka joissakin hankkeissa laajuus kasvoi, niin aikataulu ei aina venynyt
samassa suhteessa. Suomalaisista hankkeista vahén yli puolet oli tavoiteaikataulussa tai alit-
tamassa sen niukasti. Kaikissa hankkeissa tavoiteaikataulun alituksesta ei saada juurikaan
lisdarvoa tilaajalle, joten aikataulussa pysyminen on tirkedd eikd sen alitus. Hieman vajaa
puolet suomalaisista allianssihankkeista oli haastatteluhetkelld jéljessé aikataulusta. Viivis-
tykset eivit kuitenkaan olleet merkittdvid ja usein ne katsottiin olevan mahdollista kuroa
vield kiinni. Syind aikataulun viivdstymiseen oli suomalaisissa allianssihankkeissa ainakin
lupa-asioihin liittyvét ongelmat. Australialaisiin hankkeisiin liittyviin viivdstyksiin suurim-
pana syyna oli positiivinen laajuuden muutos. Yhteenvetona voidaan néhdi, ettd allianssi-
projektien aikatauluhallinta on ollut tehokasta suhteessa perinteisiin hankemuotoihin.

Suomalaisista projektialliansseista on kuitenkin tissé vaiheessa liian aikaista tehda lopullista
johtopéétdstd, silld loppuun asti toteutettuja hankkeita on olemassa vield aivan liian vdhén.
Lisda tutkimusta hankkeiden kustannusten ja aikataulun toteutumisesta vaaditaan, kun hank-
keita saadaan toteutettua useampia. Tarkastelussa ei mydskéén pida rajoittua pelkéstdédn kus-
tannuksiin tai aikatauluun, vaan hankkeiden onnistumista on syyté tarkastella tilaajan kaik-
kien tavoitteiden tdyttymisen ja arvoa rahalle -tulosten kautta.

Avaintulosalueet

Tutkimuksen hankkeissa avaintulosalueet olivat hyvin samankaltaisia, eikd niiden painotuk-
sissakaan ollut suurempia eroavaisuuksia. Suomalaisten allianssien tirkeimmaét avaintulos-
alueet olivat aikataulu, tyoturvallisuus, ymparistd ja kestdvid kehitys, allianssin toiminta ja
hanketyytyvéisyys, kdytettdvyys ja kustannukset. Australiassa ja Uudessa-Seelannissa toteu-
tetuissa hankkeissa kiytetyimmat avaintulosalueet liittyivat puolestaan ymparistéon ja kes-
tdvaan kehitykseen, yhteiskuntaan, osapuolien suhteisiin, laatuun, tyoturvallisuuteen, liiken-
teeseen ja aikatauluun. Kaikissa tutkimuksen maissa erittdin térkeiksi katsottuja tavoitteita,
jotka ohjaavat hankkeen palkkiojérjestelmii ovat ympdristdtavoitteet, aikataulutavoitteet ja
tyoturvallisuustavoitteet. Nédiden toteutumiseen allianssi tarjoaa perinteisid hankemuotoja
paremmat puitteet. Tima tapahtuu luonnostaan silld, ettd toimijoita ei palkita ainoastaan ta-
voitekustannuksen alituksesta, jolloin my6s muut tilaajan tirkeiksi kokemat tavoitteet pys-
tytdén ottamaan paremmin huomioon. Hankkeiden avaintulosalueet olivat sekd suomalai-
sissa ettd australialaisissa allianssihankkeissa toteutuneet keskiméardisesti katsoen hyvin.
Nayttdd myos siltd, ettd allianssihankkeet ovat tavoitteiltaan hyvin samankaltaisia sekd Aust-
raliassa, ettd Suomessa toteutetuissa hankkeissa ja niiden tavoitteiden kaupallinen ohjaami-
nen on huomattavasti monipuolisempaa kuin perinteisilld hankemuodoilla toteutetuissa
hankkeissa. Allianssihankkeissa asetetaan yleensé korkeat tavoitteet muillekin osa-alueille
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kuin kustannuksille ja aikataululle. Avaintulosalueiden hyvé toteutuminen osoittaa, ettd pro-
jektiallianssi toimii hyvin hankkeissa, joissa tavoitellaan poikkeuksellisia tuloksia ja vaikut-
tavuutta mahdollisimman edullisesti ja oikeassa aikataulussa. Allianssi ei ole parhaimmil-
laan hankkeissa, joissa tavoitteet rajoittuvat kustannuksiin ja aikatauluun. On my6s huomat-
tava, ettd tilaajan tdytyy tunnistaa tavoitteensa ja kytked ne onnistuneesti kaupalliseen mal-
liin, jotta ne ohjaavat palveluntuottajia tekeméén parhaansa niiden toteuttamiseksi. Kaupal-
linen malli on tirkedssd asemassa ohjaamaan osapuolia toteuttamaan hankkeen tavoitteita.
Pelkka yhteistyd ja siihen liittyvit tavoitteet eivit riitd ohjaamaan riittdvisti tavoitteiden tiyt-
tymiseen, vaan palveluntuottajille pitdd mahdollistaa ansainta, jos tavoitteet kyetdin toteut-
tamaan.

Edut, haasteet ja mahdollisuudet

Projektiallianssin etujen, haasteiden ja mahdollisuuksien suhteen paadyttiin kirjallisuuskat-
sauksessa ja haastattelututkimuksessa hyvin samanlaisiin havaintoihin.

Molemmilla ldhestymistavoilla tarkasteltuna projektiallianssin tiarkeimpiné etuina oli sidos-
ryhmien intressien yhdistyminen ja tilaajan tdrkeimpien tavoitteiden tehokas huomioon ot-
taminen, jotka mahdollistavat monipuolisemman tavoitteiden toteutumisen. Tiivis yhteistyo
jaarvoa rahalle -ajattelu padtoksenteon tukena mahdollistavat lyhemmaén ldpimenoajan, kus-
tannuksiltaan kilpailukykyisen ratkaisun, innovaatioiden synnyn ja monipuolisen vaihtoeh-
tojen tarkastelun. Riskin tehokas jakaminen ja riitoihin kannustamaton sopimusmalli nousi-
vat my0s esille molemmissa ldhestymistavoissa.

Haastattelututkimuksessa ndhtiin etuna myos suurissa paatoksissd onnistuminen ja riskien
tehokkaampi jakaminen sekd yksimielinen ja nopea péaatoksenteko, jossa kaikkien sidosryh-
mien tarpeet otetaan hyvin huomioon. Myds yhteistoimintamallissa toimimisesta saatu oppi
néhtiin seka tilaajien, ettd palveluntuottajien mielestd etuna, jota on mahdollista hyodyntaa
myo6s muissa hankkeissa ja osapuolten muussakin toiminnassa.

Kirjallisuustutkimuksen perustella tirkeiksi eduiksi katsottiin myos hyvé joustavuus ja pe-
rinteisid hankemuotoja parempi epdvarmuuden ja mahdollisuuksien hallinta. My6s hyvé
asiakasldhtoisyys, avoimuus, tehokas sidosryhmayhteistyd, luottamus ja yhdessé tekemisen
henki sekd hankkeen parhaaksi -periaate ovat projektiallianssin etuja.

Molemmilla tutkimuksen menetelmilld saatiin projektiallianssin suurimmaksi haasteeksi
madriteltyd hankemuodon vaatiman korkean osaamisen sekd uusien toimintatapojen ja osa-
puolten kokemuksen puutteen vélinen ristiriita. Projektiallianssi vaatii paljon osaamista ja
resursseja, joita tilaajilla ja palveluntuottajilla ei valttimaétti ole. Liséksi vanhat toimintamal-
lit ovat juurtuneet vahvasti alan toimijoihin ja uusien kdytdnt6jen omaksuminen saattaa tuot-
taa vaikeuksia. Muita haasteita tuovat mahdollisuus joutua vastuuseen toisten tekemista vir-
heisti ja riski tavoitekustannuksen asettamisesta epérealistiselle tasolle.
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Haastatteluissa esiin nousseita haasteita olivat muun muassa kilpailutuksen jérjestdmisen
haasteellisuus sekd palveluntuottajien mielesta riittdméton korvaus tarjouskustannuksista.

Kirjallisuustutkimuksessa haasteiksi nousivat erityisesti alihankkijoiden sitouttaminen pro-
jektiallianssiin seké riski yksimielisen pddtdksenteon viivdstymisestd. Haastattelututkimuk-
sen perusteella pelko yksimielisen paitoksenteon hitaudesta on kuitenkin turha, silld tutki-
muksen hankkeiden kohdalla yksimielinen paiatoksenteko on ennemminkin nopeuttanut paa-
toksentekoa.

Projektiallianssin mahdollisuuksia ovat sekd kirjallisuustutkimuksen ettd haastattelututki-
muksen perusteella kompleksisten, laajuudeltaan suurten, riskialttiiden ja paljon mahdolli-
suuksia siséltdvien hankkeiden perinteisid hankemuotoja onnistuneempi toteutus. Jousta-
vuus ja mahdollisuus pudottaa hintaa hankkeen aikana tinkimaéttd laadusta tai muista tavoit-
teista tekee projektiallianssista houkuttelevan hankemuodon téllaisiin hankkeisiin. Projekti-
allianssi voi olla osana ratkaisemassa hankkeiden osapuolten ja koko kiinteisto- ja rakennus-
alan kehittymistd kohti parempaa tuottavuutta, asiakasldahtoisyyttd ja laatua. Samalla lean-
periaatteiden hyddyntdminen on helpompaa silld projektiallianssi tukee lean-filosofiaa muun
muassa tiivilmmaén yhteistyon, paremman tiedonkulun ja yhteisten tavoitteiden kautta.

Haastattelututkimuksessa projektiallianssin mahdollisuuksiksi luettiin mahdollisuus perin-
teisid hankemuotoja parempaan ylldpitokustannuksiin vaikuttamiseen ja elinkaarioptimoin-
tiin sekd mahdollisuus kéyttdjdlahtdisempdédn suunnitteluun. Neuvottelumenettelyn kéytto ja
laadulliset valintaperusteet mahdollistavat hankkeen kannalta sopivampien palveluntuotta-
jien valinnan.

Kirjallisuustutkimuksessa projektiallianssin tdrkeimpid mahdollisuuksia ovat hybridiallians-
sien kayttd kohteissa, joissa allianssin kdyttd ei ole sopivaa sekéd vdhériskisen projektialli-
anssin mahdollisuus olla hajauttamassa palveluntuottajien projektisalkkua. Muita mahdolli-
suuksia ovat YSE:td ja KSE:td parempien sopimusehtojen tekeminen ja tilaajan tehokas
mahdollisuus puuttua epiakohtiin.
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8 Yhteenveto ja tulokset

Tama luku sisdltdd koonnin tutkimuksen tuloksista ja johtopédatoksistd, sekd arvion tutki-
muksen luotettavuudesta ja pitevyydestd. Tulosten perusteella vastataan tutkimuskysymyk-
siin.

Ty0sséd perehdyttiin projektiallianssiin ja sen etuihin, haasteisiin ja mahdollisuuksiin suh-
teessa perinteisiin urakkamuotoihin. Projektiallianssi méériteltiin laajana kirjallisuustutki-
muksena. Kirjallisen tiedon saatavuus ei muodostunut ongelmaksi, joskin teoriakirjallisuus
oli suurilta osin 1dht6isin suomalaisista tai australialaisista ldhteistd. Suomalaistenkin 14htei-
den osalta voidaan todeta, ettd ne perustuivat paljolti australialaiseen kirjallisuuteen. Kirjal-
lisuuden perusteella tehtiin laaja kuvaus projektiallianssin periaatteista ja toiminnasta. Kir-
jallisuustutkimuksen tuloksien perusteella saadaan vastaus ensimmaéiseen tutkimuskysy-
mykseen.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys ja sitd tukevat alakysymykset méériteltiin seuraavasti:
Mika on projektiallianssi?

- Mitka periaatteet toimivat projektiallianssin taustalla?

- Miten projektiallianssimallin tulisi toimia?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen saatiin tutkimuksessa seuraavat tulokset:
Téarkeimmiksi projektiallianssin taustalla toimiviksi periaatteiksi tunnistettiin:

- Yhteinen relationaalinen sopimus

- Yhteinen organisaatio

- Riskien ja hyotyjen jakaminen allianssiosapuolten vélilla

- Arvoa rahalle -ajattelu

- Yhteisiin tavoitteisiin kannustava kaupallinen malli

- Palveluntuottajien aikainen valinta

Téarkeimmiksi edellytyksiksi sille miten projektiallianssin tulisi toimia médriteltiin:
- Luottamus toimijoiden valilla
- Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin
- Yhteistyo
- Neuvottelumenettelyn kaytto ja laadulliset valintakriteerit
- Taitavaa johtamista ja allianssiosaamista

Lisiksi haastattelututkimuksessa onnistuneen projektiallianssitoiminnan elementteini pidet-
tiin Lean -filosofian soveltamista seké oikeaa asennetta ja rohkeutta tehda asiat toisin.
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Haastattelututkimus toteutettiin laatimalla ennakkoon kysymykset, joiden perusteella pidet-
tiin puolistrukturoituja haastatteluja allianssiosapuolten kanssa. Haastattelut antoivat run-
saasti laadukasta tietoa, joista muodostettiin yhteenveto tavoitteiden asettamisesta, toteutu-
misesta ja kaupallisen mallin vaikutuksesta tavoitteiden toteutumiseen. Tavoitteiden toteu-
tumista ei voitu vield tdssd tutkimuksessa kattavasti selvittdd, silld suurin osa tutkimusten
hankkeista oli vield kesken. Niinpd paddyttiin kdyttamain haastatteluhetkelld muodostettua
arviota tavoitteiden toteutumisesta. Haastattelututkimuksen tulosten avulla vastataan toiseen
tutkimuskysymykseen.

Toinen tutkimuskysymys ja sitd tukevat alakysymykset méériteltiin seuraavasti:

Miten allianssimallille asetetut tavoitteet ovat toteutuneet ensimmaéisissi pilottihankkeissa?
- Miten tavoitteet projektiallianssille on asetettu?

- Miten toteutuneiden hankkeiden tavoitteet ovat toteutuneet?

- Miten kaupallinen malli on edistinyt tavoitteiden toteutumista?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen saatiin tutkimuksessa seuraavat tulokset:
Projektiallianssin tavoitteet asetettiin:

- Tilaajien tavoitteiden pohjalta

- YhteistyOssd allianssin osapuolten kesken

Hankkeiden tavoitteet ovat onnistuneet/ nayttdvéat onnistuvan:
- Kustannusten ja aikataulun osalta melko hyvin
- Muiden tavoitteiden osalta hyvin

Kaupallinen malli on edistényt tavoitteiden toteutumista:
- Tilaajan tavoitteet on kytketty onnistuneesti palveluntuottajien tavoitteisiin
- Avaintulosalueisiin kytketyt tavoitteet ovat toteutuneet hyvin
- Kaupallinen malli auttaa intressien yhdistdmisessé

Tutkimuskysymysten ndkokulmasta tutkimuksessa tehtiin kirjallisuuskatsauksen ja haastat-
telun keinoin kuvaus projektiallianssin eduista, haasteista ja mahdollisuuksista suhteessa pe-
rinteisiin hankemuotoihin. Tulosten perusteella pyrittiin 10ytimé&én ratkaisu tutkimusongel-
maan. Néiden perusteella projektiallianssilla on useita ominaisuuksia, jotka saattavat auttaa
kiinteisto- ja rakennusalaa tuottavuuden, asiakasléhtdisyyden, osapuolten intressien eroavai-
suuden, tilaajien tavoitteiden ohjaavuuden ja kustannusten seké aikataulun pitdmisen hallin-
nassa. Projektiallianssia voidaan hyddyntédé sithen sopivissa hankkeissa, mutta sen periaat-
teiden kdytostd on apua my0ds hankkeissa, joihin tiysimittaisen projektiallianssin kéytto ei
sovellu. Paremmalla integroitumisella ja suunnittelun seka toteutuksen yhteistyolld voidaan
kuitenkin saavuttaa merkittavid tuloksia ja ratkaista kiinteisto- ja rakennusalan suurimpia
ongelmia seka lisitd koko sektorin kilpailukykya.
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Tuottavuutta ja asiakasléhtoisyyttd voidaan sopivissa hankkeissa kasvattaa kayttamalld pro-
jektiallianssia toteutusmuotona. Loppukéyttdjin mukaan ottaminen pédatoksentekoon tai toi-
veiden kommunikointi hankkeen aikana onnistuu perinteisid malleja paremmin ja jousta-
vammin. Asiakastyytyvdisyyttd voidaan parantaa kaupallisin kannustein esimerkiksi otta-
malla asiakastyytyvéisyys avaintulosalueeksi bonusjirjestelméédn, minkd ansiosta tilaaja ja
palveluntuottajat voivat yhteistydssa etsid parhaita mahdollisia ratkaisuja asiakastyytyvéi-
syyden nostamiseksi kuten paremman tiedotuksen avustuksella.

Yhteiselld allianssisopimuksella ja toimivalla kaupallisella mallilla voidaan minimoida in-
tressien eroavaisuudet, joskin tdimén ulottaminen alihankkijoihin ja muihin allianssin ulko-
puolisiin tahoihin voi tuottaa ongelmia. Tilaajien tavoitteiden kytkeminen kaupalliseen mal-
liin on avainasemassa tavoitteiden yhtendistimisessi ja hankkeelle tirkeiden tavoitteiden to-
teutumisen ohjaamisessa. Tdssd projektiallianssi tarjoaa perinteisiin hankemuotoihin verrat-
tuna suuret mahdollisuudet ohjata hanketta yhteisin tavoittein kohti oikeaa suuntaa. Vaihto-
ehtoisia ratkaisuja haetaan tinkimattd laadusta, mikéli kaupallinen malli ohjaa siithen.

Lépimenoaikojen optimointi sekd toimitusvarmuus ja tyonkulun hdiriéttdmyys paranevat,
kun joustavuutta saadaan hankkeisiin liséd ja niiden parantamista aletaan miettid yhteis-
tyossd hankkeen avainosapuolten kesken. Projektiallianssi tarjoaa mahdollisuuden kiin-
teistd- rakennusalan suurten ongelmien lieventamiseen, mutta vaatii toimiakseen erittdin hy-
vin suunnitellun kaupallisen mallin ja taitavaa johtamista tilaajalta. Myos yhteistyokyky ja
rohkeus yrittdé tehd4 asiat toisin ovat tarkedssi asemassa, jotta projektiallianssi pystyttdisiin
toteuttamaan onnistuneesti, jolloin siitd saataisiin kaikki sen tuomat mahdollisuudet irti.

Tutkimuksen luotettavuus ja pitevyys

Haastattelututkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen keinoin saatiin keréttyd suuri maéra infor-
maatiota allianssihankkeista. Haastattelut olivat hyvin kattavia. Niihin osallistuneiden tilaa-
jien ja palveluntuottajien edustajien tiedot auttoivat valaisemaan tutkittujen hankkeiden
etuja, haasteita ja mahdollisuuksia. Tiedon saatavuus haastatteluista ei tuottanut ongelmia.

Haastattelututkimuksen tulokset ovat vain suuntaa antavia, silld jokainen haastattelutilanne
oli erilainen ja haastatellut saattoivat ymmartid kysymykset toisistaan poikkeavalla tavalla.
Projektiallianssihankkeita ei ollut vield toteutettu Suomessa tarpeeksi, jotta tdydellinen tu-
losten vertailu teoriapohjaan sekéd perinteisiin hankemuotoihin olisi ollut mahdollista. Kéy-
tannon vertailukohteita ei perinteisistd hankemuodoista otettu mukaan tutkimukseen, joskin
kaikilla haastatelluilla oli paljon kokemusta myds niiden toteuttamisesta. My0s ennalta va-
litut haastateltavat jotka kaikki toimivat mukana projektiallianssihankkeissa vaikuttavat hie-
man tutkimuksen luotettavuuteen silld heididn asenteensa projektiallianssia kohtaan saattaa
olla ulkopuolisia myonteisempi. Haastattelut tehtiin kuitenkin seka tilaajien ettd palvelun-
tuottajien ndkokulmasta ja mukaan mahtui myos kriittisyytta.
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9 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusta vaaditaan Suomessa toteutettavien projektiallianssien lopullisista tulok-
sista vield paljon lisd4, jotta tdiméan tutkimuksen tulokset voitaisiin todentaa. Allianssien to-
dellista euromairéistd arvoa rahalle olisi tarked selvittdd kidytannossi ja verrata sitd perin-
teisilld hankemuodoilla toteutettuun euroméérdiseen arvoon. Hyvé ja hyddyllinen tutki-
muskohde olisi my6s yleispédtevien urakkamuotojen valintakriteerien tuottaminen. Hanke-
muodon valinta olisi tilaajille huomattavasti helpompaa ja perustellumpaa, kun hankkeen
ominaisuuksien perusteella voitaisiin perustellusti todentaa esimerkiksi allianssin tai koko-
naisurakan olevan hankkeen toteutukseen paras mahdollinen hankemuoto.

Sopimusmallien ja muiden tarvittavien dokumenttien tuottaminen on jo kiaynnistynyt. Uu-
den hankintalain soveltamista allianssiin ja muihin yhteistoimintahankkeisiin ja erityisesti
niiden hankintamenettelynd kéytettyyn neuvottelumenettelyyn olisi syyta tutkia liséd, jotta
dokumenteista saataisiin toimivat ja ne vastaavat uudistettavan hankintalain vaatimuksiin.

Lisdtutkimusta tarvitaan myos muiden yhteistoimintahankkeiden ja hybridihankkeiden
osalta, jotta allianssin etuja voitaisiin hyodyntdd myos laajemmassa mittakaavassa ja lisitd
tétd kautta koko kiinteisto- ja rakennusalan kilpailukykya.
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Liiteluettelo

Liite 1 Yhteistyomallien viitekehykseen liittyvit Kisitteet

Allianssi

eng. alliance

Allianssilla tarkoitetaan toimijoiden vélistd sopimusta ja liittoa, jossa
tavoitteet ja/tai toiminnot on yhdistetty.

Allianssin fasilitaattori

eng. alliance facilitator

Konsultti, joka tuo hankkeeseen ulkopuolista nikemystd ja asiantuntemusta allianssimal-
lista.

Allianssin hankintavaihe

eng. alliance procurement phase

Hankintavaiheessa tilaaja etsii allianssin toimijat ensisijaisesti laadullisin perustein kirjalli-
sen esityksen, haastatteluiden ja workshopien perusteella.

Allianssin kehitysvaihe

eng. alliance project development phase

Kehitysvaiheessa projektiallianssin osapuolet kehittdvét suunnittelu- ja toteutusratkaisuja
hankkeen tavoitteiden mukaisesti integroituna tiimind. Kehitysvaiheen tehtdvia ovat tavoi-
tekustannusarvion ja tavoiteaikataulun sekd hankkeen sisdllon miéritteleminen, rakennus-
suunnitelmien laadinta, tydmenetelmien valinta ja avaintulosalueiden méérittiminen.

Allianssin toteutusvaihe

eng. alliance implementation phase

Allianssin toteutusvaiheessa toteutetaan rakennustyot integroituna tiimind, jossa toimijoiden
yhteistyota lujittavat jaetut riskit ja mahdollisuudet seké riidanratkaisulausekkeen puuttumi-
nen.

Allianssin kustannusasiantuntija

eng. AFA alliance financial auditor

Tavoitekustannuksen asettamista ja kustannusten toteutumista hankkeessa valvova ulkopuo-
linen kustannustarkkailija

Allianssin talousasiantuntija
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eng. alliance financial expert
Tarkistaa tarjoajien yritystalouden, ns. ’Open book” -periaatteen.

AJR, Allianssin johtoryhmi
eng. ALT, alliance leadership team
Allianssin ylin paittiva elin joka ohjaa allianssin strategisen tason toimintaa.

APR Allianssin projektiryhmi,

eng. AMT, alliance managenment team

Allianssin toimijoiden edustajista koostuva ryhmad, jonka tehtdvédné on allianssin pdivittdisen
operatiivisen toiminnan johtaminen.

Arvoa rahalle

eng. VFM, value for money

Mittaustulos, jossa tavoitellut hyddyt suhteutetaan niihin kustannuksiin, joilla hyodyt saavu-
tettiin. Arvoa rahalle —arviointi tehddén koko hankkeen elinkaaren ajalta kokonaiskustan-
nuksiin verraten.

Arvoa rahalle maksimoidaan silloin, kun hanke tuottaa kustannusten ja lopputuotteen laadun
kannalta optimoidun kokonaisuuden, joka tdyttdd loppukéyttdjan vaatimukset.

ATA, Avaintulosalue

eng. KRA key result area

Allianssin toimijoiden kehitysvaiheessa padttamé tavoite jonka toteutumista seurataan hank-
keen aikana. On sidottuna kaupalliseen malliin ja tilld tavoin vaikuttaa myds palveluntuot-
tajien taloudelliseen menestykseen.

ATI, Avaintulosindikaattori

eng. KPI Key performance indicator

Allianssin avaintulosaluetta mittaava indikaattori, jolla mitataan avaintulosalueiden toteutu-
mista. Médritetddn kullekin projektin avaintulosalueelle, ja niiden mittaamistavasta sovitaan
yhdessa allianssin osapuolten kesken

Avoin hankintamenettely

eng. transparent tendering process

Avoimella menettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa hankintayksikko julkaisee
hankinnasta hankintailmoituksen HILMA:ssa ja jossa kaikki halukkaat toimittajat voivat
tehdé tarjouksen.

Avoin Kirjanpito
eng. open book
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Kirjanpidon tiydellinen avoimuus kustannusten osalta

Elinkaarimalli

eng. Public Private Partnership

Elinkaari- tai PPP-mallilla toteutettavassa hankinnassa yksityinen yritys vastaa julkisen
hankkeen toteutuksesta kokonaisuutena ja tyypillisesti huomattavasti tavanomaisia sopi-
muksia pidemmaén ajan. Useimmissa elinkaarimallihankkeissa yksityisen palvelutuottajan
vastuulle kuuluvat hankkeen suunnittelu, rahoitus, toteutus sekd ylldpito ja palvelujakson
pituus on useista vuosista kymmeniin vuosiin

Hankintailmoitus

eng. contract notice

Julkisen tilaajan pakollinen ilmoitus johon kuuluvat tiedot hankkeesta valintaprosessista ja
eri osapuolten rooleista sekéd kuvaus valinnassa kéytettdvistd vahimmais- ja karsintakritee-
reistd. [lmoitus antaa ehdokkaille mahdollisuuden kidynnistdd ehdokaskonsortion ja/tai -or-
ganisaation kokoamisen ja luo edellytykset osallistumishakemuksen valmisteluun.

Hankintakonsultti
eng. procurement auditor
Ulkopuolinen tarkkailija joka valvoo valintaprosessin tasapuolisuutta

HILMA

eng. HILMA

Ty6- ja elinkeinoministerion pitdmé maksuton, sdhkdinen ilmoituskanava johon julkiset ti-
laajat ovat velvollisia toimittamaan hankintailmoituksen.

Integroitu projektitiimi

eng. Integrated project team

Integroidun projektitoimituksen toteutuksesta huolehtiva organisaatio. Jisenet koostuvat pa-
rasta hankkeelle -periaatteella valituista integroidun projektitoimituksen osapuolista.

Integroitu projektitoimitus, IPT-malli

eng. Integrated project delivery

Integroitu projektitoimitus on hankkeiden toteutustapa, jossa riskit jaetaan hankkeen osa-
puolten vilill4, ja heitd kannustetaan toimimaan yhdenmukaisena, integroituna ryhméné yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sille ominaista on osapuolten aikainen valinta, yhteinen
organisaatio ja pédidtoksenteko, yhteiset tavoitteet, riskien ja mahdollisuuksien jakaminen
sekd yhteinen sopimus ja sitd tukeva kaupallinen malli. Integroitu projektitoimitus on rela-
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tionaalisten sopimusten yksi ldhestymistapa, joka sovittaa projektin tavoitteet osapuolten ta-
voitteisiin. Integroidussa projektitoimituksessa muodostetaan organisaatio, joka voi hyodyn-
tdd lean-periaatteita hankkeen toteutuksessa.

Jaettu urakka

eng. divided contract

Perinteinen urakkamuoto jossa tilaaja hankkii ensin suunnitelmat, joiden perusteella jaetaan
urakka osiin ja valitaan urakoitsijat toteuttamaan hanke suunnitelmien mukaisessa laajuu-
dessa. Tilaaja on sopimussuhteessa jokaiseen urakoitsijaan.

Juridinen asiantuntija

eng. legal expert

Juridinen asiantuntija tuo hankkeeseen ulkopuolista ndkemysti ja asiantuntemusta hankkeen
juridisista kysymyksistd mm. hankintalain reunaehdoista, juridista ehdoista ja tarjousehtojen
tulkinnasta.

Jarkyttava tapahtuma

eng. major event modificator

Ei toivottu tapahtuma, jonka vaikutus palveluntuottajan bonukseen ja palkkioon on merkit-
tava.

Jarkyttdvé tapahtuma voi olla esimerkiksi suuronnettomuus.

KAS, Kehitysvaiheen allianssisopimus

eng. IPAA interim project alliance agreement

Todellisilla kustannuksilla korvattava véliaikainen konsulttisopimus omistajan ja palvelun-
tuottajan vélilld, jonka tarkoituksena on 10ytda hankkeelle mm. tavoitekustannus ja tavoit-
teet.

Kaupallinen malli

eng. commercial model

Toteustusvaiheen allianssisopimukseen kirjattu palkkiojérjestely jonka tarkoitus on palve-
luntuottajan sitouttaminen toimimaan yhteisty0ssa tilaajan kanssa parasta projektille periaat-
teella. Periaatteena on ettéd kaikki allianssin toimijat saavat joko palkkion hyvisti tyoOsti tai
sanktion, mikéli tavoitteissa epdonnistutaan.

Kilpailullinen neuvottelumenettely

eng. competitive negotiated procedure

Kilpailullisella neuvottelumenettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa hankintayk-
sikkd neuvottelee menettelyyn hyvéksyttyjen ehdokkaiden kanssa 16ytddkseen yhden tai
usean ratkaisun, joka vastaa sen tarpeita ja jonka ratkaisun perusteella menettelyyn valittuja
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ehdokkaita pyydetdén tekemién tarjouksensa. Kilpailullisesta neuvottelumenettelystd jul-
kaistaan ilmoitus, johon kaikki toimittajat voivat pyytdd saada osallistua.

Kilpailullinen yhden tavoitekustannuksen menetelmi

eng. Single TOC approach

Hankintamenetelma, jossa valitaan yksi palveluntuottaja padosin laadullisin perustein ja siir-
rytddn tdman kanssa kehitysvaiheeseen. Hintaeclementti on mukana valinnassa. Kilpaillaan
esim. palveluntuottajan palkkioprosentilla.

Kokonaishintaurakka

eng. lump sum contract

Maksuperusteen mukainen urakkamuoto jossa urakoitsija tekee kokonaishintatarjouksen ja
sitoutuu valmiiksi antamallaan hinnalla rakentamaan kohteen loppuun saakka. Urakoitsi-
jalla taytyy olla hyvét suunnitelmat kéytettdvissadn.

Kokonaisurakka

eng. design-bid-build

Perinteinen urakkamuoto jossa tilaaja hankkii ensin suunnitelmat, joiden pohjalta valitaan
yksi urakoitsija toteuttamaan hanke suunnitelmien mukaisessa laajuudessa. Tilaaja on sopi-
mussuhteessa vain yhteen urakoitsijaan.

Konsortio

eng. consortium

Organisaatioiden, usein véliaikanen, yhteenliittyma, jonka tarkoituksena on ndiden yhteisen
edun ajaminen.

Kumppanuusmalli

eng. project partnering

Yhteistomintamalli, jossa pyritdén toimimaan yhdenmukaisena, integroituna ryhmané yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kumppanuussopimuksissa osapuolten vastuut kuiten-
kin todetaan erikseen ja toimijoiden viliset sopimukset ovat transaktionaalisia.

Laatuun perustuva valintamenetelmé

eng. quality based selection method

Tarjouskilpailun voittaja arvioidaan muiden parametrien/kriteerien kuin hinnan perusteella.
Kriteereji ovat esimerkiksi tekninen ja henkilokohtainen osaaminen, projektinjohto, mene-
telmét, ymparisto- ja turvallisuuskriteerit seké aikaisempi kokemus. Laatuun perustuvaa va-
lintamenetelmdd kéytetddn usein ilmoitetulla painokertoimella yhdessd hintakriteerin
kanssa.

Laskutyourakka
eng. cost plus fee contract
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Maksuperusteen mukainen urakkamuoto jossa tilaaja sitoutuu maksamaan tietyn todellisen
hinnan rakennustyostéd sekd sen toteutumisesta. Tilaajalla on riski kustannuksista. Tyon lo-
pullinen hinta ei ole mitattavissa tarkasti ennen tyon loppuun saattamista.

Last Planner

eng. last planner

Tuotannonohjaustydkalu, jolla pyritddn takaamaan projektin héirioton ja tehokas aikataulu-
tehtévien toteuttaminen ottamalla aikataulusuunnitteluun mukaan projektin kaikki avainosa-
puolet

Lean-rakentaminen

eng. Lean construction

Lean-rakentaminen on tapa suunnitella rakentamisen tuotantosysteemit minimoimaan mate-
riaalien hukka, aika ja vaiva jotta voitaisiin luoda suurin mahdollinen mééra arvoa. Tdma on
mahdollista vain integroimalla projektin osapuolet toisiinsa jo hankkeen alkuvaiheessa.

Neuvottelumenettely

eng. negotiated procedure

Neuvottelumenettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa hankintayksikko julkaisee
hankinnasta ilmoituksen ja johon kaikki halukkaat toimittajat voivat tehdd osallistumishake-
muksen. Hankintayksikkd valitsee ne ehdokkaat, joiden kanssa se neuvottelee hankintasopi-
muksen ehdoista. Neuvottelumenettelyn kayttd edellyttdéd aina hankintalaissa olevaa perus-
tetta sen kéytolle. Perusteluvelvollisuus edellytysten tidyttymisestd on hankintayksikolla.
Neuvottelumenettelyssd ehdokkaita tulee kutsua vahintdén kolme, edellyttden ettd soveltu-
via ehdokkaita on riittdvd maara.

Palveluntuottaja
eng. NOP non-owner participant
Miké tahansa hankkeen palveluntuottaja kuten suunnittelija, urakoitsija, konsultti yms.

Progressiivinen valinta

eng. sequential appointment alliance

Progressiivinen allianssi tarkoittaa menettelyd, jossa suunnittelijat ja urakoitsijat valitaan al-
lianssiin mukaan eri vaiheissa pienempind konsortioina

Projektiallianssi

eng. project alliance

Hankintamenetelmad, jossa kaikki osapuolet ovat velvollisia toimimaan yhdessd, hyvéssa us-
kossa, rehellisesti ja tehden padatoksid hankkeen parhaaksi, tyoskennellen yhteistyossa integ-
roituna tiimind, tehden yksimielisid paatoksia kaikista hankkeen toimitukseen liittyvisté kes-
keisistd kysymyksistd. Allianssisopimukset ovat ldhtokohtana yhteiselle riskien hallinnalle
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hankkeiden toteutuksessa. Kaikki osapuolet sekd hallinnoivat riskid yhdessé allianssisopi-
muksen ehtojen mukaisesti ettd jakavat projektin tulokset.

Projektinjohtourakka

eng. construction management — at risk advisor

Projektinjohtourakoitsija hoitaa projektinjohtotehtdvit, tydmaan johtotehtivét ja varsinaiset
rakennustyot. Projektinjohtourakoitsija vastaa projektisuunnittelusta, suunnittelun ohjauk-
sesta, rakentamisen valmistelusta, rakentamisen ohjauksesta ja vastaan- sekd kdyttoonotosta.
Projektinjohtourakoitsija tekee hankintasopimukset omiin nimiinsé ja on siten vastuussa ali-
urakoitsijoiden tydsuoritteista.

Projektinjohtopalvelu

eng. construction management — at fee agency

Projektinjohtopalvelu on urakkamuoto jossa hankintasopimukset tehdddn tilaajan nimiin.
Projektinjohtototeuttaja hoitaa tydmaan tydonjohdon ja suorittaa tydmaan péétoteuttajan teh-
tdvat vastaten kaikkien rakennustdiden koordinoinnista ja valvomisesta pddurakoitsijalle
kuuluvassa laajuudessa. Myos rakennusvalvonta voidaan antaa projektinjohtototeuttajan
tehtavéksi.

Puhdas allianssi

eng. pure alliance

Toteutusmuoto, jossa palveluntuottajien valinta on tehty pelkdstddn laadullisin perustein.
Menettelyd on kaytetty menestyksekkéésti Australiassa. Puhtaassa allianssissa toteutuvat
kaikki allianssin ehdottomat piirteet.

Puitejérjestely

eng. framework arrangement

Puitejérjestelylld tarkoitetaan yhden tai useamman hankintayksikon ja yhden tai useamman
toimittajan vilistid sopimusta, jonka tarkoituksena on vahvistaa tietyn ajan kuluessa tehtiavid
hankintasopimuksia koskevat ehdot erityisesti hintojen ja tarvittaessa suunnitellun mééran
osalta.

Takuuaika

eng. DCP, defects correction period

Kohteen kdyttdonotosta takuuajan loppuun kestéva periodi, jossa allianssiosapuolet ovat yh-
teisvastuussa rakennusvirheiden korjauksesta.

Rajoitettu menettely

eng. resricted procurement method

Rajoitettu menettely on kaksivaiheinen hankintamenettely jossa hankintayksikko julkaisee
hankinnasta hankintailmoituksen HILMA:ssa. [lmoituksen perusteella toimittajat lahettavét
hankintayksikolle pyynnon saada osallistua tarjouskilpailuun (osallistumishakemus). Han-
kintayksikko valitsee osallistumishakemuksen jittdneiden soveltuvien tarjoajien joukosta
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ne, joille se ldhettdd tarjouspyynnon. Tarjouspyyntdd ei saa jittdd muille kuin osallistumis-
hakemuksen jétténeille ja kelpoisuusehdot téyttiville, valituille tarjoajille. Hankintayksikko
ei voi ldhettdd tarjouspyyntdd muille soveliaiksi katsomilleen yrityksille. Rajoitetussa me-
nettelyssd hankintayksikko voi ennalta rajata niiden ehdokkaiden lukumééraa, jotka kutsu-
taan tarjouskilpailuun. Rajoitetussa menettelyssd ehdokkaita tulee kuitenkin kutsua véhin-
tdén viisi. Jos vihimmaisehdot tiyttdvid ehdokkaita on vdhemmaén kuin hankintailmoituk-
sessa on ilmoitettu menettelyyn kutsuttavan, hankintayksikko voi kuitenkin jatkaa menette-
lyé kelpoisuusehdot tiyttavien ehdokkaiden kanssa.

Relationaaliset sopimusmuodot

eng. relational contract forms

Relationaalisen sopimuksen tarkoituksena luoda ja hallita suhteita toimijoiden vilill ja téh-
ditd osapuolten vilisten esteiden poistamiseen. Sopimusrakenteen tarkoitus on tehdd me-
nestyksen saavuttamisesta mahdollista ja tavoittelemisen arvoista hankkeen kaikille osapuo-
lille. Kun riskinjaon periaatteet ovat madritelty yhteiseen sopimukseen, puhutaan relationaa-
lisella sopimuksella toteutetusta urakasta. Relationaaliset mallit voidaan niiden ominaisuuk-
sien perusteella jakaa projektiallianssiin (project alliancing, PA), kumppanuusmalliin (pro-
ject partnering, PP) sekd IPT-malliin (integrated project delivery, IPD).

Suorahankinta

eng. direct purchase

Suorahankinta on hankinta ilman kilpailutusta. Padsaantond hankintalaissa on kaikkien jul-
kisten hankintojen kilpailuttaminen. Suorahankinta on poikkeus tédstd padsddnnostd. Syy
suorahankinnan kéyttdmiseen on aina todettava ennalta, ja se on perusteltava hankintapda-
toksessa tai sithen liittyvissd muussa asiakirjassa hankintalain perusteella.

Tavoitekustannus

eng. TOC target outturn cost

Allianssiosapuolten kehitysvaiheessa pédattimé kustannusarvio projektille. Tavoitekustan-
nuksen ylittdmisestd aiheutuvat kulut maksetaan allianssiosapuolten kesken yhteisvastuussa
ja alittamisen hyodyt jaectaan my0s yhteisesti.

Tavoitekustannusarvio
eng. TEC target cost estimate
Tilaajan ennen kehitysvaihetta arvioima kustannusarvio projektille.

Tavoitekustannustoteuma

eng. AOC actual outturn cost

Todelliset toteutuneet kustannukset, joita kdytetddn perusteena bonusten/sanktioiden mak-
samiselle.

TAS, Toteutusvaiheen allianssisopimus
eng. PAA project alliance agreement
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Kun tavoitekustannus ja hankkeen tavoitteet on sovittu ja omistaja haluaa jatkaa, niin siirry-
tddn varsinaiseen allianssisopimukseen

Transaktionaaliset sopimusmuodot

eng. transactional contract forms

Sopimusmuodot, joissa kahdenvilisilld sopimuksilla méairitelldédn tarkasti tilattavan tyon si-
séltd ja osapuolten vastuut. Transaktionaalisiin urakoihin kuuluvat pddurakat, osaurakat ja
projektinjohtourakat.

Usean tavoitekustannuksen Kilpailullinen menetelmi

eng. Multiple TOC approach

Valitaan kaksi tai useampi palveluntuottaja laadullisin perustein ja siirrytddn ndiden kanssa
kehitysvaiheeseen. Kehitysvaiheessa valitut palveluntuottajat muodostavat oman tavoite-
kustannuksen ja omistaja kilpailuttaa palveluntuottajat, myos hinnan perusteella.

Yksikkohintaurakka

eng. unit price contract

Maksuperusteen mukainen urakkamuoto jossa tilaajan korvaus mairdytyy toiden etukéteen
sovittujen yksikkohintojen ja tehtyjen suoriteyksikdiden mééran perusteella.

Tavoitehintaurakka

eng. target price contract
Maksuperusteen mukainen urakkamuoto jossa hinta on ennalta méaaritelty. Jos hinta alittuu,
urakoitsijalle maksetaan tavoitepalkkio bonus ja vastaavasti kokonaiskustannusten ylittyessé
urakoitsija joutuu vastaamaan kustannuksista tilaajalle.

SR-urakka

eng. design and build contract

Urakkamuoto jossa urakoitsija suunnittelee ja toteuttaa hankkeen. Tilaaja on sopimussuh-
teessa vain SR-urakoitsijaan. SR-urakassa suunnitteluvastuu on kokonaan urakoitsijalla.
Tama sisdltdd vastuun yleissuunnittelusta ja teknisestd suunnittelusta.

Teknisten ratkaisujen urakka

eng. design and construct contract

Teknisten ratkaisujen urakassa rakennuttaja vastaa osasta suunnittelua (hanke- ja yleissuun-
nittelu) ja siirtdé urakoitsijan vastuulle esimerkiksi jonkun selkedn osakokonaisuuden tai ra-
kennusosan kokonaisvastuullisen tuotannon ja teknisen toteutussuunnittelun.

Liite 2 Hankintamenettelyt

Avoin hankintamenettely
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Avoimella menettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa hankintayksikko julkaisee
hankinnasta hankintailmoituksen HILMA:ssa ja jossa kaikki halukkaat toimittajat voivat
tehdé tarjouksen.

Kilpailullinen neuvottelumenettely

Kilpailullisella neuvottelumenettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa hankintayk-
sikkd neuvottelee menettelyyn hyviksyttyjen ehdokkaiden kanssa 16ytddkseen yhden tai
usean ratkaisun, joka vastaa sen tarpeita ja jonka ratkaisun perusteella menettelyyn valittuja
ehdokkaita pyydetdén tekemién tarjouksensa. Kilpailullisesta neuvottelumenettelystd jul-
kaistaan ilmoitus, johon kaikki toimittajat voivat pyytdd saada osallistua.

Kilpailullinen yhden tavoitekustannuksen menetelmé

Hankintamenetelma, jossa valitaan yksi palveluntuottaja padosin laadullisin perustein ja siir-
rytddn tdmédn kanssa kehitysvaiheeseen. Hintaeclementti on mukana valinnassa. Kilpaillaan
esim. palveluntuottajan palkkioprosentilla.

Laatuun perustuva valintamenetelma

Tarjouskilpailun voittaja arvioidaan muiden parametrien/kriteerien kuin hinnan perusteella.
Kriteereji ovat esimerkiksi tekninen- ja henkilokohtainen osaaminen, projektinjohto, mene-
telmét, ymparisto- ja turvallisuuskriteerit seké aikaisempi kokemus. Laatuun perustuvaa va-
lintamenetelmdd kéytetddn usein ilmoitetulla painokertoimella yhdessd hintakriteerin
kanssa.

Neuvottelumenettely

Neuvottelumenettelylld tarkoitetaan hankintamenettelyd, jossa hankintayksikko julkaisee
hankinnasta ilmoituksen ja, johon kaikki halukkaat toimittajat voivat tehdé osallistumisha-
kemuksen. Hankintayksikko valitsee ne ehdokkaat, joiden kanssa se neuvottelee hankinta-
sopimuksen ehdoista. Neuvottelumenettelyn kédyttd edellyttdd aina hankintalaissa olevaa pe-
rustetta sen kdytolle. Perusteluvelvollisuus edellytysten tayttymisestd on hankintayksikolla.
Neuvottelumenettelyssd ehdokkaita tulee kutsua vahintdén kolme, edellyttden ettd soveltu-
via ehdokkaita on riittdvd maara.

Progressiivinen valinta
Progressiivinen allianssi tarkoittaa menettelyd, jossa suunnittelijat ja urakoitsijat valitaan al-
lianssiin mukaan eri vaiheissa pienempind konsortioina

Puitejérjestely

Puitejérjestelylla tarkoitetaan yhden tai useamman hankintayksikon ja yhden tai useamman
toimittajan vilistd sopimusta, jonka tarkoituksena on vahvistaa tietyn ajan kuluessa tehtivid
hankintasopimuksia koskevat ehdot erityisesti hintojen ja tarvittaessa suunnitellun mééran
osalta.

Rajoitettu menettely
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Rajoitettu menettely on kaksivaiheinen hankintamenettely jossa, hankintayksikko julkaisee
hankinnasta hankintailmoituksen HILMA:ssa. Ilmoituksen perusteella toimittajat l&hettévit
hankintayksikolle pyynnon saada osallistua tarjouskilpailuun (osallistumishakemus).
Hankintayksikko valitsee osallistumishakemuksen jéttdneiden soveltuvien tarjoajien jou-
kosta ne, joille se ldhettda tarjouspyynnon. Tarjouspyyntdd ei saa jattdd muille kuin osallis-
tumishakemuksen jéttineille ja kelpoisuusehdot tayttaville, valituille tarjoajille. Hankintayk-
sikko ei voi ldhettda tarjouspyynt6d muille soveliaiksi katsomilleen yrityksille.

Rajoitetussa menettelyssd hankintayksikko voi ennalta rajata niiden ehdokkaiden lukumai-
rdd, jotka kutsutaan tarjouskilpailuun. Rajoitetussa menettelyssd ehdokkaita tulee kuitenkin
kutsua védhintddn viisi. Jos vihimmaisehdot tiyttavid ehdokkaita on vihemmén kuin hankin-
tailmoituksessa on ilmoitettu menettelyyn kutsuttavan, hankintayksikko voi kuitenkin jatkaa
menettelya kelpoisuusehdot téyttdvien ehdokkaiden kanssa.

Suorahankinta

Suorahankinta on hankinta ilman kilpailutusta. Padsdantonéd hankintalaissa on kaikkien jul-
kisten hankintojen kilpailuttaminen. Suorahankinta on poikkeus tédstd padsddnnostd. Syy
suorahankinnan kéyttimiseen on aina todettava ennalta, ja se on perusteltava hankintapaé-
toksessa tai sithen liittyvdssd muussa asiakirjassa hankintalain perusteella.
(http://www.hankinnat.fi/fi/hankintaprosessi/hankintamenettelyt/Sivut/default.aspx)

Usean tavoitekustannuksen kilpailullinen menetelmé

Valitaan 2 tai useampi palveluntuottaja laadullisin perustein ja siirrytddn ndiden kanssa ke-
hitys vaiheeseen. Kehitysvaiheessa valitut palveluntuottajat muodostavat oman tavoitekus-
tannuksen ja omistaja kilpailuttaa palveluntuottajat, myds hinnan perusteella.


http://www.hankinnat.fi/fi/hankintaprosessi/hankintamenettelyt/Sivut/default.aspx

Liite 3. Suomalaiset yhteistoimintahankkeet
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Yh-

teen- 12 o e
veto
Jarvenpdan sosiaali- ja ter-
Franzenian peruskor-  veystalo
Hanke pakilan alueurakka Lahden matkakeskus jaus
Hankkeen | Katujen ja viheralueiden ylldpito, alli-  Hankinnalla toteutetaan matkakeskuk- ~ 1930-luvulla valmistunut Uuden sosiaali- ja terveystalon ra-
Kuvaus anssityyppisend alueurakka toteutuk- seen liittyva kaukoliikenneterminaali. 1850 huoneistonelion Helsin-  kentaminen. Uusi sosiaali ja terveys-
sena. Sopimuksen kesto on viisi Terminaalin rakentamiseen kuuluu tek-  gin Yliopiston vanha koulura-  keskus pinta-alaltaan 13 000m2. Uu-
vuotta, jonka liséksi on noin neljan nisend suorituksena sillan rakentami- kennus, joka peruskorjataan  teen terveystaloon siirretdaan nykyi-
kuukauden kehitysvaihe alkaen kehi-  nen, katusuunnitelmien toteutusta ve-  pdivakodiksi . sid toimintoja.
tysvaiheen sopimuksen allekirjoitta-  sihuoltotoineen, valtatien 12 kaista- ja
misesta. Hankinta sisdltaa palveluso-  pysakkijarjestelyitd, terminaalikatoksen
pimukseen kuuluvien katujen ja vi- toteutus, katettuja porras- ja hissikui-
heralueiden talvihoito- ja puhtaanpi-  luja, valaistuksen rakentamista, opas-
totdiden seka kasvillisuuden, raken-  tus- ja infojarjestelma seka saattoliiken-
teiden, varusteiden ja kalusteiden nealue. Elylle tehdaan kaistajarjestelyja
hoito- ja kunnossapitotdiden suun- maantielld. Muita tilaajia on mukana
nittelun ja toteutuksen rakennusvi- matkakeskus ja liitannaispysakointeja.
raston tuotekorttien mukaisesti.
Hankkeen | 2014-2019 2013-2015 (26.9.2015) 2013-2014 2013-2016 lopussa. Syyskuusta loka-
aikataulu Hankintavaihe Huhtikuu-Ke- kuun loppuun kehitysvaihe
sakuu 2013
Kehitysvaihe Elokuu-Joulukuu
2013
Toteutusvaihe Tammikuu
2014- tammikuu 2014
Kustan- 7,8 milj € (Tilaajan kustannusarvio) 17,8M € (Tilaajan kustannusarvio) (si- Alkuperdinen kustannusarvio 51 M € (Tilaajan kustannusarvio,
nusarvio saltaa urakkaan liittyvien hankkeiden 5 M €, mutta tavoitekustan- josta rakentaminen 40M€) (on myo6s
toiminnot ja johtosiirrot toimijoille) nus on noussut 6,3 M €. Yri-  tavoitekustannus johon etsitaan rat-
tetdan saada puristettua 6 kaisuja ranskalaisen urakan tyyli-
miljoonaan euroon. Riskien sesti)
vélttamiseksi laajuutta on
kasvatettu. Muun muassa va-
lipohja- ja vesikattoratkaisut
ovat kasvattaneet hintaa.
Urakka- Toteutusmuodoksi on kaavailtu alli-  Allianssi Project partnering. Normaalit ~ Suunnitteluallianssi ja rakentaminen
muoto anssityyppista useampivuotista pal- konsultti- ja suunnittelusopi-  tehdaan projektinjohtourakkana, al-
velusopimusta. mukset konsulttien ja paa- lianssina tai hybridina. Rakennusura-
suunnittelijan kanssa ja PJU-  kan kilpailutus on vield kesken.
sopimus paatoteuttajan
kanssa- Lisaksi yhteistyosopi-
mus.
Hankkeen | Allianssin muodostamisvaihe Allianssin muodostamisvaihe Toteutusvaihe Suunnitteluallianssissa allianssin ke-
vaihe hitysvaihe on loppunut. Ehdotus

yleissuunnittelu ja rakennuslupa-
vaihe. Sen jalkeen toteutus
Rakennusurakassa muodostamis-
vaihe




Tilaaja
Suunnit-
telijat
Urakoitsi-
jat

Hankinta-
menet-
tely

Avaintu-
losalueet

Kaupalli-
nen malli

Haasta-
teltavat
tilaajat

Haasta-
teltavat
palvelun-
tuottajat

HKR,

Tilaaja muodostaa tarjouskilpailun
voittajan kanssa allianssin, joka joh-
taa téiden suunnittelua ja toteutusta.

Rajoitettu menettely jossa mukana 4
kandidaattia joiden kanssa edetdan
neuvotteluilla tarjouspyyntovaihee-
seen. Tarjouspyyntdasiakirjat ovat
tyon alla. Tarjousten valmistelujakso
tehddan kesan aikana ja urakka kayn-
nistyy lokakuun alusta.

Ei vield maaritetty. Maaritysta ohjaa
tilaajan tavoitteet, kustannukset ja
laadulliset tekijat. Kokonaistaloudelli-
set tavoitteet. Kehittamisndakokulma.
Ajetaan voimakkaasti kehitysta toi-
mialalla.

Ei viela maaritetty

HKR, Helsinki

Osmo Torvinen, osastopaallikko
p. +358 50 5592058
osmo.torvinen@hel.fi

Lahden kaupunki
Sito (puitejarjestely)

LMK, YIT, Matkakeskus (FIRA Oy ja Des-

tia Oy) yksi valitaan

Rakennuttajakonsultti TL Infra Oy, Eero

edustaa tdydelld vastuulla

Kilpailullinen neuvottelumenettely

Ei vield maaritetty

Ei vield maaritetty

Lahden kaupunki

Mika Lastikka

Rakennuttajapaallikkd p. 050- 638 91
mika.lastikka@lahti.fi

Helsingin yliopisto

Consti Korjausurakointi Oy

Kilpailullinen neuvottelume-
nettely suunnittelun ja ura-
koinnin osalta erikseen (Esi-
karsinta, neuvottelut ja va-
linta)

Kustannukset, aikataulu ja
laatu

Aikataulun pitdminen, kus-
tannusten pitdminen ja laa-
dullisten tavoitteiden taytty-
minen (nollavirheluovutus,
laatupoikkeamien minimointi,
yms). Pelkka bonusjarjes-
telm3, eli ei sanktioita.

Ei varsinaista kaupallista mal-
lia. Kustannukset korvataan ja
lisdksi on yhteistoimintasopi-
muksen kannustinjarjestelma
jossa avaintulosalueiden tayt-
tymisesta maksetaan bo-
nusta. Constilla laskutyd kiin-
tedlla palkkiolla, jossa bonus
liittyen kustannusarvion alit-
tamiseen ja muiden tavoittei-
den tayttymiseen.

Helsingin yliopisto

Teppo Salmikivi

p. +358 50 5664398
teppo.salmikivi@helsinki.fi

Consti-yhtict Oy

Juha Salminen

p. 050 512 4463
juha.salminen@consti.fi

109

Koy Jarvenpaan sosiaali- ja terveys-
talo, (Kayttdja on myos allianssin
osapuoli)

Valo yhteenliittyma johon kuuluivat
UKI-Arkkitehdit Oy, Arkkitehtitoi-
misto Tahti-Set Oy, A-insindorit
Suunnittelu Oy, Insindéritoimisto
Erkki Leskinen Oy, Insinddritoimisto
AX-LVI Oy, A-insino0orit Rakennutta-
minen Oy

Valitsematta

Suunnittelussa kdytettiin rajoitettua
menettelya.

Rakennusurakassa tulee olemaan kil-
pailullinen neuvottelumenettely.

Suunnitteluhankintaa varten on ajal-
lisessa jarjestyksessa nelja arviointi-
pistetta joiden arviointia varten on
olemassa numeraaliset mittarit. Ti-
laajan sekd kayttdjan tyytyvaisyys
ovat korostuneessa roolissa ja niita
mitataan omin kriteerein. Tama kan-
nustaa suunnittelijoita ottamaan
kayttdjien mielipiteet huomioon ja
yrittda vaikuttaa heidan tyytyvaisyy-
teensd. Avaintulosalueet ovat
Virma-vaiheen aikataulu, suunnitel-
mien joustavuus ja tehokkuus, inves-
tointibudjetti ja ylldpitotavoitteet
seka suunnitteluryhman vuorovaiku-
tus ja kayttajayhteistyo.

Bonus/Sanktio jarjestelma on ole-
massa ja tilaajan tavoitteet ovat lin-
kitetty siihen. Vison Oy on ollut
avaamassa jarjestelmaa allianssin
osapuolille. Tydpanos ja palkkio ve-
loitetaan ja tavoitteiden mukaan on
olemassa seka bonuksia etta sankti-
oita. Bonusten osuus on Virma-vai-
heessa 450 000€.

KOy Jarvenpadn sosiaali ja terveys-
talo

Jarvenpaan kaupunki

Jari Toivo, toimitusjohtaja

p.+358 40 5216189
Jari.toivo@jarvenpaa.fi

A-Insindorit Rakennuttaminen Oy
Maarit Vilander

p. +358406484068
maarit.vilander@ains.fi
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Yhteenveto

Hanke

Tampereen rantatun-
neli

Vuolukiventien 1b:n pe-

ruskorjaus

Terveyden ja
hyvinvoinnin
laitos

Helsinki-Vantaan
liikennealueiden
paallystystyot

]
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Lielahti-Kokemaki ra-
dan peruskorjaus

Hankkeen kuvaus

Hankkeen aika-
taulu

Kustannusarvio

Urakkamuoto

Hanke sisdltaa vuonna 2011
valmistuneen tiesuunnitel-
man mukaisen ratkaisun val-
tatien 12 siirtamisestd uuteen
linjaukseen ja tunneliin Tam-
pereella, valilla Santalahti —
Naistenlahti. Valtatien siirta-
misen edellyttadmat tie- ja ka-
tujdrjestelyt, johto- ja laite-
siirrot sekd Naistenlahden ja
Santalahden eritasoliittymat
sisaltyvat myos hankkeeseen.
Tunnelin kokonaispituus on
2327m ja vapaa korkeus 5m.
Molemmille ajosuunnille on
oma erillinen tunneli ja niiden
valinen etdisyys on 11-12m.
Hankkeeseen kuuluu Valta-
tieta

4,2km, katuja 4,0 km, kevyen
liikenteen vaylia 1,7 km,uusia
siltoja 7 kpl, meluesteita 1,2
km seka kaukalo ja tukimuuri-
rakenteita.

2012-2017

Tyo6t alkavat 1.10.2013, tun-
neli avataan liikenteelle
15.5.2017 ja hanke valmistuu
30.11.2017. Vaylaympariston
viimeistelytyot saatetaan lop-
puun kesan 2018 aikana.

180,3 milj € (Tavoitekustan-
nus toteutusvaiheen allianssi-
sopimuksesta)

Allianssi

Vanha 60 luvulla rakennettu
asuntolakompleksi perus-
korjataan ja saatetaan tek-
nisesti ajanmukaiselle ta-
solle seka vastaamaan kan-
sainvalisia vaatimuksia.
Urakkaan sisaltyy myos lisa-
rakennuksen rakentaminen
peruskorjauksen yhtey-
dessa. Kohteessa ei tata ai-
kaisemmin ole tehty mitaan
isompaa remonttia. Ekote-
hokkuuden parantamisella
asetetaan hankkeessa suuri
painoarvo ja tarkoituksena
on parantaa rakennuksen
energiatehokkuutta seka te-
hostaa tilankayttoa ja saada
lisaa asuntoja. Alun perin
suunniteltu vanhusten kayt-
toon ja muutettu opiskelu-
asunnoksi. Toimii palvelu-
suhdeasuntona josta osa on
vaihto-opiskelijoiden ja osa
ulkomailta tulleen henkil6-
kunnan kaytossa.

2012-2013
Toteutusvaihe kesti kesa-

kuusta 12 vuoden 13 loppuun,

takuuaika 5v

18M € (ja lisaksi bonukset) (Ta-

voitehinta)

Allianssi

Senaatti-kiinteistot
rakennuttaa Ter-
veyden ja hyvin-
voinnin laitoksen
(THL) kayttoon uu-
den paarakennuk-
sen laitoksen nykyi-
sen paarakennuk-
sen, A-talon yhtey-
teen Tilkanmaen
kampukselle, Hel-
singin Ruskea-
suolle. Kuusiker-
roksisen, noin kuu-
dentuhannen ne-
lidmetrin toimisto-
talon on maara val-
mistua kevaaseen
2015. Uusi toimis-
torakennus yhdis-
taa muita raken-
nuksia.

2012-2014

18 milj € (Tavoi-
tehinta)

Allianssi

Helsinki-Vantaan lii-
kennealueiden paal-
lystystyot sisdltden 3
suunnittelu ja toteu-
tusjaksoa. Jokainen
paallystyskausi on
vuoden mittainen si-
saltdaen lyhyen suun-
nittelujakson ja to-
teutuksen. Suunnitte-
lujaksolla maaritel-
1aan tyon sisalto.
Hanke on tiukkojen
saannosten vuoksi
monimutkaisempi
verrattuna kadun ra-
kentamiseen tai
moottorityon paallys-
tamiseen ja sisaltaa
kovat laatuvaatimuk-
set.

2012-2014
1.2.2012-31.12.2014
sisdltden 3 vuoden
mittaista jaksoa joi-
hin kuhunkin kuuluu
suunnitteluvaihe ja
toteutusvaihe

20 milj € (Tavoite-
hinta)

Hybridimalli (P&allys-
tystoille kehitetty
oma kolmivuotinen
yhteistoiminnallinen
malli. Allianssimal-
lista on otettu mu-
kaan kaupallinen
malli ja tilaajien

Lielahti-Kokemaki-ratahank-
keessa tehdaan perusparan-
nustoitd, jotka pitavat radan
liikennoitavassa kunnossa ja
pienentdvat sen kunnossapi-
don kustannuksia. Lisaksi
suunnitellaan radan nykyisia
ominaisuuksia parantavia ke-
hittdmistoimenpiteita.
Parannettavan Lielahti—Koke-
maki-rataosan pituus on noin
90 kilometria. Lisaksi radalle
tehdaan vahvistustoita, jotka
mahdollistavat likkennéinnin
25 tonnin akselipainolla, noin
9 milj.eurolla. Sisdltyy myos
uusien rautatiesiltojen raken-
taminen. Sisdltyy monipuolisia
toitd. Sisaltoa ei lahtovai-
heessa oltu maaritelty tar-
kasti. Kehitysvaiheessa valittiin
200M € mahdollisten toimen-
piteiden joukosta, ne jotka
tuottivat arvoa rahalle ja joi-
den kanssa kayttaja halusi
edetd toteutusvaiheeseen.

Allianssin hankinnan valmis-
telu 05-11/2010
Hankintailmoitus v. 2010 lo-
pussa

Osallistujien valinta v. 2011
alussa

Tarjouspyynto kevaalla v.2011
Allianssin muodostus syksylla
2011 (Allianssi muodostettiin
huhti—heinakuussa 2011)
Kehitysvaihe v.2011 —
2012(Sen toiminta alkoi
11.8.2011 (kehitysvaihe))
Toteutusvaihe v.2012 — 2015
(Valmistuu 2015 toukokuuhun
paattyvat rakennustyot)
Lisdksi viiden vuoden takuu-
aika

106,4M € (Tavoitehinta)

Allianssi




Hankkeen vaihe

Tilaaja
Suunnittelijat
Urakoitsijat

Hankintamenettely

Avaintulosalueet

Kaupallinen malli

Haastateltavat ti-
laajat

Allianssin toteutusvaihe

Tampereen kaupunki ja Lii-
kennevirasto

A-insindorit Suunnittelu Oy,
Saanio & Riekkola Oy
Lemminkdinen Infra Oy (paa-
toteuttaja)

Neuvottelumenettely

Aikataulu, turvallisuus, kay-
tettavyys ja julkisuuskuva

Allianssimallin mukainen. Ke-
hitysvaiheen ja toteutusvai-
heen kaupalliset mallit ovat
erikseen. Sisdltaa bo-
nus/sanktio jarjestelman, ta-
voitekustannuksen ja bo-
nuspoolin.

Liikennevirasto

Mauri Méakiaho p. 0295 34
3541
mauri.makiaho@liikennevi-
rasto.f

(Pekka Petdjaniemi p. 0295
34 3586
pek-ka.petajaniemi@liikenne-
virasto.fi)

Takuu- ja kayttovaihe

Helsingin yliopisto
Arkkitehtitoimisto SARC Oy
SRV Oy

Kilpailullinen neuvottelume-
nettely

Ty6turvallisuus, Energiasadstot
ja kestava kehitys, Hanketyyty-
vaisyys, Innovaatiot

Bonus/sanktio malli, jossa ta-
voitekustannuksen alituksesta
40% tilaajalle, 30% palvelun-
tuottajille, ja 30% bonuspoo-
liin. Bonuspoolissa on alkupaa-
oman lisdksi tavoitekustannuk-
sen alituksesta saatu hyoty ja
se jaetaan kehitysvaiheessa
maaréattyjen kriteerien perus-
teella avaintulosalueiden to-
teutumisen mukaisesti. Oma
bonus/sanktio malli toteutus-
vaiheen ja takuuvaiheen lo-
puksi.

Helsingin yliopisto

Jaana lhalainen, kiinteistopaal-
likko

p. +358 50 5709580
jaana.ihalainen@helsinki.fi

suunnitelmien poh-
jalta kilpailutettu to-
teuttaja).

Allianssin toteu- 3. Toteutusvaihe

tusvaihe
Senaatti Kiin- Finavia
teistot

Tilaaja vastaa
suunnittelusta,
sidottu allianssi-
mallin mukai-
sesti bonuspoo-
liin.

NCC Rakennus
Oy (paaurakoit-
sija) ja hankkii
muut urakoitsi-

Lemminkainen Infra
Oy

jat

Kilpailullinen Neuvottelumenettely
neuvottelume-

nettely

Aikataulu, Ener-
giankulutus,
Laatu, Tydtur-
vallisuus, Alli-
anssin toimin-
nan laatu ja ym-
paristdn toimin-
nan hairididen
minimoiminen
(THL:n nykyisten
kayttdjien toi-
minnan hairiot-

Toimintojen hairiot-
tomyys, Aikataulu,
Tyoturvallisuus ja
Laatu (sis. paallystys-
tyon laatu ja massan
laatu).

tomyys).

Madritettiin Kaupallinen malli
alustava hinta, projektikustannukset
luonnosvai- ja projektikohtainen

heessa maaritet-
tiin hinta uudes-
taan, suunnitel-
mia kehitetdan
projektin etua
ajatellen. Ylei-
sesti lisd ja muu-
tostoitd ole, ja
tilaaja vastaa

palkkio paalle. Vuo-
sittainen bonus/sank-
tio jarjestelma ja ta-
voitekustannus.

kaikesta
Senaatti-kiin- Jarkko Matikainen, p.
teistot 020 708 2310

Petri Turku,
aluejohtaja

p. +358 40 501
6252

petri.turku @se-
naatti.fi

jarkko.matikai-
nen@finavia.fi
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Allianssin toteutusvaihe

Liikennevirasto ja VR Track Oy
(toteuttaja ja tilaaja)

Pirkanmaan-Satakunnan
maanmittaustoimisto (ali-
hankkija ja toimittaja)
Monta muuta toimittajaa (n.
300kpl)

Vaiheittainen neuvottelume-
nettely

Aikataulu, Liikenne ja tyotur-
vallisuus ja Kdytettdvyys ja
hairiéttémyys (junaliikenteen
tasmallisyys)

Normaali allianssin kaupalli-
nen malli, sisdltden bo-
nus/sanktio mallin ja bo-
nuspoolin. Palveluntuottajien
palkkio riippuu tavoitekustan-
nuksen alituksesta ja bo-
nuspoolista maksetaan avain-
tulosalueiden toteutumisen
mukaisesti. Palveluntuotta-
jalle maksetaan kateprosentti.




Haastateltavat pal-
veluntuottajat

Lemminkainen Infra Oy
Esko Mulari

p. 040 040 6723
esko.mulari@lemminkai-
nen.com

SRV

Pekka Kdhkdnen Suunnittelu-
paallikko

Arkkitehtitoimisto SARC Oy
Sarlotta Narjus, arkkitehti

p. +358 40 5020351
sarlotta.narjus@sarc.fi
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Vr Track Oy
Mikko Nyha

p. 040 863 0450
mikko.nyha@vr.fi




Liite 4. Haastattelun kysymykset

Kysymykset tilaajilta
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Kysymykset palveluntuottajilta

Strategiavaihe

Miten tilaajan kustannusarvio muodostet-
tiin?

Mita tavoitteita tilaajalla oli?

Millaisia epavarmuustekijoita hanke sisalsi?

Miksi paadyttiin IPT-malliin?

Miten paadyttiin IPT-malliin
Allianssin muodostamisvaihe
Miksi paadyttiin x hankintamenetelmaan?

Minkalaisia kelpoisuusehtoja kaytettiin?

Minkalaisia valintakriteereita kaytettiin?
Koettiinko hankkeen hankintamenetelma
onnistuneeksi?

Milla kriteereilld paatettiin kenet valitaan
jatkoon?

Miten tarjouskonsortiot muodostettiin?

Minkalaista tiimia hankkeeseen haettiin ja
milla perusteilla?

Allianssin kehitysvaihe
Minkalainen oli kehitysvaiheen prosessi?
Miten avaintulosalueet muodostettiin?

Miten hyddynnettiin big roomia?

Mika oli tavoitekustannus ja minkalaisten
vaiheiden kautta siihen paadyttiin?
Allianssin toteutusvaihe

Minkalaisia innovaatioita hanke on synnyt-
tanyt?

Valmisteluvaihe
Mita tavoitteita teilla oli?

Millaisia epavarmuustekijoita hanke sisalsi?
Kuinka innokkaita olitte toteuttamaan hankkeen
IPT-mallilla?

Minkalaista kokemusta teilld oli yhteistoimintaa
sisaltavista hankkeista?

Allianssin muodostamisvaihe

Mista kuulitte tastda hankkeesta? (jos infosta niin
oliko se hyodyllinen)

Minkalaiset syyt saivat teidat pyrkimaan mukaan
hankkeeseen?

Miten tarjouskonsortiot muodostettiin?

Koitteko te hankkeen hankintamenetelman onnis-
tuneeksi?

Olivatko kelpoisuusehdot tarkoituksenmukaisia?

Olivatko valintakriteerit mielestdnne tarkoituk-
senmukaiset?

Oliko neuvottelumenettely/ miten neuvottelut
koettiin?

Loytyikd hankkeeseen paras mahdollinen tiimi ja
oliko muodostamismenettely liian kevyt/onnistu-
nut/liian raskas?

Oliko allianssin muodostamisvaihe riittavan sel-
ked, ja annettiinko siihen kaikki tarpeellinen
tieto/koulutus?

Allianssin kehitysvaihe

Minkalainen oli kehitysvaiheen prosessi?

Miten maariteltiin tavoitekustannus ja avaintulos-
alueet?

Miten hyddynnettiin big roomia?

Miten kehitysvaihe onnistui? Oliko siihen valmiu-
det/koulutus?

Allianssin toteutusvaihe

Minkalaisia innovaatioita hanke on synnyttanyt?



Edistikd integraatio innovaatioiden synty-
mista?

Allianssin takuuvaihe ja yllapito
Kasiteltiinkd hankkeessa takuu/yllapitovai-
hetta ja asetettiinko sille tavoitteet?
Hankkeen toteuma
Ylittyik6/alittuiko
kuinka paljon (%)?

tavoitekustannus  ja

Mitka tekijat johtivat tavoitekustannuksen
ylitykseen/alitukseen?

Minkalaisia bonuksia/sanktioita palvelun-
tuottajille maksettiin?

Miten hanke tuotti arvoa rahalle?
Toteutuivatko tilaajan asettamat tavoit-
teet?

Miten palveluntuottajien palkkiorakenne
tuki tavoitteiden saavuttamista?

Olivatko tilaajan asettamat tavoitteet onnis-
tuneita?

Miten hyvin laatutavoitteet tayttyivat?

Ylittyik6/alittuiko tavoiteaikataulu ja kuinka
paljon (%)?

Mitka tekijat johtivat tavoiteaikataulun yli-
tyksiin/alituksiin?

Miten allianssiosapuolet omaksuivat allians-
sin periaatteet ja osattiinko niitd soveltaa
kaytannossa?

Missd maarin hankkeen aikana tapahtui jat-
kuvaa kehittymista?

Kuinka paljon hankkeen toteuttamisesta
saatiin hyodyllista oppia?

Kuinka tyytyvaisia olette hankkeen toteu-
tukseen yhteistoimintamallilla?

Missd maarin haluatte olla mukana yhteis-
toimintahankkeissa myos tulevaisuudessa?
Toiminta allianssissa/Allianssin johtami-
nen ja toimintatavat

Miten hyvin yhteistyd toimi hankkeessa?
Minkadlainen  tyopaikkakulttuuri  vallitsi
hankkeessa?

Onko jotain muuta kerrottavaa?

Miten muuttaisit toimintaa?
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Edistiko integraatio innovaatioiden syntymista?

Allianssin takuuvaihe ja yllapito

Kasiteltiinkd hankkeessa takuu/ylldpitovaihetta ja
asetettiinko sille tavoitteet?

Hankkeen toteuma

Ylittyik6/alittuiko tavoitekustannus, aikataulu ja
tavoitteet ja kuinka paljon (%) ja miksi?

Mitka tekijat johtivat tavoitekustannuksen ylityk-
seen/alitukseen?

Tyydyttddkd malli ja sen tulos teitd? (bonuk-
set/sanktiot)

Tyydyttikdé saamanne kate teita?

Toteutuivatko tilaajan asettamat tavoitteet?

Miten palkkiorakenne tuki tavoitteiden saavutta-
mista?
Miten hyvin laatutavoitteet tayttyivat?

Ylittyiko/alittuiko tavoiteaikataulu ja kuinka paljon
(%)?

Mitka tekijat johtivat tavoiteaikataulun ylityk-
siin/alituksiin?

Omaksuivat sopimusosapuolet allianssin periaat-
teet ja toimiko yhteistoiminta?

Kuinka tyytyvaisia olette hankkeen toteutukseen
yhteistoimintamallilla?

Missd maarin haluatte olla mukana yhteistoimin-
tahankkeissa my0s tulevaisuudessa?

Toiminta allianssissa/Allianssin johtaminen ja
toimintatavat

Miten hyvin yhteistyd toimi hankkeessa?
Minkalainen tyopaikkakulttuuri vallitsi hank-
keessa?

Onko jotain muuta kerrottavaa?

Miten muuttaisit toimintaa?



Missd maarin hankkeen aikana tapahtui jat-
kuvaa kehittymista?

Kuinka paljon hankkeen toteuttamisesta
saatiin hyodyllista oppia?

Mita virheitd tehtiin prosessissa/Miten pro-
sessia tulisi kehittaa/kehittda?
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Missd maarin hankkeen aikana tapahtui jatkuvaa
kehittymista?

Kuinka paljon hankkeen toteuttamisesta saatiin
hyodyllista oppia?

Mita virheitd tehtiin prosessissa/Miten prosessia
tulisi kehittaa?
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