A4l TURUN TIVISTELMA
S YLIOPISTO

Kandidaatintutkielma
X | Pro gradu -tutkielma
Lisensiaatintutkielma
Vaitoskirja

Oppiaine Laskentatoimi ja rahoitus Paivamaara 8.6.2021

Tekija Lassi Tammisto Sivumaara 96 s. + liitteet

Rakennusallianssin laskentatoimi projektisuunnittelun ja

Otsikko paitoksenteon tukena
Ohjaajat Prof. Kari Lukka, KTT Sanna Hékli
Tiivistelma

Yritysten ja julkisten toimijoiden muodostamista projektialliansseista on lyhyessé ajassa tullut
yksi lupaavimmista vaihtoehtoista julkisen rakentamisen tehokkuusongelmien ratkaisemiseksi.
Uuteen toteutusmuotoon siséltyy kuitenkin myds riskejd. Toimiessaan allianssissa osapuolten
on jaettava toisilleen avoimesti padtoksenteossa tarvittavaa tietoa, mikd samalla altistaa ndma
erilaisille allianssin yhteistoimintaan liittyville riskeille.

Riskeihin vastaamiseksi hankeosapuolet voivat ottaa kdyttoon allianssin hallintorakennetta tu-
kevia ja toimintaa ohjaavia johdon laskentatoimen ohjausmuotoja ja kéytintdjd. Allianssille
soveltuvien kontrollien ja kdytdntojen avulla voidaan varmistaa, ettd padtoksenteossa kiytetty
taloudellinen tieto on luotettavaa, sitd ei kéytetd vdirin ja se on kaikkien saatavissa ja ymmaér-
rettdvissd, mikd puolestaan mahdollistaa yhtdldisten vaikutusmahdollisuuksien toteutumisen
allianssin paétdksenteossa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten allianssiorganisaatio voi hankkeen laskentatoimen
avulla parantaa hankkeen péatoksentekijoiden talous- ja kustannustietoutta erilaisissa paatok-
senteko- ja suunnittelutilanteissa. Tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessa selvitetddn, miten
allianssiorganisaatio voi varmistua siité, ettd se saa todenmukaisia taloustietoja etukéteen, pro-
jektin aikana ja jilkikdteen sen suunnittelun ja paitoksenteon tueksi sekd millaisen projektijoh-
tamisen ja projektinhallintajérjestelmén organisaatio tdhén tarvitsee. Tutkimus toteutetaan ta-
paus- seké haastattelututkimuksena. Tutkimuksen kohde on suomalainen julkisen ja yksityisen
sektorin muodostama sairaala-allianssihanke ja haastateltavat ovat allianssin projektiryhmén
jésenid.

Tutkimuksen johtopditds on, ettd projektiallianssin mukainen toteutustapa on lisdnnyt tiedon
oikeellisuutta allianssin suunnitteluratkaisuja koskevassa paitoksenteossa. Toteutusmuodon
toimivuutta liséisi erityisesti tilaajan kustannustietoisuuden parantaminen pidemmalle viedylla
etukdteissuunnittelulla. Suosituksena esitetéén, ettd allianssin projektinjohtamisen ja -hallinnan
jérjestelmd on tulevaisuudessa rakennettava niin, ettd hankeraportoinnissa voidaan hyddyntaa
jo olemassa olevia hankeosapuolten kirjanpidon jarjestelmié ja kirjanpidon lukuja.

Avainsanat Projektiallianssit, julkiset allianssit, verkosto-organisaatioiden laskentatoimi

Turun kauppakorkeakoulu * Turku School of Economics




\\\\"//

’/ TURUN
i l\\\ YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

RAKENNUSALLIANSSIN LASKENTATOIMI
PROJEKTISUUNNITTELUN JA
PAATOKSENTEON TUKENA

Laskentatoimen ja rahoituksen pro gradu
-tutkielma

Laatija:

Lassi Tammisto

Ohjaajat:
Prof. Kari Lukka
KTT Sanna Hakli

8.6.2021
Helsinki



Turun yliopiston laatujérjestelmédn mukaisesti tdmén julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu Tur-

nitin OriginalityCheck -jarjestelmalla.



SISALLYS

1

JOHDANTO .uuoitiiiictinninniintisnecssiesstessnsssessssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 7
1.1 Julkisiin rakennushankkeisiin tehokkuutta alliansseista........ccccceeeevueeccnnncene 7
1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuKksen rajaus .........ccccceeveeccsencssnnccssnnccsnncen 8
1.3 Metodologia ja Metodit.........cceeeeeicericssnnicsnncssnncssnncsssnncsssnncsssnscsssesssssessseee 10
1.4 Tutkimuksen rakenne ja SiSAI0.......ccceererrcerersnrcssercssnrcssnnrcssnnscssnsessnsecssnnes 11

HYBRIDIORGANISAATION HALLINTORAKENNE JA MUU OHJAUS .13

2.1 Transaktiokustannusten taloustiede ..........ceeveereensuensecsseensnnssnenseecssnecsanees 13
2.2 Toimijoiden kiyttiytymiseen ja transaktioihin liittyvit oletukset ............ 14
2.3 Hallintorakenteiden ja sopimustyyppien vélinen yhteys........cccccervurecrnnncens 16
2.4 Hybridiorganisaatiot rakennusalalla ja niiden ominaispiirteet ................. 19
2.5 Hybridiorganisaatioiden ohjauskeinot...........ccceevereveercscnnicssnnicssanscssanscsnneces 21
2.6 Johdon laskentatoimen tyokalut hybridiorganisaatioissa.........ccceeeerececnnnes 24
JULKISTEN RAKENNUSHANKKEIDEN TOTEUTTAMINEN...........cc.c.... 27
3.1 Julkisten rakennushankkeiden toimijat .......ccccccceeevcvnriciicnerecsccnneccssnnnecsens 27
3.2 Julkisen rakennushankkeen KulKu........c.ccooveiiivriinsnrcnineicssnencssnnccssnnccsnnenn 30
3.3 Julkisissa rakennushankkeissa kaytossa olevat toteutusmuodot ............... 31

3.4 Perinteisten urakkamuotojen ongelmat julkisissa rakennushankkeissa... 34

TOTEUTUSMUOTONA PROJEKTIALLIANSSL......uciiniiiniinnnienenssnecsssscsanens 36
4.1 Mairitelmi ja ominAISUUAEL . ...cccveeierveriescrrinsseresssrncssnicssssncssssecssssessssssssssseses 36
4.2 Sektorirajat ylittavat allIansSit .....ccevceeeeivriniveresssnrcsssercssnicssssncssssscssssecssnsees 38
4.3 Allianssin elinkaaren vaiheet .......cueoeecnenneensensennseensecnsnensenssnensecsssecsaenes 41
4.4 Kaytinnon havainnot allianssista..........eieinvercnssercsssercsseicssnnicsssnsssssnssssasees 45
4.5 Allianssin hallinto- ja organisaatiorakenne..........cceceercveicssnercssnnccssanccsnneces 47
4.6 Allianssin johtamis- ja kannustinjarjestelmat ......ccccceeeveicrcneicscnnccssanccsnneces 50
CASE SATRAALA-ALLIANSSI ..uuiiiiiintiiiiniinniesssecseisssesssscsssssssssssesssssssseens 54
5.1 Hankkeen tausta ja haastateltavat ...........cccvvvericcsvnniccsssnnicssssnnnesssssnsecsssnnns 54

5.2 Toteutusmuotovalinta ja tavoitteiden yhteensovittaminen........cccceceeeeeunnees 56



5.3 Suunnittelutoiminta ja tyoryhmien tyoskentely......cocceesueerueessnecsuensncesanennne 58

5.4 Allianssin projektijohtajan ja projektiryhmin tyoskentely ....................... 62
5.5 Allianssin ohjausjirjestelmi ja hankeohjauksen tyokalut......................... 63
5.6 Alihankkijat ja ulkoisten asiantuntijoiden KAytto .......ccccceeevcnrecscercscnercscnnnes 67
5.7 Laskentatoimen kehityskohteet suunnittelussa..........ccceevereesnrcssnrcscercsnnees 68
5.8 Laskentatoimen kehityskohteet projektiryhmétyoskentelyssi .........cceuuee. 71
6 POHDINTAA EMPIIRISISTA TULOKSISTA .....ccocevrrerrrrsresnssessessesessesssessene 75
6.1 Avoin ja osallistava paitoksenteko lisinnyt kustannustietoutta................ 75
6.2 Etukiiteistiedon tarkkuus ja kustannusvaikutusten ymmirtimishaaste .. 77
6.3 Yhteisen ja integroidun projektinhallintajirjestelmén puute.................... 80
7  YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET .....ccovturuncnninsisensssssssssssssssssssscns 83
7.1 JONEOPAALOKSEL c.uueeenerrrersueessnensuenssnessanessnessansssnesssnessnessansssnssssasssasssassssassssassnne 83
7.2 YREEENVELO ccuueeirsurrirsnnrissnricssnnncsssnecsssnessnnesssssessssssssssesssssesssssessssssssssssssssssssssses 86
7.3 Tutkimuksen arviointi, rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet....... 88
LAHTEET acouuiuncininninncascssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 89
KASITE- JA LYHENNELUETTELO ..couuuiinincscsscsssssssssssssssssssssssssssssssssssses 97
LIITTEET auucoiiiiinienninneecsnennnecsseesssnsssessssscssesssassssessssssssssssassssesssasssssssssssssessssssssssss 102
Liite 1 Tilaajan edustajan haastattelurunko ........c..ccovveeecvverccsvercssercssercssnnsones 102
Liite 2 Allianssin projektijohtajan haastattelurunko ..........ccceveeeeennennnennnen. 103

Liite 3 Muiden projektiryhmiin jisenten haastattelurunko .............c..ccuuee.... 104



KUVIOLUETTELO

Kuvio 1  Hallintorakenteet ja Macneilin sopimustyypit (Williamson 1986, 102-103;

MaACHEIL 19T8) e 17
Kuvio 2  Rakennushankkeen osapuolet (muk. RT 10-11222 2016).......cccceecveevveennnnnn. 27
Kuvio 3  Vastuu toteutusmuodoittain (muk. Peltonen & Kiiras 1998; RT-11223 2016)

32
Kuvio 4  Allianssia méadrittavat tekijat (Yeung ym. 2007, 219-220; Nystrom 2005) .37
Kuvio 5  Allianssin elinkaaren vaiheet (RTS 17:40 2017) ...ccvevviievienieeiienieeieeeeeene 41
Kuvio 6  Allianssihankkeen osapuolten vélinen sopimussuhde (RTS 17:40 2017)....48
Kuvio 7  Allianssiorganisaation paatoksentekohierarkia (RTS 17:40 2017)............... 49
Kuvio 8  Allianssin bonus- ja sanktiojdrjestelma (RTS 17:40 2017) ....ccovevvveiiennenne 53
TAULUKKOLUETTELO

Taulukkol Yritysverkostojen kustannusjohtamisen tyokalut ja menetelmét

(Hakansson & Lind 2006, 889—893.)....cccuiiiiiiiieeiieieeieeee et 25
Taulukko 2 Rakennushankkeen projektiohjauksen ulottuvuudet (Pelin 2009, 114-331;
RTS 17240 2017) cueeeeeeeeeetee ettt st 51

Taulukko 3 Haastateltavat vastuualueineen ja haastatteluiden kestot............c............. 55



1 JOHDANTO

1.1 Julkisiin rakennushankkeisiin tehokkuutta alliansseista

Keviilla 2017 valtioneuvoston kanslia julkaisi laajan selvityksen julkisen rakentamisen
tilasta Suomessa. Selvityksen mukaan merkittdva osa valtion viime vuosikymmenina ra-
hoittamista rakennushankkeista ylitti niille laaditut budjettitavoitteet. Ylityksistd jopa 90
prosenttia arvioitiin johtuneen suunnitelmiin jééneistd puutteista ja virheisti. Niiden taus-
talla on selvityksen mukaan ennen kaikkea kiire. Julkiset hankkeet pyritdén toteuttamaan
mahdollisimman nopealla aikataululla, joten myds niiden suunnittelussa joudutaan hyo-
dyntdmadn epdtarkkoja tai vield varmistamattomia arvioita. (Virtanen 2017, 14, 27.)

Budjettitavoitteiden ylityksille voidaan 16ytd4 my0s alan rakenteisiin ja toimintata-
poihin liittyvid syité. Julkiset hankekilpailutukset ovat esimerkiksi perinteisesti painotta-
neet hintaa muiden toteutuskriteerien kustannuksella, minké vuoksi kokonaistaloudelli-
sesti paras ratkaisu ei vélttamattd ole tullut valituksi. (Kiiras 2001, 763; RT TEM-21728
2017, 22.) Hankesopimukset ovat myds suurelta osin perustuneet talonrakennusalla ylei-
seen kahdenvéliseen sopimuskdyténtoon, jossa hankeaikaisista vastuista ja velvoitteista
on sovittu jokaisen toteuttajan kanssa erikseen. (Kiiras 2001, 763; Virtanen 2017, 15).
Tamai on johtanut vastuiden ja velvoitteiden siiloutumiseen, tehnyt suunnitelmien jélki-
kiteistarkastelun ja muuttamisen haasteelliseksi sekd vdhdisen vuoropuhelun ja hanke-
koordinoinnin myd6td johtanut toimijoiden véliseen vastakkainasetteluun ja riitatilantei-
siin. (Virtanen 2017, 15; Lohilahti & Molsa 2017.)

Yhdeksi vaihtoehdoksi edelld mainittujen ongelmien ratkaisemiseksi ovat nousseet
hankeosapuolten yhteistoimintaa korostavat projektiallianssit eli allianssiurakat (Lahden-
perd 2009; Chen 2013; Hietajarvi 2017). Ne ovat nimensd mukaisesti toimijoiden vilisid
liittoja ja sopimusjérjestelyjd, joissa osapuolet jakavat yhteiset tavoitteet ja yhdistavét toi-
mintojaan hankkeen toteuttamiseksi. Verrattuna useimpiin muihin toteutusmuotoihin nii-
den pditoksenteko ja suunnittelutoiminta perustuvat lapindkyvyyteen, avoimiin kirjoihin
sekd tiedon jakamiseen osapuolten kesken. Lisdksi uudella toimintatavalla pyritidén edis-
tdméddn osapuolten keskindistd vuoropuhelua sekd parantamaan hankkeen muutosval-
miutta koko sen elinkaaren aikana. (Lahdenperd 2009, 13—15.)

Allianssin avoimuuteen ja yhteisvastuullisuuteen perustuva paitoksenteko edellyt-
tdd, ettd osapuolet jakavat hankkeen toteuttamisen kannalta oleellista tietoa toisilleen

(Lahdenpera 2009, 14—-15). Pelkki tiedonsaanti ei kuitenkaan riitd. Osapuolten on myds



ymmaérrettdvd, millaista talous- tai kustannustietoa kulloinkin tarvitaan, miten eri toteu-
tusvaihtoehdot suhtautuvat toisiinsa ja miten tarkkaa tietoa projektin eri vaiheissa on
mahdollista hyddyntdd. Mikéli osapuolten kustannustietoisuudessa ja -ymmarryksessd on
suuria eroja, voivat ne heikentdd paatoksenteon tasapuolisuutta ja mahdollisuus ottaa ak-
tiivisesti osaa suunnitteluratkaisuista kiytavain keskusteluun vaarantuu. Liséksi merkit-
tdva tiedon epdsymmetria voi aiheuttaa erilaisia tiedon vaarinkdyttoon liittyvid riskeja.
Osapuolet voivat esimerkiksi kédyttdd toistensa tietdmattomyytté tai liiallista avoimuutta
hyvikseen tehddkseen itseddn palvelevia pddtoksid allianssissa. (Williamson 1985.)
Tehokkaan paitoksenteon varmistamiseksi sekd yhteistoimintaan liittyvien riskien
pienentdmiseksi voidaan allianssin toimintaa ohjata sille soveltuvien ohjausmenetelmien
avulla (ks, Chen 2013) Menetelmien valinnassa voidaan hyddyntédé transaktiokustannus-
teoriaa, jonka mukaan mille tahansa transaktiolle, kuten allianssihankkeelle, on 16ydetta-
vissd sille tehokkain hallintorakenne. Valitsemalla ohjauskeinot ja -menetelmit timén
hallintorakenteen mukaisesti voidaan parhaiten edistdd hankkeen tehokasta toteutusta ja
valvoa mahdollisia vadrinkdytoksiin liittyvid riskejd. (Williamson 1986, 187; Kraus &
Lind 2009, 282-284; Tervio 2010). Oman haasteensa tdhédn tuovat projektiallianssin eri-
tyispiireet. Esimerkiksi hankkeiden ainutkertaisuus, lyhyt kesto seké yhteistyon kattavuus
vaikuttavat sithen, millaisia keinoja johdon kannattaa ottaa kadyttoon allianssin suunnitte-

lun ja johtamisen tueksi. (Chen 2013, 66.)
1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Julkisten talonrakennushankkeiden tehottomuus ja projektiallianssien uutuus erityisesti
julkisten ja yksityisten toteuttajien muodostamissa talonrakennushankkeissa tekevit alli-
ansseista ja niiden projektijohtamisesta mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Aikaisempi
suomalainen julkisiin alliansseihin liittyva tutkimus on keskittynyt 1&hinnd infrahankkei-
siin, joissa tilaajan kustannustietoisuus on monesti vihintddn ollut yhtd hyvé, ellei pa-
rempi kuin hanketta toteuttavien suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden (Arko 2014). Julki-
sissa talonrakennushankkeissa tilaaja puolestaan toimii useimmiten kertarakentajana,
minka vuoksi tilaajan kokemattomuus voi heijastua negatiivisesti tdimén kustannustietoi-
suuteen verrattuna alalla paédsdéantoisesti toimiviin hankeosapuoliin.
Kustannustietoisuudella ja -ymmaérrykselld on merkitystd allianssissa, koska yhteis-
vastuullisuuteen perustuvassa toteutusmuodossa osapuolet tekevét yhdessd hanketta kos-
kevat péditokset ja kantavat yhdessd niihin liittyvét vastuut, velvoitteet ja riskit. Yhteisen

paitoksenteon vuoksi on kiinnostavaa selittdd, miten julkiset ja yksityiset toimijat tekevit



erilaisista taustoistaan huolimatta yhdessi hanketta koskevia paatoksid sekd ratkaisevat
erilaisista suunnittelu- ja toteutusratkaisuista mahdollisesti nousevia eturistiriitoja. On
myds mielenkiintoista verrata uutta toteutusmuotoa perinteisiin ja selvittdd, onko allianssi
tosiasiallisesti edistdnyt julkishankkeiden kustannustehokasta toteutusta, parempaa han-
kesuunnittelua tai lisdnnyt suunnittelun muutosvalmiutta ja joustavuutta.
Allianssihankkeiden johtaminen edellyttdd paitsi toimivaa paatoksentekokoneistoa,
niin my0s oikea-aikaista ja mahdollisimman todenmukaista tietoa. Taméan tutkimuksen
yhtend tavoitteena on selvittdd, miten allianssiorganisaatio voi omalla toiminnallaan ja
kéytossd olevilla resursseillaan varmistaa mahdollisimman todenmukaisen tiedon han-
ketta ja hankesuunnittelua koskevassa padtoksenteossa niin, ettd allianssin osapuolet
my0s ymmaértivit ja pystyvit hyddyntdméaan saamaansa tietoa ndissé padtoksentekotilan-
teissa. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat muotoiltu seuraavasti:
. Miten voidaan varmistua, ettd allianssiorganisaatio saa riittdvét ja todenmukaiset
taloustiedot etukéteen, projektin aikana ja jélkikéteen allianssiprojektin toimin-
nan suunnittelun ja paatoksenteon tueksi?

. Millaisen projektijohtamisen ja projektinhallintajdrjestelmén organisaatio tarvit-

see toteuttaakseen tdman tavoitteen?

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen aloitetaan perehtymailld erilaisten organisaatio-
tyyppien ja ndiden ominaispiirteiden vaikuttamiseen organisaation ohjaukseen. Ennakko-
odotuksena on, ettd allianssiorganisaation ominaispiirteet vaikuttavat sithen, miten orga-
nisaatiota tulee johtaa, jotta riittdvét ja todenmukaiset taloustiedot voidaan kaikkina hank-
keen vaiheina taata. Tarkastelussa tutustutaan ensimmaiiseksi tutkimuksen keskeisimpiin
metoditeorioihin (ks. Lukka ja Vinnari 2014). Vasta tdimén jdlkeen tarkastelua voidaan
syventéd julkisten rakennushankkeiden toteutukseen ja ongelmiin seki projektiallianssien
mukaiseen toteutukseen. Lopuksi muodostettua teoriapohjaa tullaan peilaamaan suh-
teessa tutkimuksen empiirisen osan haastatteluaineistoon, ja ndin empiirisen analyysin
kautta pyritddn vastaamaan esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimus on rajattu niin, ettd siind keskitytddn allianssimallilla toteutettuihin julkis-
ten ja yksityisten toteuttajaorganisaatioiden muodostamiin kiinteistorakennushankkei-
siin, jossa tilaajana on julkinen organisaatio. Koska rakennushankkeet toteutetaan paa-
sdantoisesti yksittiisind projekteina, keskitytddn tutkimuksessa nimenomaisesti projekti-
alliansseihin strategisten allianssien sijaan. Tutkimuskohteen valinnassa on ollut kes-

keistd, ettd se edustaisi vaativaa, pitkdaikaista ja uniikkia projektia. Kolmas merkittdva
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rajaus koskee keskittymisté ainoastaan kiinteistorakennushankkeisiin ja niissé erityisesti
uudisrakennuskohteisiin. Tdma jéttad infra-, korjaus- seké yritysten keskendén toteutetta-
vat allianssihankkeet timén tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimusongelma on perusteltu allianssien uutuuden lisdksi myo0s siitd syystd, ettd
todenmukaisen tiedon varmistamisella ja hankepuolten kustannustietoisuuden kehittdmi-
selld olisi mahdollisesti useita positiivia vaikutuksia tulevien hankkeiden johtamiseen.
Tarkemmalla ymmarrykselld voitaisiin edistdd hankekokonaisuuksien hallintaa, tehostaa
paitoksentekoa, edesauttaa organisaatioita innovaatioiden luomisessa seka tavoitekustan-
nuksen alentamisessa. Erityisesti tilaajan kustannustietoisuuden parantaminen edistéisi
tdmin valmiuksia osallistua aikaisempaa syvillisemmin toiminnan, tilaratkaisujen seka
teknisten ratkaisujen suunnitteluun ja toimintavaihtoehdoista kiytivéadn keskusteluun

niilld projektijohtamisen alueilla, jotka eivit perinteisesti ole olleet sen ydinosaamista.
1.3 Metodologia ja metodit

Téhin tutkimukseen on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen seké toiminta-analyyttinen
tutkimusote. Laadullisen tutkimuksen yhtend tavoitteena on tutkittavan ilmion tai asian
kokonaisvaltainen ymmartdminen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 1997, 160-161.) Lukan
(1986, 135-136) mukaan toiminta-analyyttisessd tutkimusotteessa ilmiotd pyritddn ym-
martdmédn sen paddmairien, tarkoitusten ja historiallisen taustansa kautta. Tulokset ovat
kisitteellisten viitekehysten muodossa olevia tulkintoja inhimilliselle toiminnalle. Valittu
menetelma ja tutkimusote soveltuvat hyvin télle tutkimukselle, koska sen tutkimuskohde
edustaa ainutkertaista, kontekstisidonnaista ja toisaalta monitulkintaista tapausta.

Tutkimuksen ldhestymistapana on case- eli tapaustutkimus. Siind tutkittavaa ilmiota
tai asiaa tutkitaan yhden tai muutaman esimerkin kautta usein etukédteen méariteltyna
ajankohtana. Lihestymistavan pddpaino on tutkimuskohteen ymméirtdmisessd, ei niin-
kddn valmiiden ja yleispdtevien tai kaikille soveltuvien ratkaisujen 10ytdmisessé. (Pih-
lanto 1994, 369-373.) Tutkimustulokset voivat kuitenkin olla myds yleistettavissi, mikéli
tutkimuksessa yhdistetidin aikaisempia teoreettisia tutkimuksia ja empiirisid tuloksia ana-
lysoitavaan ilmioon ja luodaan uusia tulkintoja (Lukka & Kasanen 1995).

Tadman tutkimuksen tutkimuskohteena on suomalainen julkisrahoitteinen sairaala-al-
lianssihanke, jonka tilaajana toimii maakunnallinen sosiaali- ja terveydenhuollon kunta-
yhtymd. Tutkimuskohdetta ldahestyttiin haastattelututkimuksen kautta. Tutkimuksessa
haastateltiin viittd allianssin projekti- tai alatyoryhmien jédsentd. Haastatteluiden kautta oli

tarkoitus selvittdd haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia allianssin suunnittelu- ja
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paitoksenteko-organisaation toiminnasta, vallitsevasta kustannustietoisuudesta seké
hankkeen projektinhallintajédrjestelmin toimivuudesta. Kaikki haastattelut suoritettiin sa-
man piivén aikana tutkimuskohteessa. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin.

Haastateltavien ndkemyksid, kokemuksia ja havaintoja kartoitettiin puolistruktu-
roidulla haastatteluilla. Ne eivit ole yhtd muodollisia ja valmiiseen kysymyspatteristoon
sidottuja kuin strukturoidut haastattelut, mutta mahdollistavat esimerkiksi tiettyjen en-
nakkoon mietittyjen kysymysten kédsittelyn halutun teeman ympaérilld. Valittu metodi var-
mistaa sen, ettd saatuja vastauksia voidaan vertailla ja analysoida niin, ettd tutkimuksen
tavoitteiden kannalta keskeiset teemat ja kysymykset kdydddn lépi kaikkien osapuolien
nikokulmista. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.) Tastd ja toimijoiden erilaisten roolien
vuoksi haastattelurungoista on tehty kolme hieman toisistaan poikkeavaa versiota. Haas-
tattelurungot tilaajalle, projektijohtajalle ja muille projektiryhmén jdsenille 10ytyvit liit-
teistd 1-3. Haastattelumateriaalin lisdksi aineiston analyysissd ja johtopddtoksissd hyo-
dynnettiin my0s muita kohdeorganisaatiosta saatuja materiaaleja, puhelinkeskusteluja
sekd muuta hankkeeseen liittyvaa julkista materiaalia.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa péddasiallisena aineistona on kdytetty Raken-
nustietosddtion ohjekortistoja, Oliver Williamsonin transaktiokustannusteoriaa koskevaa
kirjallisuutta sekéd verkosto-organisaatioiden johdon laskentatoimeen keskittyvad tutki-
muskirjallisuutta. Haastatteluaineisto puolestaan pitdd sisdllddn jo edelld mainitut allians-
sin projektiryhmén jdsenten haastattelut, jotka on jaoteltu tutkimuksen empiirisessi
osassa teemoittain. Tutkimuksen johtopéatokset perustuvat seka teoreettisen ettd empiiri-
sen aineiston analyysissé tehtyihin paitelmiin ja huomioihin suhteessa aikaisempiin tul-

kintoihin. Ne ovat esitetty tutkimuksen lopussa luvussa ”Johtopéétdkset ja yhteenveto™.
1.4 Tutkimuksen rakenne ja sisalto

Tédma tutkimus koostuu teoria- ja empiriaosuudesta sekd johdannosta. Luvut 2 — 4 ovat
tutkimuksen varsinaiset teorialuvut. Luvussa viisi esitellddn tutkimuskohteena oleva alli-
anssihanke seké kidydadn lapi teemoittain jaotellut haastattelut. Tutkimus paittyy lukujen
6 ja 7 pohdintaan, johtopéétoksiin ja yhteenvetoon. Luku yksi siséltdé tutkimuksen joh-
dannon, tutkimuskysymykset ja metodologian. Luku kaksi késittelee tutkimuksen meto-
diteorioina kéytettdvad transaktiokustannusteoriaa sekd verkosto-organisaation johdon
laskentatoimen teoriaa ja kdytdntdja (ks. Lukka & Vinnari 2014). Luvun tarkoituksena on
selvittdd, miten transaktioiden, kuten rakennushankkeiden, luonne ja toteutukseen vaikut-

tavat tekijat madrittdvit soveltuvimman hallintorakenteen ja sitd tukevien ohjauskeinojen
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valinnan. Luvussa perehdytéén erityisesti alliansseja kuvaavan hybridimuotoisen hallin-
torakenteen ominaispiirteisiin seké sille soveltuviin ohjauskeinoihin seké johdon lasken-
tatoimen rooliin verkosto-organisaatioissa.

Luvussa kolme perehdytddn julkisten talonrakennushankkeiden toteutukseen Suo-
messa. Luku kisittelee rakennushankkeiden padasiallisia vaiheita, rakentamista ohjaavia
saadoksid seka esittelee rakennushankkeiden keskeiset toimijat. Luvun tarkoituksena on
pyrkid ymmartdmaan julkisten rakennushankkeiden ongelmien taustoja ja syitéd yhteistoi-
minnallisten toteutusmuotojen, kuten allianssien synnylle. Luku neljd puolestaan keskit-
tyy késittelemdin projektiallianssin mukaista toteutusta ja sen ominaispiirteitd. Luku al-
kaa allianssin keskeisten ominaispiirteiden seka julkisten ja yksityisten organisaatioiden
muodostamien allianssien ominaisuuksien kartoittamisella. Luvussa perehdytiin allians-
sin elinkaaren vaiheisiin ja niihin liittyvine tehtdvdkokonaisuuksineen seki analysoidaan
allianssin kdytosti tehtyjd havaintoja hankemuodon hy6dyisté, uhista ja mahdollisiin epi-
onnistumisiin johtaneista tekijoistd. Luvun loppuosassa selvitetddn, mistd osista projekti-
allianssin hallintorakenne koostuu seké pyritddn analysoimaan ndiden keskindistd suh-
detta ja toimintaa. Lukujen 2—4 jilkeen on pyritty saavuttamaan kattava nikemys allians-
simuotoisen toteutusmuodon luonteesta, ominaisuuksista seké erilaisista ja mahdollisista
suunnittelu- ja padtoksentekotilanteista allianssin elinkaaren aikana.

Luku viisi aloittaa tutkimuksen empiirisen osuuden. Luvun alussa késitellddn tutki-
muskohteena olevan allianssihankkeen taustaa ja sen muodostavien allianssikumppanien
sekd haastatteluun valittujen henkildiden rooleja. Luvun loppuosa koostuu teemoittajan
jasennellysti haastatteluaineistosta. Haastatteluiden kautta on tarkoitus pyrkia kartoitta-
maan, miten ja milld tavoilla laskentatoimea hyddynnetdin allianssin johtamisessa sekéa
erilaisessa suunnittelutydssd, millaiseksi osapuolet kokevat oman kustannustietoisuuden
tilansa sekd millaiseksi organisaation johtamis- ja projektinhallintajirjestelmi on raken-
nettu. Luku kuusi on tutkimuksen pohdintaluku, joka toimii pohjana luvussa seitsemén
tehtéville johtopéétoksille ja yhteenvedolle. Pohdinnassa havaintoja tarkastellaan eri na-
kokulmista ja etsitdén selityksid tehdyille havainnoille.

Pohdinnassa esiin nostettuja havaintoja analysoidaan suhteessa tutkimuskysymyk-
siin ja esitettyyn teoreettiseen aineistoon johtopaiatosluvussa seitsemin. Tehtyja johtopaa-
toksid analysoidaan erityisesti tilaajan ndkokulmasta, mutta tarkoituksena on myos nostaa
esille kaikkia palvelevia allianssin toteutusta koskevia kehitysehdotuksia. Tutkimuksen
yhteenveto kiteyttdd tutkimuksen keskeiset huomiot ja havainnot. Tutkimuksen lopuksi

esitetddn lahdeluettelo, kdsite- ja lyhenneluettelot seka liitteend olevat haastattelurungot.
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2 HYBRIDIORGANISAATION HALLINTORAKENNE JA
MUU OHJAUS

Téssd luvussa késitellddn erilaisia organisaatioiden jarjestdytymisvaihtoehtoja ja niiden
ominaispiirteitd transaktiokustannusteorian nakokulmasta. Luvussa tarkastellaan erilaisia
hallintorakenteita sekd selvitetddn, millaisia ohjauskeinoja projektiallianssin mukainen

hallintorakenne tarvitsee kustannustehokkaan toteutuksen varmistamiseksi.
2.1 Transaktiokustannusten taloustiede

Transaktiokustannusten taloustiede on sopimusjérjestelyihin perustuva lihestymistapa ta-
loudellisten organisaatioiden tutkimukseen (Williamson 1986, 174—177). Teorian keski-
Ossd ovat transaktiot. Ne ovat transaktioiden toteuttamiseen osallistuvien toimijoiden va-
lisid vaihdannan jérjestelyjd, joiden ehdoista sovitaan toimijoiden viélisilld sopimuksilla
ja joiden solmimisesta ja ylldpidosta aiheutuu erilaisia kustannuksia. Nédiden kustannus-
ten hallinta puolestaan tapahtuu erilaisten hallintorakenteiden kautta. Hallintorakenteiden
padryhmid ovat markkinat, hierarkiat sekd ndiden viliin sijoittuvat hybridimuotoiset hal-
lintorakenteet. (Williamson 1986, 187; Chen 2013, 40.)

Transaktiokustannusten taloustieteen juuret ovat Ronald Coasen 1930-luvulla julkai-
semassa tutkimuksessa ”Nature of the Firm”. Coase oli kiinnostunut siitd, miksi taloudel-
liset toimijat nékivét paljon vaivaa ja perustivat yrityksié tavaroita tai palveluita tuottaak-
seen, eivitka hankkineet tarvitsemaansa suoraan markkinoilta. Yritysten perustaminen ei
olisi hdnen mukaansa ollut klassisen talousteorian perusteella valttdmatonta, silld tdydel-
lisilld markkinoilla hintamekanismin olisi tullut huolehtia markkinoiden tehokkuudesta
tasapainottamalla hyddykkeiden kysynnén ja tarjonnan. Toisin sanoen, tdydellisilld mark-
kinoilla olisi yhdentekevéd hankitaanko hyddyke suoraan tuottajalta vai valmistetaanko
se itse, silld kaikki tarvittava informaatio heijastuisi lopulta suoraan hyddykkeen hintaan.
(Coase 1937, 388-393.)

Etsiessddn selitystd yritysten olemassaololle Coase huomasi markkinoiden olevan
vain harvoin klassisen talousteorian oletusten mukaisesti tehokkaat. Kdytannossi kaupan
tai minkd tahansa muun liiketoimen toteuttamiseen saattoi kulua paljon aikaa ja vaivaa,
jotka puolestaan kerryttivdt erilaisia toteutukseen liittyvid kustannuksia. (Coase 1937,
388-393.) Néiden valvonta- ja neuvottelukustannusten, joita myShemmin alettiin kutsu-

maan transaktiokustannuksiksi, pohjalta hdn kiteytti keskeisimmén havaintonsa eli,
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milloin transaktion toteuttaminen jarkevidmpiad yrityksen sisdlld ja milloin puolestaan
markkinoiden kautta toteutettuna.

Coase pditteli, ettd kun hintamekanismin kdytt66n markkinoilla liittyy paljon erinéi-
sid neuvottelu- ja valvontakustannuksia, on transaktion toteuttaminen yrityksen sisélld
taloudellisesti jarkevampéd, mikili vastaavien jérjestelyiden ja niistd aiheutuvien kustan-
nusten hallinta yrityksen siséltd kdsin on helpompaa. Vastaavasti mikili transaktion to-
teuttamiskustannukset yrityksen sisdlld ylittivdt vastaavat kustannukset markkinoilla, ei
transaktion toteuttaminen yrityksesté kdsin ole taloudellisesti jarkevai. Transaktiokustan-
nusten perusteella Coase siis paditteli, ettd markkinat ja yritykset ovat vaihtoehtoisia
transaktioiden toteutustapoja, eli toisin sanoen erilaisia hallintorakenteita, ja etti toteu-
tukseen liittyvét transaktiokustannukset maarittelivat soveltuvimman rakenteen transak-
tioiden toteuttamiseen. (Coase 1937, 390-393, 404.)

Williamsonin mukaan yksi transaktiokustannusteorian keskeisisté oletuksista on, etti
organisaatiot etsivét transaktiokustannukset minimoivaa, eli kustannustehokkainta, rat-
kaisua transaktionsa toteuttamiseen (Williamson 1985, 584). Taloudellisesti tehokkain
toteutus puolestaan riippuu transaktion ominaispiirteistd ja sithen vaikuttavista muista te-
kijoistd, paljonko ndmé aiheuttavat transaktiokustannuksia, sekd, millaisella hallintora-
kenteella kustannuksia on suhteellisesti tehokkainta hallinta. (Williamson 1975, 8.) Se,
miten ja missd suhteessa transaktion ominaisuudet tai muut tekijat vaikuttavat transakti-
oiden toteutukseen, vaikuttaa sithen, miten paljon transaktion toteuttaja tai toteuttajat jou-
tuvat sopimaan toteutukseen liittyvistd ehdoista tai ottamaan kéyttoon erilaisia toimintaa
ohjaavia ja valvovia hallintomekanismeja (governance mechanisms). (Williamson 1975,

8; Williamson 1986, 178; Chen 2013, 43—44.)
2.2 Toimijoiden kiyttiytymiseen ja transaktioihin liittyvit oletukset

Transaktiokustannusteoriassa on kaksi taloudellisten toimijoiden kdyttdytymiseen liitty-
vaa oletusta (Williamson 1975, 8-9). Ensimmaéinen niistd on rajoittunut rationaalisuus.
Silla tarkoitetaan ihmismielen rajallisuutta muodostaa ja ratkaista monimutkaisia ongel-
mia. Koska ihmisen kyky késitelld informaatiota ja kommunikoida on rajallinen, eiki vir-
heitd toiminnassa kyeté aina vilttimaan, ovat toimijoiden paatoksetkin tisti syysti rajoi-
tetusti rationaalisia. (Simon 1957, 198; Williamson 1975, 8-10, 21.) Koska toimijat eivit
pysty sopimaan kaikista transaktioiden toteuttamiseen liittyvistd ehdoista etukéteen tai
kirjaamaan niitd tarkoiksi sopimusehdoiksi, vaikuttaa rajoittunut rationaalisuus viisté-

mittd myos transaktioiden toteuttamiseen (Williamson 1975, 22-23; Chen 2013, 41).
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Toinen oletus liittyy opportunistiseen eli omaa etua tavoittelevaan kayttdytymiseen.
Opportunistinen kiytds voi ndyttaytya esimerkiksi tietojen salaamisena, valehteluna, hui-
jaamisena tai muina toisesta osapuolesta hyOtymisen tavoitteina oman edun paranta-
miseksi (Williamson 1975, 8-10, 26-27). Opportunismi on yksi syy sille, miksi transak-
tioiden toteuttajien on otettava kéyttoon erilaisia hallintomekanismeja (governance
mechanisms), joiden avulla ne voivat havainnoida muiden kéyttdytymistd, turvata
transaktion toteuttamiseen sijoittamiensa pddomien arvon seké varmistaa, ettd kaikki osa-
puolet tdyttdvit omat velvollisuutensa transaktion toteuttamisessa (Chen 2013, 41).

Edelld mainittujen oletusten lisdksi transaktiokustannusteoria tunnistaa kolme
transaktioiden ominaisuuksiin liittyvéd ndkokulmaa, joiden perusteella transaktiot eroa-
vat toisistaan. Nama ovat transaktion kohteen erityisyys (asset spesify), transaktion epa-
varmuus sekd transaktion toistuvuustiheys (frequency). (Chen 2013, 41.)

Transaktion kohteen erityisyys tarkoittaa, ettd transaktioiden kohteena olevat omai-
suuserdt (assets) voivat olla luonteeltaan erilaisia ja poiketa toisistaan niiden erityislaa-
tuisuuden ja korvattavuuden mukaan. Varallisuuskohteen erityisyyttd voidaan arvioida
jakamalla ne idiosynkraattisiin tai homogeenisiin. Ensimmaisell4 tarkoitetaan pitkalti eri-
koistunutta ja transaktiospesifid vaihdanta- tai investointikohdetta. Idiosynkraattisille
kohteille, kuten suurille rakennushankkeille, on tyypillistd, ettid niille ei alkuperdisen
transaktion ulkopuolelta 16ydy helposti hyodynnettdvad kayttokohdetta. Homogeeninen
transaktionkohde taas on yleiskdyttdisempi, eikd sen toteuttaminen ole riippuvainen juuri
tietystd transaktiosta. (Williamson 1986, 177—-178.) Omaisuuserdn erityisyyttd tai
idiosynkraattisuutta voidaan pitié erdénlaisena “asteena” sille, miten helposti kohde on
siirrettdvissd uuteen kéyttdtarkoitukseen tai uusille kayttdjille vihentdmattd sen tuotan-
nollista arvoa (Williamson 1996, 59).

Toinen transaktioiden luonteeseen vaikuttava tekiji on epdvarmuus. Epidvarmuus
voidaan jakaa ympiristostd kumpuavaan sekd toimijoiden kayttiytymisestd aiheutuvaan
epdvarmuuteen. Ndistd ensimmadiselld tarkoitetaan transaktion ulkopuolisia tekijoitd,
jotka lisddvit epdvarmuutta transaktion toteutukseen. Niistd johtuva epdvarmuus syntyy
esimerkiksi vaikeudesta ymmaértdd erilaisten tapahtumaketjujen tai tulevien tapahtuen
vaikutusta transaktion toteuttamiseen. (Macneil 1978.) Transaktion toteuttajiin liittyvalla
epdvarmuudella puolestaan tarkoitetaan vaikeutta ennustaa muiden transaktion toteutta-
jien kdyttaytymistd, toimintaa ja tarkoitusperid (Langfield-Smith 2008; Chen 2013, 42).

Kolmas ja viimeinen oletus liittyy transaktioiden toistumistiheyteen. (Williamson

1985). Toistuvuuden vaikutus transaktioon riippuu padoman erityisyydestd. Mitd
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useammin ja enemman transaktiota toistetaan ja mité erityisemmasta varallisuuskohteesta
on kyse, sitd enemmaén osapuolet yleensd haluavat turvata transaktion toteuttamiseksi jo
tekemidén investointeja sekd pitdméédn hyvid suhteita muihin toteuttajaosapuoliin. Niista
syistd ne ovat mitd todenndkdisemmin myds valmiita ottamaan kéyttoon erikoistuneita
hallintomekanismeja valvoakseen transaktion toteutusta ja vilttdékseen opportunismiin
liittyvid riskejd. Joskus transaktion toteutuksen jirjestdmiseen liittyvit kustannukset ovat
kuitenkin niin suuret, ettd yrityksen on helpompi organisoida toteutus sisédisesti. (Wil-

liamson 1985, 60; Chen 2013, 42.)
2.3 Hallintorakenteiden ja sopimustyyppien vilinen yhteys

Edellisen alaluvun tirkein sanoma voidaan kiteyttdd yhteen seuraavasti: koska transakti-
oiden toteuttajat ovat rajoittuneesti rationaalisia seki taipuvaisia opportunismiin toimies-
saan ympdristdssd, jossa esiintyy heistd itsestddn tai ympéristostd nousevaa epdvarmuutta,
joutuvat he transaktion erityisyydestd ja frekvenssisyydestd riippuen ottamaan kayttoon
erilaisia toimintaa ohjaavia hallintorakenteita ja néiti tukevia mekanismeja toteuttaakseen
transaktionsa taloudellisesti mahdollisimman tehokkaasti seka turvatakseen transaktioon
tekemiensd investointien arvon (Williamson 1979, 246).

Minkélainen hallintorakenne sitten soveltuu millaisenkin transaktion toteuttamiseen?
Artikkelissaan Transaction-Cost Economics: The Governance of Contractual Relations
Williamson yhdisti Macneilin (1978) sopimiskdytidntdihin perustuvat sopimustyypit méaa-
rittelemiinsd hallintorakenteisiin tarkoituksenaan tarkastella ndiden kahden keskindistad
yhteensopivuutta. Hin halusi selvittdé, minkilaiset transaktiot tarvitsivat kattavampia so-
pimusjéarjestelyja kuin toiset. Kuviossa 1 hallintorakenteet on yhdistetty Macneilin (1978)
sopimustyyppeihin ja jaoteltu pddoman erityisyyden sekd toistuvuustiheyden mukaan.
Macneilin sopimustyypit jaetaan klassiseen, uusklassiseen ja relationdériseen sopimiseen.
Hallintorakenteita puolestaan ovat markkinaperusteinen, trilateriaalinen, bilateraalinen
sekd yhdistynyt hallintorakenne. (Williamsson 1986, 102—103.) Néistd markkinaperus-
teisella tarkoitetaan samaa kuin markkinoilla, yhdistyneelld hierarkioita eli yrityksid ja

tri- ja bilateraalisilla hallintorakenteilla ndiden vilimuotoja, eli hybrideja.
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Pifdoman erityisyys

Ei erityinen Hieman erityinen Erityinen
] . Trilateraalinen hallintorakenne &
= . Markkina-
> Harvoin tapahtuva . ..
2 . Uusklassinen sopiminen
2 perusteinen
8
g hallintorakenne . . . o .
£ Bilateraalinen Yhdistynyt eli hierarkkinen
G & .
z ) hallintorakenne & hallintorakenne &
s Usein tapahtuva Klassinen . ) . .
= Relationaalinen Relationaalinen
sopiminen . .
sopiminen sopiminen

Kuvio 1 Hallintorakenteet ja Macneilin sopimustyypit (Williamson 1986, 102-103;
Macneil 1978)

Williamsonin mukaan ei-erityiset transaktiot, riippumatta siitd, miten usein niitad toteute-
taan, on kannattavinta toteuttaa markkinaperusteisella hallintorakenteella ja sen sopimi-
seen kidyttdd klassista sopimista. Klassisessa sopimisessa osapuolet paittavit keskenddn
transaktioiden toteutusehdoista seki niiden rikkomisesta aiheutuvista sanktioista. Klassi-
nen sopiminen sekd markkinaperusteinen hallintorakenne soveltuvat parhaiten yksinker-
taisiin ja tavanomaisiin transaktioihin, koska niissd transaktion toteuttamiseen liittyva
epavarmuus on véhdisti ja hinnat tarjoavat toteuttajille riittavasti tietoa ympéristosta ai-
heutuvien muutostekijoiden varalle. Erityisid hallintomekanismeja ei tdlloin valttdmatta
tarvita, koska markkinoilla olevat monet vaihtoehdot ovat paras suoja muiden opportunis-
tista kayttdytymistd vastaan. Myoskéédn toimijoiden véliseen transaktiosuhteeseen ei tar-
vitse panostaa yhtd paljon, koska se voidaan helposti korvata uudella. (Williamson 1986,
113; Chen 2013, 45.) Markkinaperusteinen hallintorakenne ja klassisen sopimisen sopi-
mustyyppi ovat esitetty kuvion 1 vasemmassa laidassa.

Harvoin tapahtuvien sekd melko tai erittdin erityisten transaktioiden toteuttamiseen
soveltuu parhaiten trilateraalinen hallintorakenne ja sopimustyypiksi puolestaan uusklas-
sinen sopiminen. Trilateraalinen hallintorakenne on yksi markkinoiden ja hierarkkisten
hallintorakenteiden vélimuodoista, niin sanotuista hybridirakenteista. Uusklassinen sopi-
muskdytintd painottaa juridisen sitovuuden sijaan neuvotteluiden merkitysta ristiriitojen
ratkaisussa (Williamson 1986, 103, 113; Williamson 1991). Toisin sanoen toteutukseen

liittyvan epavarmuuden vuoksi toteutuksen ehdoista ei ole mahdollista sopia yhtd tarkasti
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kuin markkinaperusteisissa transaktioissa, joten niitd on tdydennettiva tarvittaessa osa-
puolten vilisilld neuvotteluilla.

Trilateraalisilla hallintorakenteilla toteutettavissa transaktioissa osapuolilla on kan-
nustin ylldpitad kestdvad sopimussuhdetta, koska transaktion toteuttamiseksi on voitu uh-
rata paddomia, eikd transaktion kohteen siirtdmistd toiseen kéyttotarkoitukseen voitaisi
tehda ilman siihen liittyvid arvonmenetyksid. Kuitenkaan Williamson ei pitdnyt hallinto-
rakennetta kovinkaan kestdviné, koska erityisistd ja harvoin toteutettavista transaktiosta
saatavat tulot eivit vélttdmatté kattaisi hallintorakenteen ylldpitdmisesti aiheutuvia kus-
tannuksia. Tastd syystd puolueettomia kolmansia osapuolia (third-party assistance) tulisi
hyodyntié esimerkiksi ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa sekd osapuolten toiminnan ar-
vioinnissa, miké parantaisi rakenteen kestavyyttd. (Williamson 1986, 103, 113—-114.)

Usein toteutettavien ja hieman erityisten transaktioiden hallintorakenteeksi soveltuu
bilateraalinen hallintorakenne ja sen sopimustyypiksi puolestaan relatiivinen sopiminen.
Relatiivisessa sopimisessa painotetaan osapuolten epdmuodollista sopimussuhdetta. Bi-
lateraalinen hallintorakenne on toinen markkinoiden ja hierarkioiden viliin sijoittuvista
hallintorakenteista. Kuten trilateraalisessa hallintorakenteessa myds bilateraalisessa ra-
kenteessa osapuolilla on kannustin ylldpitdd transaktiosuhdetta, mutta toisin kuin ensin
mainitussa, tulee sen yllapitdmiseksi tarvittavat kustannukset katetuksi toistuvien transak-
tioiden kautta. (Williamson 1986, 113—114.) Transaktioiden suurempi volyymi siis kattaa
erikoistuneimpien hallintorakenteiden kustannukset, eikd kolmatta osapuolta vilttaméatta
tarvita. (Chen 2013, 47.)

Viimeisen neljdstd hallintorakennevaihtoehdosta ja toisen relatiivisen sopimisen
ryhmén muodostaa yhdistynyt hallintorakenne. Siiné transaktion toteutus on organisoitu
yhden organisaation, eli yrityksen alle. Hyvin erityisten ja usein toteutettavien transakti-
oiden organisointia ei ole jirkevéd toteuttaa markkinoilla tai yritysten vélisilld jérjeste-
lyilld, silld toteutuksen neuvotteleminen ja sen valvominen olisi aikaa vievai ja kallista,
joten kustannuksia on helpompi hallita organisaation siséltd kisin. (Williamson 1986,
114-116.) Hierarkkinen rakenne tarjoaa parhaimman mahdollisuuden erityisten transak-
tion kohteiden arvon suojaamiseen, mutta niiden heikkoutena ovat heikot kannustimet
toiminnan kehittdmiseen. Liséksi niihin voi my®ds liittyd kustannustehotonta byrokratiaa,

joka péinvastoin tuhlaa, eikd sddstd, organisaatioiden resursseja. (Chen 2013, 45, 47.)
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2.4 Hybridiorganisaatiot rakennusalalla ja niiden ominaispiirteet

Nykypédivédnd suurin osa rakennusalan transaktioista toteutetaan markkinoiden ja hierar-
kioiden vilimaastoon sijoittuvilla hybridimuotoisilla hallintorakenteilla (Chen 2013, 45).
Williamsonin kdyttdimén jaottelun mukaisesti tédllaisia ovat trilateraaliset seka bilateraali-
set hallintorakenteet (Williamson 1986, 113—114). Organisaatioita, joissa hybridimuotoi-
nen hallintorakenne on kéytossé, kutsutaan hybridiorganisaatioiksi. Ne koostuvat vahin-
tdén kahden autonomisen toimijan muodostamasta kokonaisuudesta, jossa toimijat halua-
vat toimia yhdessd hyddyntddkseen tai jakaakseen teknologioita, pddomaa, tuotteita ja
palveluita litketoimintakustannuksissa sdéstidékseen, kuitenkin ilman yhteistd omistus-
pohjaa. (Schanze 1993; Ménard 2014, 348 mukaan.)

Hybridit eivdat muodosta markkinoiden ja hierarkioiden tapaan samalla tavalla sel-
kedd organisaatiomuotojen ryhmittymad, vaan ne ovat pikemminkin erdéinlainen sateen-
varjokésite monille erilaisille organisaatioiden véliseen yhteistyohon perustuville toimin-
tatavoille. Rakennusalalla tavallisia hybridiorganisaatioita ovat esimerkiksi tilaajan ja
urakoitsijan véliset sopimusjérjestelyt, alihankintaty¢ sekd allianssitoiminta. (Ménard
2014, 347.) Hybridien yleisyys rakennusalalla selittyy niiden muista hallintorakenteista
eroavista ominaispiirteistd (Chen 2013,45). Erottavia tekijoitd ovat esimerkiksi hallinto-
rakenteen tarjoamat kehitysmahdollisuudet (incentives), kontrolli (control), toimijoiden
autonomisuus (autonomy) sekia yhteistyd (Williamson 1991, 280-282).

Kolmesta hallintomuodosta markkinat tarjoavat vahvimmat kannustimet toiminnan
kehittdimiseen, mutta muita huonommat lahtokohdat transaktion toteutuksen valvontaan,
yhteistyohon ja autonomiseen tyOskentelyyn. Tama selittyy silld, ettd toimiessaan mark-
kinoilla toimijat voivat valita useammalta tarjoajalta tehokkaimman toteutuksen transak-
tiokustannuksia sddstiddkseen. Kédntopuolena on, ettd toimijat eivét tdlloin kykene juuri-
kaan valvomaan toteutusta tai vaikuttamaan transaktion toteutukseen. Hierarkkinen to-
teutus puolestaan mahdollistaa toimijalle suuren autonomian paittda transaktion toteu-
tuksesta ja valvoa toteutusta, mutta sen heikkoutena on, kuten jo kerrottua, vahiiset kan-
nustimet toiminnan kehittdmiseen, jolloin transaktion toteuttamisessa voi syntyd yliméa-
raisid kustannuksia. (Williamson 1991, 280-282; Chen 2013, 44-45.)

Koska hybridimuotoiset hallintorakenteet ovat tavallaan markkinoiden ja hierarkioi-
den vilimuotoja, yhdistyvit niissd osittain molempien hyvit puolet. Hybridimuotoinen
hallintorakenne tarjoaa esimerkiksi suuremmat kannustimet toiminnan kehittimiselle

kuin hierarkiat, mikéd johtuu toteuttajien vélisestd yhteistyOstd ja resurssien yhdistamisesti
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(Williamson 1991, 280-282; Ménard 2014, 351). Resurssien yhdistdminen onkin yksi
hybridiorganisaatioiden ominaispiirteistd (Ménard 2014, 351). Téll6in osapuolet joutuvat
miettimiin, miten ne koordinoivat ja organisoivat resurssien kdyttdd, organisaation yh-
teistd suunnittelua ja sen paatoksentekoa (Brown 1984; Teece & Pisano 1994).

Hybridien etuna markkinoihin nihden on, ettd ne antavat toimijoille enemmén auto-
nomiaa ja mahdollisuuksia hallita transaktioon liittyvéa toteutusta kuin pelkéstdan mark-
kinoiden kautta olisi mahdollista (Williamson 1991, 280-282). Ndméd ominaisuudet eivit
kuitenkaan ole yhté kattavia kuin hierarkioissa, minkd vuoksi hybridiorganisaation osa-
puolten on myds huomioitava, ettd yhteistoiminnassaan ne voivat altistua muiden oppor-
tunistiselle kayttdytymiselle. Riski on sitd suurempi, mitd enemmén epdvarmuutta
transaktion toteuttamiseen liittyy ja toisaalta mité riippuvaisempia osapuolet ovat toisis-
taan. Riippuvuus voi aiheuttaa ongelmia, mikéli informaation epdsymmetria osapuolten
vélilld esimerkiksi toimijoiden erilaisista taustoista ja resurssieroista johtuen on suurta.
(Mathewson & Winter 1985; Anvuur & Kumaraswamy 2007).

Hybridien heikkous on, ettd ne eivét ole hallintorakenteena valttamattd yhté kestdviad
kuin markkinat ja hierarkiat. Opportunismiin ja tiedon epdsymmetriaan liittyvien uhkien
vuoksi hybridisuhteen ylldpitiminen edellyttdd jonkinasteista jatkuvuutta toimijoiden vé-
lisessd suhteessa, mika toteutuu Williamsonin (1986, 193, 113—114) mukaan vain bilate-
raalisessa hallintorakenteiden tapauksessa. Sitd vastoin erityiset ja harvoin toteuttavat
transaktiot, joihin liittyy epavarmuutta ja enemmaén riskié, tarvitsevat kolmannen osapuo-
len mydétivaikutusta, jotta hybridisuhteen ylldpito ja valvonta olisi tehokasta jérjestda.
My0s hybridin sisdinen kilpailullisuus tuo rakenteeseen muutospainetta. Koska osapuolet
ovat viimekédessd itsendisid toimijoita, voivat ne omalla toiminnallaan pééttia kilpailla
esimerkiksi toisiaan vastaan. Hybridien tuomat mahdollisuudet saatetaankin hylét4, jos
kokonaan itsendinen toiminta tai yhteistyd toisen kumppanin kanssa osoittautuu kannat-
tavammaksi jérjestelyksi.

Empiirisesti on kuitenkin pystytty osoittamaan, ettd myds erityiset ja epdvarmuutta
siséltidvat transaktiot voivat olla kannattavia toteuttaa hybridimuotoisella rakenteella, mi-
kéli transaktiosuhteen solmimisesta ja ylldpidosta saatavat hyodyt ovat suurempia, kuin
lyhyelld aikavélilla saatavat mahdolliset opportunismihyodyt (Laan ym. 2011, 660-679).
Tama edellyttdd toimijoilta ensinnidkin molemminpuolista sitoutumista yhteistyohon ja
toiminnan koordinoimiseen. Samalla toimijoiden on my0s hyviksyttivé, ettd ne joutuvat
luopumaan osittain omasta paédtoksentekoautonomiastaan. (Ménard 2004, 351.) Yhteiset

neuvottelut ja sopimukset ovat yksi keino osapuolten autonomisuuden ja kontrollin
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sdilymisen turvaamiseksi, silld ne tarjoavat erilaisia tapoja toimijoiden vilisen suhteen
saantelyyn (Park 1996). Sopimuksiin sisdltyy kuitenkin my0s riskejd ja rajoitteita. Ne
ovat aina epétdydellisid ja niitd voidaan joutua tarkistamaan odottamattomien sattumusten
tai muutosten vuoksi. (Williamson 1985.)

Hybridiorganisaation hallintorakenteeseen liittyvilld sisdisilld valinnoilla, kuten or-
ganisaation organisoitumisella ja ohjausrakenteilla, on tirked rooli sopimuksia tdydenta-
vani ja toteutusta ohjaavana mekanismina. Niiden muodostama kokonaisuus on suunni-
teltava siten, ettd se turvaa sopimusjirjestelyn seurannan ja ongelmatilanteiden ratkaise-
misen. Vaikeutena téllaisen kokonaisuuden kustannustehokkaassa toteuttamisessa on sen
toteuttaminen véhin kustannuksin ja ilman aikaa vievii jatkoneuvotteluja. (Ménard 2004,
352.) Hallintorakenteen kestdvyyttd voidaan parantaa my0s yhteisilld toiminnanohjaus-
jérjestelmilld ja tyokaluilla. Niiden kehittdminen onkin usein jopa vilttimétonta hybridin
sdilymisen ja tehokkaan toiminnan kannalta (Mathewson & Winter 1985). Yhteiset jir-
jestelmét tukevat organisaation péddtoksentekoa, auttavat ehkdisemddn ja ratkaisemaan
konfliktitilanteita sekd auttavat osapuolia kontrolloimaan yhteistoimintaa ilman, ettd
kumpikaan osapuoli toimisi jérjestelyssd vapaamatkustajana (Ménard 2004, 353).

Hybridimuotoisten hallintorakenteiden yleisyys rakennusalalla siis selittyy hierark-
kista toteutusta paremman joustavuuden ja kehitysmahdollisuuksien sekid markkinoita pa-
remman kontrolli- ja vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Ainutkertainen rakennushanke
vaatii toteuttajiltaan erikoistunutta osaamista ja pddomia, joita organisaatioilla ei véltti-
maittd itsellddn ole ja joita voi olla kallista ja aikaa vievad 10ytdd markkinoilta. (Revi &
Levitt 1984, Chen 2013, 45 mukaan.) Toimiakseen ne kuitenkin tarvitsevat selkeésti so-
vittuja sddntojd, osapuolten vilistd yhteistyotd ja sitoutumista sekd organisaation ettd osa-

puolten toimintaa ohjaavia kontrolli- ja ohjauskeinoja.
2.5 Hybridiorganisaatioiden ohjauskeinot

Johdon laskentatoimen kirjallisuus kisittelee transaktiokustannusteorian hybridiorgani-
saatioiden sijaan verkosto-organisaatioita. Molemmilla tarkoitetaan pitkélti samantapai-
sia ja eriasteisia organisaatioiden vilisid liike- ja yhteistyOsuhteita. Téastd syysté transak-
tiokustannusteoriaa on usein kéytetty “referenssikirjallisuutena” myds verkosto-organi-
saatioiden, kuten allianssien, ohjausmekanismien ja -muotojen seké ohjausvalintoihin liit-
tyvissa tutkimuksessa. (ks. Speklé 2001, Hakansson & Lind 2006, 895.)
Transaktiokustannusteorian yhtena oletuksena on, ettd eri hallintomuotojen ominais-

piirteiden erot vaikuttavat siithen, millaisia ohjausmekanismeja, ndmé transaktioiden
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toteuttamiseen tarvitsevat ja niiden tulisi ottaa kayttoon. (ks. Chen 2013, 54.) Ohjausme-
kanismit tai kontrollit ovat erityisid valvonta- ja ohjausmekanismeja, jotka auttavat orga-
nisaatioiden ohjauksessa kohti niille méadriteltyja tavoitteita (Kraus & Lind 2007, 276).
Kuten hallintorakenteissa, myds ohjausmuodoissa on eroa sen suhteen, miten kattavasti
niiden avulla pystytién suojautumaan transaktioattribuuttien haitalliselta vaikutukselta ja
paljonko niiden toteuttaminen synnyttdd kustannuksia (Chen 2013, 54).

Transaktiokustannusteorian mukaan organisaatioiden vélisen ohjauksen tarkoituk-
sena on 10ytia parhaat ohjausratkaisut kyseisen verkosto- eli hybridisuhteen hoitamiseksi
(Hékansson & Lind 2006). Hybridien toiminnan ohjauksessa hyddynnetéén erityisesti or-
ganisaatioiden vilisid ohjausmekanismeja (interorganizational management controls),
jotka auttavat kokonaiskuvan hahmottamisessa (Otley 1994, 293, Chen 2013, 51). Koko-
naiskuvan saamiseksi hybridiorganisaatioiden onkin pystyttdvé arvioimaan, miten niiden
oma ja kumppanien toiminta vaikuttavat yhteisen organisaation toimintojen suoriutumi-
seen ja resurssien kulutukseen (Berry 1994; Otley ym. 1995; Hopwood 1996). Tama edel-
lyttdd, ettd toimijat hyodyntidvét samoja tietoa myds kumppanistaan, joita ne kéyttivat
omien toimintojensa ja resurssiensa arvioinnissa. (Hakansson & Lind 2006, 887).

Dekker (2004, 1) esittdd, ettd verkostosuhteessa olevien organisaatioiden ohjauksen
kaksi suurinta haastetta ovat osapuolten véarinkdytoksiin liittyvat huolet (appropriation
concerns) sekd toiminnan koordinointiin liittyvit huolet. Vaarinkdytoshuolet liittyvit jo
edelld mainittuihin transaktioon vaikuttaviin ja toimijoiden kdyttdytymiseen liittyviin ole-
tuksiin. Esimerkiksi mité erityisempi transaktion kohde on, sitd vaikeampi sille ja tdhdn
sidotuille resursseille on 10ytda vaihtoehtoisia kayttotarkoituksia, mikd puolestaan lisdd
toteuttamiseen liittyvdd epdvarmuutta (Williamson 1985). Téstd syystd osapuolten on
otettava kdyttoon erilaisia kontrollikeinoja turvatakseen transaktioon sijoittamansa paa-
omat, vihentddkseen vidrinkdytoksiin liittyvdd uhkaa seké turvatakseen verkostosuhteen
sdilymisen. (Williamson 1985; Ménard 1996, 1997).

Tiedon védrinkéyttoriskid voidaan vdhentdd sitouttamalla hybridipartneri yhteisiin
investointeihin. Sitoutumisen rakentamiseksi organisaatioiden tulee varmistua siitd, etti
yhteistoiminnasta saatava hydty jakautuu oikeudenmukaisesti niiden kesken ja maksaa
siten transaktioon kéytetyt sijoitukset kaikille takaisin. (Jarillo 1988; Chen 2013 mukaan,
52; Ménard 2004, 355.) Sitoutumista voidaan vahvistaa rakentamalla luottamusta toimi-
joiden vilille, mika on yksi sosiaalisten kontrollien muodoista (Dekker 2004). Sosiaaliset
kontrollit rakentuvat arvoista, normeista ja organisaation kulttuurista, joita kautta ne vai-

kuttavat organisaatiossa toimivien ihmisten toimintaan. (Kraus & Lind 2007, 276-277.)
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Toimijoiden vilistd luottamusta voidaan vahvistaa my0s luomalla yhteisid sdantdja
ja tavoitteita sekd ryhmatyoskentelyyn ja tiedonvaihtoon panostamalla (Dekker 2004).
Edelld mainitut ovat tyypillisid esimerkkejd hybridiorganisaatioiden kéyttdytymiskont-
rolleista tai -ohjauskeinoista. Ne miérittdvét ja mittaavat esimerkiksi sitd, miten osapuol-
ten tulisi yhteistyOsuhteessa toimia ja miten hyvin siini on onnistuttu. Muita kontrollityy-
pin tyypillisid ilmenemismuotoja ovat erilaiset toimintaa maarittdvit sopimukset, ohjeet
ja hallintorakenteet. (Kraus & Lind 2007, 279-280.)

Erityisesti organisaation muodostamissopimus on yksi tirkeimmistd hybridien toi-
mintaa ohjaavista tekijoistd (Dekker 2004). Sopimuksen luonne, kesto ja laajuus vaikut-
tavat merkittdvésti sithen, miten yhteistydsuhdetta hybridiorganisaatiossa johdetaan.
Kahdenviliset sopimussuhteet johtavat yleensd syvempidin keskindiseen riippuvuuteen,
ja sitd kautta opportunismiriskin kasvuun, mutta ovat toisaalta helpommin hallinnoita-
vissa. Monen toimijan vélisid sopimuksia on puolestaan hankalampi valvoa, mutta ne tar-
joavat paremman vertailuperustan toiminnan arvioimiselle, mikd vdhentdd yksittdisesta
osapuolesta aiheutuvaa opportunismiriskid. (Ménard 1996, 1997, 2002.) Pitkdaikaiset so-
pimukset puolestaan tarjoavat lahtokohtaisesti paremman mahdollisuuden suhteen syven-
tamiselle, mutta myos lyhyemmissd sopimuksissa suhteiden syventdminen on mahdol-
lista, jos ne ovat myohemmin uudennettavissa. (Dyer 1996, 1997.) Sopimusten epitiy-
dellisyyden vuoksi niitd on kuitenkin tdydennettdvd muilla suojaus- ja ohjauskeinoilla,
kuten erilasilla palkkioilla ja sanktioilla. (Zucker 1986).

Toinen Dekkerin (2004, 1) esiin nostama huolenaihe liittyy toiminnan koordinoin-
tiin. Koska yhteistoiminnallisuuden myota seké organisaatioiden toimintojen ettd niiden
tehtdavien vilille syntyy keskindistd riippuvuutta, vaatii sen hallinta yhteistd toiminnan
koordinointia, paitoksentekoa sekd tavoitteiden ja toimintatapojen yhteensovittamista.
(Dyer 1996; Gulati & Singh 1998.) Toiminnan yhteensovittaminen voi olla yksi keskei-
simmistd toimijoiden vilisistd haasteista hybridiorganisaatioissa. Tahén vastatakseen
osapuolten on oltava valmis mukauttamaan omaa toimintaansa yhteistoiminnan jousta-
vuuden parantaakseen. Lisédksi toimijoiden on luotava menetelmét ja kdytdnnot, joilla ne
yhdessé voivat ohjata ja valvoa organisaation toimintaa valitun laatutason tai muiden ta-
voitteiden ylldpitdmiseksi sekd kehittd suojauskeinoja epavarmuuden tai opportunismin
varalle. (Ménard 2004, 360.)

Tulosohjaus ovat keskeisessd asemassa organisaatioiden vélisen toiminnan sujuvassa
ja tehokkaassa koordinoinnissa. Niiden avulla mitataan, arvioidaan tavoitteiden tai mui-

den madriteltyjen mittarien lopputuloksia. Mittarit voivat perustua taloudellisiin
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tunnuslukuihin tai ei-taloudellisiin muuttujiin, kuten tuottavuuteen tai asiakastyytyvéi-
syyteen. (Kraus & Lind 2007, 276-277.) Tuloskontrollien merkitys korostuu sitd vah-
vemmin, mitd enemmaén epdvarmuutta sekd opportunismiriskid transaktion toteuttami-
seen liittyy (Ménard 1996, 1997; Chen 2013, 53). Epdvarmuus voi liittyd niin kdytossa
oleviin resursseihin, odotettuun lopputulokseen kuin itse transaktioprosessiinkin (Ménard
2004, 13, 258). Epdvarmuuden vallitessa osapuolten on jatkuvasti pyrittdvd koordinoi-
maan yhteisid toimintojaan tehokkaasti ympariston haasteisiin vastatakseen. (Dyer 1996;
Gulati & Singh 1998).

Naiiden lisdksi allianssikirjallisuudessa on tunnistettu kolme erityisesti allianssiorga-
nisaatioille sopivaa ohjauskeinoa. Namai ovat tavoitteiden asettaminen, rakenteelliset jar-
jestelyt ja kulttuurinen yhteensovittaminen. Tavoitteiden asettaminen ohjaa organisaa-
tiota kohti yhteisid tavoitteita, mutta niiden asettaminen voi olla haastavaa, jos toimijoi-
den tavoitteet ovat kovin erilaisia. Onnistunut tavoitteiden asettelu ei pelkdstdin ohjaa
yksittdisten tehtdvien suoritusta, vaan myds tdsmentdd osapuolten odotukset ja helpottaa
yhteisten normien ja arvojen luomista. Rakenteelliset jirjestelyt puolestaan maarittelevit
osapuolten toiminnan rajat, kannustavat toivottuun kiyttdytymiseen sekd vihentévit op-
portunismin houkutusta. (Das & Teng 1998, 506.) Rakenteellisia jarjestelyja allianssissa
ovat esimerkiksi hankkeen kirjanpidollinen tarkastelu ja raportointi, erilaiset tarkastus-
saannot sekd tiedoksiannot. Viimeisend ohjauskeinona tunnistettiin kulttuurinen yhteen-
sovittaminen, jolla tarkoitetaan erilaisten organisaatiokulttuurien sovittamista yhteiseen
allianssikulttuuriin. Tdma tapahtuu luomalla sille ominaiset ja yhdessé jaetut arvot ja nor-

mit. (Das & Teng 1998, 506.)
2.6 Johdon laskentatoimen tyokalut hybridiorganisaatioissa

Verkosto-organisaatioiden strateginen suunnittelu, budjetointi ja ohjauksen toteuttami-
nen, suorituskykymittaukset seki erilaisiin strategisiin kustannusanalyyseihin perustu-
vien vaihtoehtolaskelmien toteuttaminen tuovat omat haasteensa organisaatioiden talous-
hallinnolle (Jarvenpdd ym. 460—461). Liséksi organisaation on vastattava toiminnan koor-
dinoimisesta sekd epdvarmuudesta johtuviin haasteisiin kaikkia osapuolia palvelevalla ta-
valla. Niihin haasteisiin vastaamiseksi voidaan verkosto-organisaatioissa hyodyntdi eri-
tyisesti niihin soveltuvia johdon laskentatoimen tydkaluja ja johtamisfilosofioita, jotka
pohjautuvat seki taloudellisiin ettd laadullisiin muuttujiin ja mittaristoihin. (Hdkansson

& Lind 2006, Chen 2013, 58.)
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Taulukossa 1 on kuvattu yleisimpid verkosto-organisaatioiden johdon laskentatoi-
men tyokaluja ja johtamisfilosofioita. Niiden hyddyntdmistid verkosto-organisaatioiden
kustannustenhallinnan ohjaamisessa kutsutaan yritysverkostojen kustannusjohtamiseksi
(interorganizational cost management IOCM). (Hékansson & Lind 2006, 886—893; Chen
2013, 57-58.)

Taulukkol Yritysverkostojen kustannusjohtamisen tyokalut ja menetelmat (Ha-

kansson & Lind 2006, 889-893.)

Menetelmd

Kuvaus

JOT-menetelma ("Juuri oikeaan ai-

kaan”, Just-in-time, JIT)

johtamisfilosofia, jonka tarkoituksena on ohjata osapuolia ldhem-
paén yhteisty6hon ja kustannussiéstoihin tehostamalla tuotanto-

prosessien ajankdyttoa.

Aikaperusteinen johtaminen (7ime-

based management, TB

painottaa JOT:ia laajemmin ajankédyton hallintaa. Kattaa tuotan-

non liséksi organisaatioiden vilisen suunnittelun.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

(Total quality control, TQC)

TQC:n tarkoituksena on ohjata organisaatioita standardilaatui-

seen toimintaan jokaisessa tuotannon vaiheessa.

Avointen kirjojen -menetelma

(Open-book accounting)

avointen kirjojen -menetelméssd avoimuus kattaa esimerkiksi
raaka-ainekustannukset, suorat ja epdsuorat henkilostokustan-
nukset, valmistuksen yleiskustannukset, kehityskustannukset

sekd voitto-osuuden.

Tavoitekustannuslaskenta (Target

costing)

kustannustenhallintatekniikka, jonka tavoitteena on minimoida
uuden tuotteen elinkaaren aikaisia kustannuksia samanaikaisesti
asiakkaan edellyttdmad vaatimustasoa ylldpitden. Yritetddn saa-
vuttaa hyodyntdmaélld uusia aikaisempaa kustannustehokkaampia
ideoita tai innovaatioita. Tekniikan etuina on, etti se vaikuttaa ja

ohjaa osapuolten vilisti toimintaa kohti haluttua suuntaa.

Yritysverkostojen kustannustenjoh-
taminen (/nter-organizational Cost

Management)

johtamisfilosofia, jonka mukaan ohjausta voidaan toteuttaa esi-
merkiksi aikaan, kustannuksiin ja laatuun liittyvilld tasapainolas-
kelmilla, (trade of techniques; functionality-price-quality trade-
offs) tai esimerkiksi organisaatioiden véliselld kustannusten jalji-

tyksellé (cost investication).

Arvoketjujen johtaminen (Value

chain management, VCM)

menetelmén tarkoituksena on vidhentdé arvoketjun aikaisia kus-

tannuksia ja verrata niitd vaihtoehtoiskustannuksiin.

Laadulliset, ei-taloudelliset ja epa-
viralliset ohjauskeinot (Qualitative

and non-economic controls)

laadullisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin kuuluvia toimintata-
poja. Yhteiset tehtavaryhmét (join task groups), hallintoelimet,
toiminnan suunnittelu seké erilaiset innovaatioiden kehitysohjel-

mat ovat esimerkkeji néistd ohjauskeinoista.
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Taulukossa 1 kuvatuista menetelmistd avointen kirjojen -menetelma ja tavoitekus-
tannuslaskenta ovat verkostokirjallisuuden mukaan kdytetyimmaét tydkalut verkosto-or-
ganisaatioiden kontrolli- ja epdvarmuushaasteisiin vastaamiseksi. (Hékansson & Lind
2006, 889—-893.) Naistéd kahdesta erityisesti avointen kirjojen menetelmé vaatii kuitenkin
onnistuakseen, ettd jokainen tietoa jakava osapuoli kokee hyotyvénsa tietojen avoimuu-
desta (Carr & Ng 1995; Kajiiter & Kulmala 2005, 200). Menetelmien toimivuus vaikut-
taakin pohjautuvan usein viime kddessd osapuolten véliseen luottamukseen. Kun osapuo-
let luottavat toisiinsa, avoimuus lisdéntyy, mikd vihentdi houkutusta yhteisesti jaetun tie-
don véarinkayttoon. (Hékansson & Lind 2006, 889—-893.)

Kun seké organisaation strateginen ettd toiminnallinen ohjaus laajentuvat koko ver-
kosto-organisaatiokokonaisuuden kattavaksi, muuttuu suunnittelun rytmi ja ennusteiden
paivittiminen aikaisempaa tiiviimmaéksi. Toiminnan ohjaus verkosto-organisaatiossa on-
kin toteutettava mahdollisimman tehokkaasti esimerkiksi kayttdmalld rullaavilla ennus-
teita. Ennusteiden ja laskelmien laadinnassa on oltava erityisen tarkkana, silld poikkeamat
voivat kertaantuessaan aiheuttaa suuria haasteita esimerkiksi vadrin arvioidun kapasitee-
tin seurauksesta. Laskennan tarkkuus ja hankeohjauksen vaatimukset asettavatkin kunni-
anhimoisia teknisié ja toiminnallisia vaatimuksia organisaatioiden tietoon pohjautuville
jarjestelmille. Niiden on esimerkiksi oltava koko verkoston kattavia, ldpindkyvid sekd
pystyttava vélittdmidn oikeanlainen kustannustieto oikea-aikaisesti verkoston osapuo-
lille. (Jarvenpdd ym. 2009, 460—461.)

Epédvarmuuden vdhentdmiseksi voidaan yll4 mainittujen liséksi hyodyntdd myds in-
tegroituja tietojarjestelmid (Kraus & Lind 2007, 276-277). Integroidut tietojérjestelmat,
kuten erilaiset toiminnanohjaus- ja laskentajarjestelmaét, kerdaavit laskenta- ja muuta tie-
toa yli organisaatiorajojen. Niiden avulla hankkeiden toimintoja voidaan koordinoida ver-
kostoissa kokonaisvaltaisesti ja avointen kirjojen mukaisesti. (Hakansson & Lind 2006,
891.) Yhteisten jdrjestelmien ja laskentatoimen kdyténtojen kdyttdonottoa voivat kuiten-
kin jarruttaa kirjanpidolliset haasteet, kuten erilliskirjanpitoa koskevat rajoitteet. Suo-
messa yrityksen lakisddteinen kirjanpito on toteutettava siten, ettd kirjanpitoyksikon omat
tulos- ja tase-erét ovat erilldin muiden organisaatioiden luvuista. Toinen haaste ovat puo-
lestaan sisdiset katteet, joita on vaikea ottaa huomioon informaatiojirjestelmii rakennet-
taessa, ja joita organisaatiot eivét yritysalaisuuksiin vedoten mielelldén paljasta. Tésta
syystd organisaatioiden on otettava kdyttoon erityisten laadukkaita kustannuslaskentame-
netelmid ja -jarjestelmid esimerkiksi kannattavuuden arvioimiseksi ja oikeiden jakope-

rusteiden méadrittimiseksi. (Jarvenpdd ym. 2009, 460—461.)
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3 JULKISTEN RAKENNUSHANKKEIDEN TOTEUTTAMINEN

Suomalaisessa rakentamiskdytdnndssd on perinteisesti korostunut toiminnan ennakoita-
vuus. Rakennushankkeiden katsottiin muodostuvan toisiaan seuraavista vaiheista, jotka
etenivit kronologisessa jarjestyksessi, eikd seuraavaan siirrytty ennen edellisen valmis-
tumista. Hanke aloitettiin suunnitteluvaiheesta, jonka aikana toteutusta koskevat keskei-
simmét pdédtokset, suunnitelmat ja laskelmat pyrittiin lydméén lukkoon ennen varsinaisen
rakennustoiminnan aloittamista. Liséksi hankkeen hinnan tuli olla jo varhaisessa vai-
heessa suhteellisen varma, kiinted ja alhainen, toisin sanoen mahdollisimman hyvin en-
nakoitavissa. (Kiiras 2001, 763.)

Téssé luvussa késitellddn suomalaisten julkisten rakennushankkeiden toteutusta, toi-
mijoita, toteutustapoja sekd alan haasteita, jotka ovat vaikuttaneet uusien hankemuotojen,

kuten allianssien, yleistymiseen.
3.1 Julkisten rakennushankkeiden toimijat

Rakennushankkeen osapuolilla tarkoitetaan kaikkia niitd toimijoita, jotka jossain vai-
heessa hanketta osallistuvat sen toteutukseen. Kuviossa 2 ndma toimijat on jaoteltu teh-
taviakokonaisuuksittain rakennuttamisesta, suunnittelusta ja rakentamisesta vastaaviin
toimijoihin sekd muihin sidosryhmitahoihin, kuten viranomaisiin. Kuviossa on kuvattu
osapuolten tyypilliset roolit rakennushankkeiden toteutuksessa, mutta niistd voidaan so-

pia hankekohtaisesti myos toisin. (RT 10-11222 2016, 1.)

Viranomaiset
Rakentamisen luvat
Piitoteuttai Vaatimuksien
aatoteuttaja, Pidsuunnittelija
L (médriykset, kaavat) sutmmitteia,
péd-, sivu- ja ali- ) . rakennesuunnittelija
L asettaminen ja valvonta
urakoitsijat : ja erikoissuunnit-
Rakennuttaminen
\ Rakennushankkeen kdynnistdminen, / telija
kéyttdjan ja omistajan tavoit-
. teet & suuntaviivat, Suunnittelu
l?akentammgn lopputuotteen Tavoitteen
Tyon konkreettinen . .
tasmentaminen
toteutus . .
T suunnitelmien

[
Rakennushankkeeseen ryhtyvi, rakennuttaja ja tilaaja

Kuvio 2 Rakennushankkeen osapuolet (muk. RT 10-11222 2016)
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Kuvion 2 keskimmadisen kolmiossa on kuvattu rakennuttamisesta eli rakennushankkeen
toteutuksen teettdmisestd vastaavat toimijat: rakennushankkeeseen ryhtyvé, rakennuttaja
jatilaaja (Louko 2014). Usein ndilld kolmella toimijalla tarkoitetaan samaa tahoa. Raken-
tamiseen ryhtyvé on se taho, jonka nimiin rakennuksen luvat haetaan ja joka huolehtii
hankkeen ldpiviennistd rakentamissddnndsten mukaan. Rakennuttaja tai tilaaja on puoles-
taan taho, jonka lukuun rakennus tehdédédn ja joka vastaanottaa tyontuloksen hankkeen
valmistuttua. Usein rakennuttajaorganisaatio jaetaan vield paattdvaan ja toimeenpanevaan
tasoon. Julkisen rakennuttajan tapauksessa péaéttdvina tahona voi olla esimerkiksi lauta-
tai toimikunta tai ohjausryhmaé. Paéttiva taho vastaa rakentamisen johtamiseen liittyvista
paatoksisti, jollei niitd ole delegoitu toimeenpanevalle tasolle, eli projektipdéllikolle tai -
johtajalle sekd tdmédn valvonnassa toimivan projektiorganisaation vastuulle. (RT 10-
11222 2016, 2.)

Rakennuttaja vastaa rakentamisen lupien lisdksi rakennuttamisen organisoinnista.
Tamaén vastuulla on méérittad rakentamisen tehtiville toimeenpanevat vastuuelimet ja va-
lita hankkeeseen soveltuvat toteuttajat, kuten urakoitsijat, suunnittelijat ja asiantuntijat.
Ohjausvelvollisuus kattaa niin hankkeen koordinoinnin mydtivaikuttamisen kuin suun-
nittelun ohjauksenkin. Suunnittelun ohjauksella varmistetaan, ettd suunnitteluprosessi
johtaa asetettuihin tavoitteisiin ja tuottaa hyvaksyttivat suunnitelmat tai arviot hanketta
varten. Rakennuttajalla on vetovastuu hankkeen aikataulu-, kustannus-, ja rahoitussuun-
nitelman laadinnasta. Viime kéddessd timi myds pééttdd monista hankkeen laskentatoi-
men madrittelykysymyksistd sekd maardd hankkeen tiedonhallinnasta. Téssé roolissa ra-
kennuttaja asettaa tiedonhallinnalle projektimenettelyt, tietomalli- ja tiedostomuotovaati-
mukset seké perustaa projektipankin hankkeen tietojen séilyttdmistd varten. On kuitenkin
myds hyvin yleistd, ettd rakennuttaja hankkii ulkopuolisen henkildston hoitamaan raken-
nushankkeen ldpiviemiseksi vaaditut tehtdvat. (RT 10-11222 2016, 1-2.)

Kuvion 2 oikeamman puoleisen kolmion suunnittelutehtévien toteuttamisesta vastaa
tilaajan nimedma péddsuunnittelija. Pddsuunnittelija vastaa suunnittelun kokonaisuudesta,
laadusta ja suunnitteluryhmén koordinoinnista. Tdma my0s huolehtii, ettd hankkeen ai-
kaiset rakennus- ja erityissuunnitelmat muodostavat kokonaisuuden, joka on alan sédanto-
jen, madrdysten ja hyvin rakennustavan mukainen. Paa- tai rakennesuunnittelijan tulee
toimia tehtdvdssddn ammattitaitoisesti, objektiivisesti sekd hyvéi teknistd tapaa noudat-
taen. (RT 10-11222 2016, 3—4.) Suunnittelijat vastaavat laatimansa suunnitelman tai teh-
tavén virheettomyydestd, mutta tilaajan tulee tétd varten luovuttaa pii- ja erityissuunnit-

telijoille ndiden tydsséddn tarvitsemat lahttiedot, suunnitelmat, laskelmat ja asiakirjat (RT
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13-11143 2014, 2-5). Suunnittelutehtévit riippuvat paljon hankkeen ominaispiirteisti ja
ne yleensi jaetaan eri vaativuusluokkiin (RT 10-11222 2016, 3-4)

Muita suunnittelijaryhméén kuuluvia erityissuunnittelijoita ovat esimerkiksi raken-
nesuunnittelija ja talotekninen suunnittelija, joita isommissa hankkeissa voi olla useam-
pia. Rakennesuunnittelija vastaa rakennuksen rakennusteknisistd suunnittelutehtivista,
kun talotekniseen suunnitteluun kuuluvat puolestaan esimerkiksi limmitys-, ilmanvaihto-
, sahko-, sekd vesi- ja viemérijarjestelmien suunnittelu. Suunnittelijoiden lisdksi suurim-
missa hankkeissa tyoskentelee joukko erityisasiantuntijoita, kuten kustannus- tai elinkaa-
riasiantuntijoita, joiden tehtdvdnkuvat riippuvat muun suunnitteluryhmén toiminnasta.
(RT 10-11222 2016, 4.)

Kuvion 2 vasemmanpuoleisimmassa kolmiossa rakennushankkeen toteuttaja, ura-
koitsija tai urakoitsijat vastaavat konkreettisen lopputuotteen eli rakennuksen rakentami-
sesta. Tyypillisesti rakennushankkeeseen osallistuu useita eri urakoitsijoita, kuten paa-
sivu-, ali- seké osaurakoitsijoita, jotka tekevit sopimuksella tietyn tyokokonaisuuden eli
urakan. Urakoitsijat valitaan joko neuvottelumenettelylld tai urakkakilpailulla. Urakoitsi-
joiden vastuut ja velvoitteet médritellddn urakkasopimuksissa ja niiden liitetiedoissa. (RT
10-11222 2016, 4.) Rakennushankkeella on oltava paitoteuttaja, joka useimmiten on
hankkeen péadurakoitsija. PAdurakoitsija vastaa hankkeen tydmaanjohtovelvollisuuksista,
eli valvoo hankkeen kdytdnnon jérjestelyja sekd yhteen sovittaa tydmaalla toimivien osa-
puolten tyoskentelyn. (RT 16-10660 1998.) Téssd tehtdvissd padurakoitsija osallistuu
tydmaanhallinnon, yleisjohdon ja tydnjohtajan asettamiseen. Rooliin kuuluu myos tyo-
maan aikataulun laatiminen sekd tyOvaiheiden ja aikataulutuksen yhteensovittaminen.
Apuna padurakoitsijalla voi olla useampia aliurakoitsijoita. (RT 10-11222 2016, 4-5.)

Rakentamisen lupien myontdmisestd sekd rakentamiseen liittyvéstd valvonnasta vas-
taavat kuntien rakennusvalvonnan virkamiehet. Rakennusviranomaiset edustavat kuvion
2 ylintd kolmiota. Rakennusviranomaisten tehtévina on valvoa rakennustoimintaa yleisen
edun kannalta seké osaltaan huolehtia, ettd toteutuksessa noudatetaan rakentamisesta sia-
dettyjé lakeja ja méirdyksid. Rakennusvalvonnan tehtévid ovat esimerkiksi suunnitteli-
joiden ja tydnjohtajien kelpoisuuden valvonta, suunnitelmien ennakkokatselmukset seka
rakennuspaikalla pidetyt katselmukset ja tarkastukset. Rakennusluvan saadakseen tilaa-
jan on osoitettava, ettd aiottu rakennustoimenpide on sitd koskevien méérdysten seké kaa-

van mukainen. (RT 10-11222 2016, 5.)
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3.2 Julkisen rakennushankkeen kulku

Rakennushanke on tapana jakaa niiden sisdltdmien toimenpide- ja tehtdvikokonaisuuk-
sien mukaisesti toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Tavallisesti vaiheet etenevit karkeamman
tason luonnossuunnittelusta ja arvioista kohti tarkempaa suunnittelua ennen varsinaisen
rakennustoiminnan aloittamista. Suomalaisessa rakennuskédytdnnossd ndmi paivaiheet
on usein jaoteltu tarveselvitys-, rakennussuunnittelu-, rakentamis- sekd kayttoonottovai-
heisiin. (RT 10-10387 1989.)

Rakennushanke kéynnistyy joko tilaajan tai sijoittajan aloitteesta (RT 10-11224
2016, 1). Aloitteen taustalla on jokin tarve, jonka pohjalta useimmiten tilaaja laatii han-
ketta yleisesti kartoittavan tarveselvityksen. Tdmi muodostaa rakennushankkeen ensim-
maisen, tarveselvitysvaiheeksi nimetyn, vaiheen. Siina tilaaja arvioi hankkeen kdynnisté-
misen edellytyksid, eri toteuttamisvaihtoehtoja sekd alustavia vaatimuksia toteutukselle
ja lopputuloksille. Vaiheen aikana laaditaan alustava rakennusohjelma, hankeaikataulu
sekd kustannus- ja kannattavuusarviot mahdollisista toimintavaihtoehdoista. Valtion ra-
kennushankkeissa tarveselvitystd kutsutaan perustamissuunnitelmaksi, kun taas kunnissa
se on osa laadittua kuntasuunnitelmaa. (RT 10-10387 1989, 3; RT 10-11284 2017, 1.)

Jos tarveselvityksen perusteella tilaaja paityy tekemdin hanketta koskevan toteutta-
mispaitoksen, siirtyy hanke seuraavaksi hankesuunnitteluvaiheeseen. Sen aikana laadi-
taan hanketta yksityiskohtaisemmin kartoittava hankesuunnitelma, jossa arvioidaan vielad
tarkemmalla tasolla hankkeen toteuttamisedellytyksid sekd miiritelldén sille laajuus-,
laatu-, kustannus- ja aikatavoitteet. Nédiden selvitysten ja suunnitelmien pohjalta lasketaan
uusi ja aikaisempaa kokonaisvaltaisempi hanketta koskeva budjetti, kustannusarvio seké
muut kannattavuuslaskelmat. Lopuksi selvitykset ja suunnitelmat kootaan yhdeksi han-
kesuunnitelmaksi. (RT 10-10387 1983, 3; RT 10-11284 2017, 2,6.)

Mikdli tilaaja tekee hankesuunnitelman pohjalta hyviksytyn investointipdatoksen,
etenee hanke rakennussuunnitteluvaiheeseen. (RT 10-11224 2016, 1). Vaiheen aikana
alustavaa hankesuunnitelmaa ja muita laskelmia tarkennetaan yhdessa toteutukseen valit-
tujen suunnitteluryhmien, esimerkiksi pai- ja teknisten suunnittelijoiden kanssa. Lopuksi
toiminnalliset ja tekniset toteutusvaihtoehtoluonnokset kootaan yhteen hankkeen luon-
nos- ja teknisiin suunnitelmiin, jotka muodostavat yhdessd méériteltyjen tavoitteiden
kanssa vaiheen loppuraportin, eli rakennussuunnitelman. Valmistuneita suunnitelmia ja
hankeasiakirjoja kaytetddn usein urakoitsijoille 1dhetettyjen tarjouspyyntdjen tai julkisten

kilpailutusten tarjouspyyntoasiakirjoina. (RT 10-10387 1989, 13.)
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Kun edelld mainitut suunnitelmat ovat valmistuneet, sopiva toteutusmuoto ja urak-
kakumppanit valittu sekd urakkasopimus allekirjoitettu, kdynnistyy kohteen rakentami-
nen. Rakennusvaiheen aikana on tarkoitus toteuttaa suunniteltu kohde urakkasopimuksen
ja valitun urakkamuodon mukaisesti. Rakentamisvaiheen alta erillisind tehtdvakokonai-
suuksina voidaan erottaa tydmaan johtaminen ja hankintatoimi, joihin sisdltyvét tydmaan
operatiiviset hankinta- ja ohjaustehtdvat. (RT 10-11224 2016, 1.) Tyomaakokoukset ovat
tidrked osa tydmaan ohjausta, silld niissd voidaan ratkoa yhdessé ilmenneitd ongelmia ja
seurata hankkeen etenemistd (RT 10-10387 1989, 14). Toimijoiden vélinen koordinointi
tapahtuu suurelta osin ndiden seké erillisten tiedonantojen kautta. Oman toimintansa
koordinointiin osapuolet kdyttdvit usein omia talous- ja projektihallinnan jarjestelmidin,
jotka on suunniteltu ndiden laskenta- tai ohjaustarpeita varten. (Pelin 2009, 303-314.)

Rakennusvaihe katsotaan paittyneeksi, kun rakennuskohteen kayttoonottotarkastuk-
sessa hanke saa hyviksytyn vastaanottopddtoksen. Rakennushankkeen viimeisti vaihetta
kutsutaan jdlkivastuu- tai takuuaikavaiheeksi. Kestoltaan se on yleensd 5—10 vuotta. Sen
aikana toteuttajat vastaavat takuuajan aikaisten toimenpiteiden, kuten rakenne- tai muiden

virheiden korjausten toteuttamisesta. (Kiiras 2001, 763—764; RT 10-11224 2016, 1.)
3.3 Julkisissa rakennushankkeissa kiytossi olevat toteutusmuodot

Edellisen alaluvun vaiheista kdytetyt nimitykset sekd niihin liittyvit toteuttajien vastuut
ja velvoitteet voivat vaihdella toteutustavoittain, mutta niiden siséltimat tehtdvakokonai-
suudet ovat pitkélti samanlaisia toteutustavasta riippumatta. Kun tehtdvikokonaisuuksia
on sitten jaettu hankeosapuolille erilaisin vastuin ja velvoittein projektin eri vaiheissa, on
niistd kehittynyt erilaisia rakennushankkeen toteutusmuotoja. (Kiiras 2001, 768.) Toteu-
tusmuodolla tarkoitetaan tapaa hankkia tai kilpailuttaa rakennushanke seké itse prosessia,
jolla hankkeen suunnittelu ja toteutus vieddén lapi. Toisen madritelmén mukaan toteutus-
muoto kuvaa tietyntyyppistd sopimusmuotoa, jolla vastuista ja kaupallisista ehdoista so-
vitaan toteuttajien, suunnittelijoiden ja tilaajien kesken. (RT 10-11223 2016, 1-2.)

Niin sanotut perinteiset” toteutusmuodot ovat perustuneet kahteen rakennusalan
yleiseen sopimuskokonaisuuteen: rakennusurakan yleisiin sopimusehtoihin eli
YSE98:aan ja konsulttitoiminnan yleisiin sopimusehtoihin eli KSE2013:een. Sopimuseh-
dot méérittidvit rakennushankkeiden keskeisimmait pelisdédnndt toimijoiden vélisissd vas-
tuissa ja velvoitteissa sekd pyrkiviat ohjaamaan suunnittelu- ja rakennustoimintaa kohti

hyvii rakennustapaa. (RT 16-10660 1998; RT 13-11143 2016.)
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Yksi yleisten sopimusehtojen keskeisimmistd periaatteista on eriytetty vastuunjako
hankeosapuolten kesken. Tadma tarkoittaa, ettd toimijat vastaavat kaikkien urakkaan kuu-
luvien velvollisuuksiensa tayttimisestd itsendisesti. Téstd huolimatta on tyon koordinoi-
miseksi kuitenkin médrétty urakoisijan yhteistoimintavelvoitteesta ja tétd vastaavasta ti-
laajan tyonméadrddmisoikeudesta ja myotiavaikutusvelvoitteesta. Tilaaja voi tydonméaardys-
oikeuden perusteella pédéttdd tyon organisoinnista ja toteutuksen toimintatavoista. Oikeus
el ole kuitenkaan rajaton, vaan se kattaa pelkéstdin sopimuksessa sovitut urakat ja vaati-
mukset. Vaikka urakoitsijan on siis pyrittdva toteuttamaan hanke mahdollisimman tarkoi-
tuksenmukaisesti tilaajan toiveiden mukaan, sen velvollisuuksiin eivit kuulu sellaiset ti-
laajan esittdmat vaatimukset, jotka eivit perustu tehtyyn sopimukseen tai joita ei ole huo-
mioitu urakkahinnassa. (RT 16-10660, 3—5; RT 13-11143.)

Eriytetyn vastuunjaon liséksi suomalaiset hankemuodot ovat pitkilti perustuneet ket-
juuntuvaan prosessiin, jossa vastuunjako ja riskit hankkeen edetessé siirtyvit vaihe vai-
heelta toimijalta toiselle muodostaen hankkeen toteutusketjun. Tatd vastuun ja riskien-
siirtoon perustuvien toteutus- ja urakkamuotojen sekid ndistd poikkeavien yhteisvastuu-
muotojen viélistd eroa on kuvattu kuviossa 3. Sen ylimmalla pystyrivilld on kuvatta julki-
sessa rakentamisessa kiytetyt toteutusmuodot. Vasemmassa pystyrivissd ovat puolestaan
rakennushankkeen vaiheet, jotka on erotettu toisistaan katkoviivoituksella, mikd kuvaa
kyseiseen vaiheeseen liittyvén toteutuksen, riskienkannon ja siihen liittyvien suunnitel-
mien laadintavastuun rajaa. Vaiheiden vililld olevat harmaat, valkoiset tai kaksiviriset

pallot kuvaavat vaiheen toteutusvastuun kantavaa rakennushankkeen pdéosapuolta.

Perinteiset urakkamuodot Yhteisvastuu- ja elinkaariurakkamuodot

1

Talonrakennus- f:ll:::l:;te]eja Paau:lalt(.ka Pt::ektm—d . thel;v::smu }T‘linkaarif
hankkeen vaiheet —— -muodo jO omuodo -muodo vastuumuodot

Hankesuunnittelu

Hankintatoimi ja
tyomaan johtaminen

Jiilkivastuu

= Tilaaja vastaa
toteutuksesta ja
riskista

= Urakoitsyja vastaa = Osapuolet vastaavat
toteutuksesta ja toteutuksesta ja
riskista riskistd

Kuvio 3 Vastuu toteutusmuodoittain (muk. Peltonen & Kiiras 1998; RT-11223 2016)
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Kuvio 3 havainnollistaa perinteisten ja uudempien yhteisvastuuseen perustuvien
urakkamuotojen vilistéd eroa siitd, kuka riskid missdkin vaiheessa hanketta kantaa. Ylei-
siin sopimusperiaatteisiin perustuvissa urakkamuodoissa riskin ja vastuun kantaa se, joka
parhaiten sithen on pystynyt vaikuttamaan, mitd kuviossa on korostettu toimijoiden viéli-
selld punaisella viivalla. (Petdjaniemi & Yli-Villamo 2013.) Suunnittele ja rakenna -ura-
koissa esimerkiksi tilaaja vastaa pelkéstd hankesuunnittelusta urakoitsijan vastatessa
kaikkien muiden vaiheiden suunnitelmien ja kdytdnnon tyon toteuttamisesta, kun taas
projektinjohtourakoissa tilaajalla on kokonaisvastuu kaikista hankkeen tehtdvistd varsi-
naista rakentamista lukuun ottamatta. (Kiiras 2001, 764-765; RT 10-11223 2016, 4.) Sita
vastoin yhteisvastuu- ja elinkaarimuodoissa riskit ja vastuut ovat joka vaiheessa yhteiset.
(Lahdenpera 2009, 13). Nididen kahden ero on, ettd elinkaarivastuumuodoissa tilaaja
yleensd siirtdd palveluntarjoajalle vastuun rakennusajan investoinneista ja siihen liitty-
vistd palveluista hyvinkin pitkdn sopimusjakson ajaksi. (RT 10-11223 2016, 8.)

Kuten kuviosta 3 huomataan, mairittdd hankemuotovalinta suurelta osin vastuunjaon
hankkeessa, tai pdinvastoin valitut vastuun ja riskienjaon periaatteet soveltuvan hanke-
muodon. Valinta on yksi tilaajan merkittdvimmisti paatoksistd, silld se vaikuttaa kiytet-
tyihin toimintatapoihin, toteuttajien valintatapaan sekd hankejohtamisen periaatteisiin.
Siksi sen on perustuttava hankkeen ominaispiirteiden, ldahtotietojen seka tilaajan omien
resurssien perusteella soveltuvimpaan toteutusvaihtoehtoon. (RT 10-11223 2016, 1-2.)

Julkisen tilaajan on rakennushankkeiden kilpailutuksessa noudatettava julkisista han-
kinnoista annettuja lakeja ja madrdyksié, jotka ovat perinteisesti painottaneet tarjouksen
hintaa keskeisend valintakriteerind. Tdméa se on helpottanut eri vaihtoehtojen vertailta-
vuutta ja antanut yleensd hyvin késityksen hankkeen tavoitehinnan tasosta, mutta sen
kidntopuolena monet muut arviointikriteerit, kuten laatu- tai toiminnallisuusvaatimukset
vaatimukset ovat jddneet liian pienelle tarkastelulle. Toteutuksen laatukysymyksid enem-
min painottava neuvottelumenettely on ollut myds mahdollinen vaihtoehto, mutta sen
ongelmina ovat oikean tavoitehintatason arviointi ja menetelmin kdyton tyoldys, jotka
ovat lisdnneet kilpailuttamiseen kaytettyé aikaa ja kustannuksia. (Kiiras 2001, 766.)

Toteutusmuotovalinta vaikuttaa myds hankkeen kustannusten maksuperusteisiin eli
hankkeen toteuttamisesta toteuttajalle maksettavan korvauksen madraytymisperusteisiin.
Yleisimmat maksuperusteet ovat suorite- tai kustannusperusteinen korvausperuste seka
mahdolliset lisdpalkkiot. Néistd ensimmaisessd korvaus suoritetaan kokonaissuorituksen
tai suoriteyksikoiden médrin perusteella, kun taas jalkimmaiisessd maksetut korvaukset

ovat perustuneet todellisiin tyo- ja hankintakustannuksiin. Suoriteperusteinen
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korvausperuste on ollut enemmén kdytdssd perinteissd urakkamuodoissa, kun taas kus-
tannusperuste on ollut laajemmin kaytossd yhteisvastuumuodoissa, kuten allianssissa.
Maksuperusteella on merkitysté, koska silla voidaan ohjata toteuttajien toimintaa esimer-
kiksi uusien kustannustehokkaampien ratkaisujen kehittdmiseen tai sitomalla hankkeen
kustannusperusteet avoimiin kirjoihin. (Kiiras 2001, 766; RT 10-11223 2016, 3.)

Yksi ndkokulma toteutusmuotojen vélisiin eroihin liittyy tarjousvaiheessa kaytettyi-
hin tarjouspyyntoasiakirjoihin. Eri toteutusmuodoissa kédytetdén valmiudeltaan ja laajuu-
deltaan erilasia suunnitelma-asiakirjoja tarjousten tarjouspyyntdasiakirjoina. Tavallisesti
asiakirjat perustuvat viimeisiksi laadituille suunnitelmille ennen toteuttajavastuun siirté-
mistd. Kéytetty tarjousasiakirja voi vaikuttaa paljon hankkeen tulevaan kehitykseen, silld
mitd tarkemmalle tasolle suunnittelu on viety, sitd tarkemmaksi hankkeen kustannusar-
vio, budjetit ja kokonaishinta voidaan sitoa. Lisdksi suunnitelmien tarkkuus vaikuttaa sii-
hen, millaisilla 14ht6tiedoilla tilaaja mahdollisesti siirtdd hankkeen muiden toteutettavaksi

ja paljonko suunnitelmiin siséltyy arvioita ja epdvarmuutta. (Kiiras 2001, 766.)
3.4 Perinteisten urakkamuotojen ongelmat julkisissa rakennushankkeissa

Perinteisten toteutusmuotojen pitkdaikaiset ongelmat ovat liittyneet kustannus- ja aika-
tauluviivdstyksiin, heikkoon tuottavuuteen sekd osapuolten eriytyneestd vastuunjaosta ai-
heutuneeseen vastakkainasetteluun ja ristiriitatilanteisiin (Ross 1999; Barlow 2000;
Hauck ym. 2004; Kumaraswamy 1997; Walker & Hampson 2003; Chen 2013, 11 mu-
kaan). Ongelmat linkittyvit perinteisten toteutusmuotojen joustamattomuuteen ja koordi-
noinnin puutteeseen, joiden on néhty ainakin osittain aiheutuvan YSE98 ja KSE2013 -
ehtoihin pohjautuvasta kahdenvilisestd sopimuskaytdnndsté ja niiden riskien siirtoon pe-
rustuvasta toimintatavasta (Kiiras 2001, 763; Virtanen 2017, 15).

Ongelman ydin on siind, ettd yleiset sopimusehdot ovat usein liian joustamattomia,
rajatessaan hankkeen laajuuden eli padsuoritusvelvollisuuden piiriin kuuluvat tehtavéko-
konaisuudet jo urakan hinnoitteluvaiheessa, jolloin suuri osa hankkeen toteuttamiseen
liittyvistd yksityiskohdista on edelleen maarittamatta (Lahdenpera 2009, 9). Tyypillisessa
ongelmatilanteessa julkinen tilaaja esittdd uuden tiedon tai hankeolosuhteissa tapahtunei-
den muutosten vuoksi muutosta suunnitelmiin, jotka kuitenkin on jo hyvéksytty urakka-
sopimuksessa. Talloin joudutaan arvioimaan, onko kyseinen muutosvaatimus tavanomai-
nen suhteessa hyviksyttyihin hankesuunnitelmiin vai onko kyseessd alkuperdisen bud-
jetti- ja aikataulumédritysten ulkopuolinen erillishankinta, jonka kustannuksia ei ole mu-

kana jo hyviaksytyissd suunnitelmissa. (RT 16-10660; RT 13-11143.)
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Vaativiin rakennushankkeisiin liittyvd epdvarmuus korostaa entisestddn suunnitel-
mien joustamattomuusongelmaa, silld nykyhankkeiden nopea toteutustahti sekd toimin-
taympadristossé tapahtuvat muutokset voivat perustellusti edellyttéa jo tehtyjen suunnitel-
mien uudelleen arviointia (Lahdenperd 2009, 9). Uudelleenarvioinnin tydldyden vuoksi
rakennushankkeen alustavia hanke- tai muitakaan suunnitelmia ei tulisi kuitenkaan liian
aikaisessa vaiheessa kiinnittdd, mutta julkisten hankkeiden perinteiset hintaa painottavat
kilpailutukset eivit tee titd useinkaan kustannussyistd mahdolliseksi. (Kiiras 2001, 763;
Virtanen 2017, 14.) Joustavuutta voitaisiin lisétd esimerkiksi yhteisty6ll4 ja tydvaiheiden
limittdmiselld, mutta kidytdnnossd etukéteen lukitut vastuu- ja velvoiterajoitteet estivit
toimintatavan muuttamisen (Kiiras 2001, 763).

Yksi julkisen rakentamisen ongelma-alue liittyy suunnittelun lopputuotekeskeisyy-
teen. Monet hankkeen suunnittelualueista, kuten kustannus-, aikataulu- ja projektisuun-
nittelu, ovat vield keskenerdisid siind vaiheessa, kun hankkeen paarakennuskohdetta kos-
kevat alustavat kustannusarviot lyddéén jo lukkoon. Politikointi on yksi mahdollinen se-
litys kyseiselle toiminnalle. Mitoittaessa kustannustiedot tietoisesti epirealistisen pie-
neksi vaikuttaa toteutus edullisemmalta kuin se todellisuudessa olisi, jolloin hanke saa-
daan helpommin viedyksi lépi tilaajan padtoksenteossa. (Virtanen 2017, 14.) Lisdksi vaa-
tivien hankkeiden projektiolosuhteiden ja 1dhtotietojen epétarkkuus tai erilaiset sidosryh-
maintressit omine vaatimuksineen voivat lisdtd hankkeen epavarmuutta, jonka hinnoittelu
laskelmissa voi olla tilaajalle kallista tai vaikea arvioida (Lahdenperd 2009, 9).

Lahdenperi (2009, 9-10) sekd Lahdenperd ja Koppinen (2004) kiinnittdvit huomiota
myds hyddyntdméattdmain osaamispotentiaaliin ja suunnittelun jaykkyyteen. Osaamisen
yhdistdmiselld hankeosapuolet voisivat periteisissd hankemuodoissa 16ytdd uusia toteu-
tusratkaisuja, jotka edistéisivit hankkeen toteutusta, mutta usein lukkoon lyédyt suunnit-
teluratkaisut ja tehtdvien eriytyminen vievéit mahdollisuuden téllaiselta projektinaikai-
selta kehittamiseltd. (Virtanen 2017, 14.)

YSE98:en ja KSE2014 -ehtoihin pohjautuvien hankemuotojen puutteena on, ettéd
niissd ei ole erikseen madritty rakennushankkeen laskentatoimen jirjestamisestd (RT 16-
10660 1998; RT 13-11143 2016). Tamé on antanut toimijoille suuren vapauden ottaa
kayttoon pelkistddn niiden omien hankeohjaus- ja suunnittelutarpeiden mukaisia lasken-
tatapoja ja -malleja, minkd vuoksi hankeosapuolten tietojarjestelmét eivit valttamatta
edes teknisesti keskustele keskenddn. Keskustelemattomuus voi olla ongelma, jos las-
kenta- tai médrittelyerot jarjestelmien vélilld johtavat epétarkkaan tai puutteelliseen han-

ketoteutukseen.
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4 TOTEUTUSMUOTONA PROJEKTIALLIANSSI

Tamé luku késittelee projektiallianssin mukaista toteutusmuotoa ja sen ominaisuuksia
monipuolisen kirjallisuuskatsauksen kautta. Luvussa tarkastellaan keskeisimpié projekti-
allianssin hallintorakenteen muodostavia tekijoitd. Luvun tarkoituksena on selvittda,
mitka piirteet ja ominaisuudet erottavat allianssit muista toteutusmuodoista ja mistd osista

allianssiorganisaation hallintorakenne koostuu.
4.1 Mairitelmi ja ominaisuudet

Allianssit jaectaan toiminnan keston mukaisesti strategisiin alliansseihin ja projektiallians-
seihin. Strategisissa alliansseissa sopimuskumppanien vilinen yhteisty0 on tarkoitettu
pitkdaikaiseksi. Ne voivat kestdi jopa useiden projektien tai vuosien ajan. Projektiallians-
seissa toimijoiden vélinen allianssisopimus puolestaan kattaa tavallisesti vain yhden
hankkeen toimitusprosessin. (Hietajarvi 2017, 27.)

Rakennusalalla projektiallianssit ovat vakiinnuttaneet asemansa erityisesti suurten,
kompleksisten ja paljon epdvarmuutta siséltdvien rakennushankkeiden toteutusmuotona
(Artto & Kujala 2008; Hietajérvi 2017, 29). Niiden on katsottu voivan vidhentdd kyseisiin
hankkeisiin liittyvdd epdvarmuutta ja useiden toimijoiden hajanaisuudesta johtuvaa sir-
paleisuutta parantamalla hankkeiden koordinointia sekd vahvistamalla kustannuksiin, ai-
kaan ja laatuun liittyvid tehokkuusvaatimuksia (Van Den Berg & Kamminga 2006; Lah-
denperd 2012; Chen 2013, 28).

Tutkijat John Yeung, Albert Chan ja Daniel Chan (2007, 219) jakavat allianssin kes-
keiset ominaispiirteet kolmeen kategoriaan: allianssin yleisiin 1ahtokohtiin, toiminnan ta-
anssiin liitettyjd toimintatapoja ja periaatteita, joiden on katsottu olevan sellaisia, joita
ilman toteutus ei ole allianssinmukainen. Tdma Yeung ym. laatima viitekehys on esitetty
kuviossa 4. Kuvion vasemmanpuoleisessa ympyrissd on kuvattu allianssin kéytt6onot-
toon liittyvét yleiset vaatimukset, eli ylimmain johdon tuki ja riittdvét resurssit. Ylimman
johdon tuella seké riittdvilla resursseilla varmistetaan, ettd allianssiorganisaatiolla on
mahdollisuudet toimia tehokkaasti. Oikeimmanpuolinen ympyra puolestaan kuvaa tavoi-
tetta kestdvéasti toteutuksesta, joka on yleensé ollut keskeinen peruste allianssitoimintaan
ryhtymiselle. Kuitenkin, vaikka yleiset vaatimukset ja toiminnan tavoitteet ovat tavallisia
monissa alliansseissa, eivit ne ole pelkdstiédn alliansseihin liittyvid ominaisuuksia, vaan

yhdistivit yleisesti onnistuneita hankkeita. (Yeung ym. 2007, 219-227.)
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Tirkeimmiit tekijit

Kovat (rakenteelliset) tekijir
» Virallinen sopimus
» Todelliset posititviset ja
negatiiviset riskienjaon

Yleiset
vaatimukset

o Ylimmin jarjestelyt Tavoitt_e_ze,‘._
johdon tuki v Kestiva
. JORjiE\'ﬁt Pehmedt (yhteistoiminnalliset) toteutus

tekifit
+ Luottamus ja sitoutuminen
- Win-win —filosofia
+  Yhteiset ongelmanratkaisutavat
= Jatkuva kehittiminen
= Yhteistyd ja viestintd
= Tydpajatyoskentely
+ Toteuttajien aikainen valinta

resurssit

Kuvio 4 Allianssia madarittavit tekijit (Yeung ym. 2007, 219-220; Nystrom 2005)

Kuvion 4 keskimmadisessd ympyrédssd on kuvattu allianssin keskeiset rakenteelliset ja yh-
teistoiminnalliset tekijét, jotka erottavat ne muista organisointimuodoista. Rakenteellisia
tekijoitd ovat toimijoiden vilinen virallinen sopimus seki positiiviset ja negatiiviset ris-
kienjakoperiaatteet. (Yeung ym. 2007, 221.) Sopimus on tédrked, silld se sitoo osapuolet
virallisesti hankkeeseen ja maarittdd, miten riskit tai mahdolliset hyodyt jaetaan (Yeung
ym. 2007, 223). Lahdenperdn (2009, 13—14) mukaan yhteinen sopimus kattaa yleensd
yhdessi toteuttavat vaiheet suunnittelusta, toteutukseen ja hankkeen edistimiseen. Hyd-
tyjen ja riskien jakamisesta eli yhteisvastuusta seuraa, ettd jos jokin osapuoli toimii vas-
toin hankkeen yleistd etua, siitd kdrsivdt kaikki osapuolet. (Lahdenperd & Koppinen,
2004; Lahdenpera 2009 muk; Chen 2013, 18).

Yhteistoiminnan luonteeseen liittyvid tyyppipiirteitd ovat keskindinen luottamus, si-
toutuminen yhteisiin tavoitteisiin, molemmin puolinen hydtyminen, yhteiset ongelman-
ratkaisut, keskindiseen vuorovaikutukseen perustuva yhteistyd, jatkuva kehittdminen,
tyopajamuotoinen tydskentely seki toteuttajien aikainen valinta (Yeung ym. 2007, 220-
221, 225; Lahdenperd 2009, 14). Edelld mainituista tyyppipiirteistd Lahdenperd (2009,
14) ja Hietajirvi (2017, 27) painottavat toimijoiden vélistd luottamusta. Luottamus on
keskeinen allianssiurakan elementti, koska yhteiseen riskin kantamiseen ja avoimuuteen
perustuvaa mallia on vaikeaa hyddyntéé ilman luottamusta. Allianssin yhteisiin tavoittei-
siin sitoutumisella on puolestaan suuri merkitys ongelmien ratkaisussa sekd toiminnan

jatkuvassa parantamisessa (Lahdenperd 2009, 14).
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Allianssin paiatoksenteko on luonteeltaan kollektiivista ja yksimielisyyteen pyrkivaa,
joten kaikki sen suunnitteluun ja toiminnan ohjaamiseen liittyvét strategiset paétokset on
pyrittavé tekeméddn yhteisissd hallintoelimissd (Walker ym. 2002, 83-91). Jotta paétok-
senteko voisi toimia tehokkaasti, osapuolten on sitouduttava avointen kirjojen periaattee-
seen. Periaate tarkoittaa kustannustiedon, dokumentoinnin ja raportoinnin lapindkyvyytta
sekd néihin liittyvan informaation jakamista osapuolten kesken. Osapuolten on panostet-
tava erityisen vertaissuhteen luomiseen mahdollisimman alusta alkaen, silld kaikkien osa-
puolten on koettava pystyvénsé osallistumaan allianssin padtoksentekoon tasavertaisina
paitoksentekijoind. (Chen 2013, 18.) Lahdenperin (2009, 69) mukaan yhteistoiminnan
tehokkuutta ja tiedonvaihdon edellytyksid voidaan parantaa yhteisilla tilaratkaisuilla, tie-
tojarjestelmilld sekd sovituilla paatoksentekoperiaatteilla.

Kuviossa 4 viimeisind tyyppipiirteind ovat tydpajalédhtdinen tydskentely seki ja jat-
kuvan parantamisen periaate. Tydpajatoiminnassa yhteistoiminnallisuus sekd jatkuvan
parantamisen periaate yhdistyvét kdytdnndssa uusien projekti-innovaatioiden luonnissa.
(Yeung ym. 2007, 220-224) Jatkuvalla parantamisella tarkoitus on kehittdd toimintata-
poja vihemmaén aikaa vieviksi, mikd ndkyy toiminnan jatkuvana mittauksena ja analy-
sointina. Jotta periaate toimisi my0s kdytdnndssi osapuolten on oltava sitoutuneita, oppia
kokemastaan ja halukkaita hydodyntiméiin kokemustaan hankeen eduksi. (Walker ym.
2000; Thorpe & Dugdale 2004.) TyOpajamuotoinen toimintatapa soveltuu kéytettdvaksi
myds allianssikumppanien valintaan. Valinnan tulee pohjautua ”projektin parhaaksi peri-
aatteelle” ja perustua pitkélle vietyihin ja tarkkoihin arvioihin ehdokkaiden pétevyydesta.

(Lahdenpera 2009, 69; Chen 2013, 18.)
4.2 Sektorirajat ylittavit allianssit

Yritysten ja julkisten toimijoiden muodostamia alliansseja on pidetty yhtené varteenotet-
tavana vaihtoehtona julkisten rakennushankkeiden kustannustehokkuuden parantami-
seen. Ne tarjoavat julkisille toteuttajille uudenlaisia mahdollisuuksia yhdistelld sekd omaa
ettd yksityisen sektorin osaamista ja resursseja tavoilla, jotka mahdollistavat molempien
toimijoiden tavoitteiden toteutumisen. Jarjestelystd voivat hyotyd molemmat toimijat.
Yritykset voivat tarjota julkisille organisaatioille rakennushankkeisiin liittyvdad osaamis-
taan ja tuoda nithin omia johtamisen kaytént6jién ja rahoitustaan. Julkiset toimijat voivat
vuorostaan tarjota yrityksille uudenlaisia toiminta mahdollisuuksia ja markkinoita.

(Tjemkes ym. 2012, 213-215.)
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Allianssitoimintaan kuuluva ldpinidkyvyys hankkeen hinnoittelussa ja kustannusseu-
rannassa antavat erityisesti julkiselle tilaajalle paremman kasityksen hankkeen tosiaikai-
sesta tilanteesta kuin perinteisissd hankemuodoissa on ollut tapana. Vaikka julkinen toi-
mija siirtdd osan perinteisestd tilaajan vastuusta yhteiselle allianssiorganisaatiolle, on se
toisaalta mukana hankkeen aikaisessa paitoksenteossa ja suunnitteluratkaisujen etsimi-
sessd vahvemmin kuin monessa muussa toteutusmuodossa. Mahdollisia hankeriskeji on
my06s mahdollista ymmartdd aikaisempaa kokonaisvaltaisemmin, kun paatoksenteko pe-
rustuu monen toimijan monipuoliseen ja kattavaan osallistumiseen. Lisédksi tiivis yhteis-
tyo vdhentdd projektinaikaisista muutoksista aiheutuvia tulkintaerimielisyyksid, mika su-
juvoittaa hankkeiden ldpivientid. (Lahdenperd 2009, 16-17.)

Julkisen ja yksityisen toimijan tavoitteet ja toiminnan luonne poikkeavat kuitenkin
usein merkittdvésti toisistaan. Tdhdn on allianssin muodostusvaiheessa kiinnitettdva eri-
tyistd huomiota, silli muutoin ne voivat aiheuttaa konflikteja organisaatioiden vilille.
Konfliktiriskit nousevat erityisesti toimijoiden institutionaalisista (institutional), toimin-
nan vastuullisuuteen liittyvistd (accountability) sekid tiedollisista (intellectual) eroista.
Institutionaaliset eroat ovat perdisin yksityisten ja julkisten toimijoiden usein erilaisista
tavoitteista sekd organisaatioiden erilaisista toiminnan taustoista. (ks. Austin 2000;
Kwark ym. 2009; Stafford ym. 2000; Wood 2002; Tjemkes ym. 2012, 216 mukaan.) Kun
julkishallinnon tavoitteena on usein kansalaisten hyvinvoinnin varmistaminen, on yritys-
ten ensisijaisena tavoitteena taloudellisen voiton tuottaminen. Julkinen taho on usein
my0s valmis sitoutumaan hankkeeseen pitkdksi ajaksi sen toteuttamisen jdlkeenkin, kun
taas yritykset ovat yleensd mukana ainoastaan toteutuksen ja sopimusten vaatiman takuu-
ajan verran. (Tjemkes ym. 2012, 215-216.)

Vastuullisuuseroista aiheutuva konfliktiriski liittyy toimijoiden erilaisiin rahoituspe-
rusteisiin seka eroihin julkisuus- ja vastuukysymyksissé. Julkisorganisaatioiden rahoitus
on padosin 1dhtdisin veronmaksajilta, kun taas yritysten rahoitus perustuu piadosin niiden
toiminnasta saatuihin tuloihin. Julkiseen rahankéyttoon liittyy usein vaatimus toiminnan
vastuullisuudesta ja lapindkyvyydestd (accountability & transparency). Lapindkyvyys-
vaade voi monimutkaistaa allianssin vastuullisuuteen liittyvien kysymysten maéritta-
mistd. Esimerkiksi hankkeen aikana syntyneeseen tietoon voi kohdistua vastakkaisia odo-
tuksia ja tavoitteita. Tavallisesti julkinen toimija pyrkii toiminnassaan avoimuuteen,
mutta yrityksissd uuden tiedon avoin jakaminen ei esimerkiksi yritysalaisuuksien takia
ole aina mahdollista. Lapindkyvyyttd vahvistaakseen allianssin johdon on luotava jatkuva

sekd monikanavainen keskusteluyhteys osapuolten vilille, jonka lisdksi osapuolten tulee
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viestid omat tavoitteensa ja padmaardnsa toisilleen avoimesti. (Tjemkes ym. 2012, 215—
219.)

Tiedolliset erot liittyvat julkisten ja yksityisten toimijoiden erilaisiin taustoihin ja
tyokulttuuriin. Jos esimerkiksi toimijoiden tavoissa viestid tai niiden toimintakulttuu-
reissa on merkittivid eroja, voivat ne vaikuttaa haitallisesti osapuolten kanssakdymiseen
ja tavoitteiden saavuttamiseen, miki eroja ei ajoissa tunnisteta tai huomioida. Allianssin
johdon onkin kyettdvd sovittamaan yhteen toimijoiden erilaisia ja vililld vastakkaisia ta-
voitteita, jotta yhteistoiminta hyodyttia kaikkia kenenkéén etuja vahingoittamatta. Mah-
dolliset konfliktilanteetkin on pyrittdvd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tunnista-
maan, jotta niiden syntymistid voidaan ennaltachkéisti riittdvén ajoissa. (Tjemkes ym.
2012, 217.)

Edelld mainituista eroista johtuvia haasteita voidaan lieventdé rakentamalla allians-
siorganisaatiolle yhdessé jaettuihin arvoihin ja sitoutumiseen perustuvaa toimintakulttuu-
ria. Toimintakulttuurin rakentamiseksi toimijoiden on luotava keskindiseen autonomiaan
ja toiminnan ldpindkyvyyteen perustuva valtaneutraali toimintaymparistd. Autonomisuus
liittyy osapuolten mahdollisuuksiin toimia ja ilmaista omia intressejién ja kyseenalaistaa
muiden esittdmid viitteitd tasa-arvoisesti muiden kanssa. Mikdli jokin osapuoli ei kykene
tdysimadriisesti osallistumaan paatoksistd kdytdvadn keskusteluun, voi toimijan autono-
minen asema paitoksentekijdnd allianssissa vaarantua. Autonomisuuden turvaamiseksi
allianssin johdon on suunniteltava ja kdytettdva resursseja osapuolten vilisen viestinndn
vahvistamiseen ja ldpindkyvyyden lisddmiseen. (Tjemkes, ym. 2012, 218-219.)

Valtaneutraalilla toimintaympéristolld puolestaan tarkoitetaan, ettd vaikka osapuol-
ten resursseissa, tietotaidossa tai toimintatavoissa olisi eroavaisuuksia, tulee allianssin
paitoksenteon tistd huolimatta olla demokraattista ja tasapuolista. (Tjemkes ym. 2012,
218.) Valtaneutraalisuus ja toimijoiden autonomisuus ovat siis hyvin sidoksissa toisiinsa.
Valtaneutraalius nékyy suomalaisissa julkisissa rakennushankkeissa jokaisen hankeosa-
puolen osallistumisessa sekd pyrkimyksend yksimielisyyteen péadtdksenteossa (Lahden-
perd 2009, 58-59). Valtaneutraalisuuden toteutumista voidaan vahvistaa luomalla allians-
siin painostamisesta (coercion) ja “kostosta” (retaliation) vapaa tydilmapiiri (Tjemkes
ym. 2012, 218). Suomalainen allianssikirjallisuus puhuu niiden sijaan vertaissuhteen luo-

misesta seka riitauttamattomuuden periaatteesta (Lahdenperd 2009, 31).



4.3 Allianssin elinkaaren vaiheet

Allianssiurakan vaiheet ovat tapana jakaa suomalaisessa rakentamiskdytdnndssa kuuteen

vaiheeseen. Ndmé ovat jarjestyksessd allianssin strategia-, muodostus-, kehitys-, toteutus-
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seka jalkivastuuvaihe. Vaiheet ovat kuvattu tdssi jarjestyksessi kuviossa 5.

Strategiavaihe Muodostusvaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe Jilkivastuuvaihe
i Ke]’.lt-"s.“'he&a ][ Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS)
Tilaajan madritettivit _ Tarjouspyynts- b - .
asiat alna::;:l::;::;men, Allianssin ajallinen kesto
+ Tilagjan tavoittest ja . i .
reunaehdot hankkeelle * Hankesuunnitelma Kehitysvaiheen tehtivit
+ Toteutusmuotovalinta *  Allianssisopimus .
+ Hankintamenettelysts » Kaupalliset ehdot * Johtamisjarjestelmin
P » Kiyttdonoton ja maarittamimen e o I .
paattiminen yllspidon toimintamalli +  Suunnittelu- -ja _ Toteutusvaiheen tehtivit Ja]luvt:shtﬂl.lrv“a:lheen
toteutusratkaisujen Summitieln i fofeutus ava
o - . 1111 - e U ja cul
Kilpailuttaminen laatiminen u@ . I
neuvottelumenettelylld * Suunnitelmien ) T:n_o ite _USF@“J"‘ Kiytgbnotto
: kehittminen ja avaintulostavoitieiden Mahdolliset
+  Valintakriteereisti innovointi toteutus ) takuukorjaukset
paittiminen + Tavoitekustannuksen * I?ﬁ’}"@dxmon)a
+ Parhaiden tekijoiden ja asettaminen yhepoon o
osaamisen +  Avaintulostavoitteiden p_l_'o_]ek__tlsumte 2
tunnistaminen ja niitd kuvaavien + Jalkiv ;ts;luuvameen
+  Allianssikyvykkyvden mittanien 8 Al udell'u
arviointi mérittaminen * Taloudellnen
+ Palkkiosta + Toteutussuunnitelman loppuselvitys
paittiminen laatiminen

Kuvio 5 Allianssin elinkaaren vaiheet (RTS 17:40 2017)

Kuvion 5 ensimmaisessé pystypalkissa vasemmalta on kuvattuna allianssiurakan kéyn-
nistiva strategiavaihe keskeisine tehtdvdalueineen (RTS 17:40 2017, 5). Se vastaa suu-
relta osin perinteisten hankemuotojen tarveselvitys- ja hankesuunnitteluvaiheita. Vaiheen
aikana tehtdvissd tarveselvityksessd tilaaja laatii tai laadituttaa hankkeen kdynnista-
miseksi tarvittavat suunnitelmat ja laskelmat, maérittda kiinteistokohteen alustavan ku-
vauksen sekd yksiloi hankkeen reunaehdot. (RTS 17:41 2017, 5.) Lisdksi vaiheen aikana
luodaan alustavat investointi-, kassavirta-, yllapito- ja tuottoanalyysit rakennuskohteesta
sekd alustava kustannusarvio hankkeen aikaisista korvattavista kustannuksista (RT 10-
11284 2017, 1, 5-6). Hyvin laadittua, yksityiskohtaista ja selkedd tarveselvitystd voidaan
hankepéitoksen lisdksi kdyttdd allianssin hankintamenettelyssd parantamaan tarjousten
vertailtavuutta (Lahdenperd 2009, 32—-33)

Hyviksytyn hankepddtoksen jialkeen strategiavaihe etenee hankesuunnitteluun, jossa
hankkeen alustavia suunnitelmia edelleen tarkennetaan ja niille méaéritellddn tdsmaélliset

tavoitteet hankkeen laajuuden, toimivuuden, kustannusten ja ylldpidon osalta (RT 10-
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11284 2017, 6-9). Nama suunnitelmat kootaan yhteen hankesuunnitelmaan, joka koostuu
hanke- ja projektiohjelmasta. Hankeohjelman alle kootaan hankkeen tekniset suunnitel-
mat, kun taas alustavat projektiohjauksen menettelyt, kuten projektiaikaisen hanketiedon
késittely, ja lapivientiin liittyvit tavoitteet esitetdén projektiohjelmassa. Hankesuunnitel-
man liséksi tulevaa investointipdétdstd varten hankkeelle laaditaan ensikertaa tavoitehin-
talaskelmat, riskivaraukset, budjetti sekd koko hankkeen kattava kannattavuusanalyysi.
Vaihe katsotaan paattyneeksi tilaajan tehtyd investointipddtoksen hankkeen jatkosta. (RT
10-11284 2017, 6-9.)

Seuraava vaihe kuviossa 5 on allianssin muodostamisvaihe. Sen tdrkein tavoite on
16ytad sopivimmat kumppanit allianssihankkeen toteuttamiseksi. Vaihe sijoittuu tarvesel-
vitys- ja rakennussuunnitteluvaiheiden vilimaastoon. Muodostamisvaiheeseen kuuluvia
tehtdvikokonaisuuksia ovat allianssin hankintamenettelyn toteutuksen suunnittelu, tar-
jouskilpailun pitdminen ja ehdokkaiden valinta. Julkisissa hankinnoissa tilaaja valmiste-
lee projektille hankintailmoituksen, joka sisiltidé keskeiset tiedot hankkeesta, valintapro-
sessista, hankintamenettelysté ja osapuolten rooleista. (RTS 17:40 2017, 5.)

Ehdokkaat ilmaisevat kiinnostuksensa hankekilpailutukseen toimittamalla tilaajalle
tdmin vaatimusten mukaisen osallistumishakemuksen. Tilaaja kutsuu kriteerien perus-
teella jatkoon padsseet ehdokkaat kahdenkeskisiin haastatteluihin. Haastatteluissa tilaaja
pyrkii tarkentamaan ehdokkaiden osallistumishakemusten tietoja sekd varmentamaan,
ettd ndma ovat ymmarténeet allianssin toimintaperiaatteet ja pystyvit sitoutumaan niihin.
Haastatteluiden perusteella tilaaja lhettdd kolmelle parhaiten pisteitéd kerédnneelle ehdok-
kaalle kaksiosaisen tarkennetun tarjouspyynnon. (Lahdenperd 2009, 19-20.) Tarjous-
pyynnon liitteind ovat laaditut hanke- ja projektisuunnitelmat, alustava budjetin sekid
muut tarjouspyynnon tayttdmiseen tarvittavat tiedot (RT 10-11284 2017, 22).

Tarjouspyyntddn vastaaminen toteutetaan kaksivaiheisena. I-vaiheessa kdydyissé
neuvotteluissa keskitytddn laadullisiin, kuten hankkeen organisointiin liittyviin, kysy-
myksiin seka tilaajan esittimén budjettisuunnitelman arviointiin. Kun I-vaiheen edellyt-
tamait selvitykset on toimitettu tilaajalle, kutsuu timé ehdokkaat erityiseen valintatyopa-
jaan, jossa toimijat esittelevit tarjouksensa laadullisen osan. (Lahdenperd 2009, 19.) Pa-
jatyoskentelyn jidlkeen ehdokkaat toimittavat tarjouksen II-vaiheen loppuosan, jossa ne
ottavat kantaa yksikkd- ja kokonaishintatasolla vield I-tarjouspyynnossé késittelemétto-
miin kustannuseriin. (Lahdenperd 2009, 19-21.) Tdman jélkeen tilaaja pystyy laskemaan
laskennalliset tarjoushintalaskelmat ehdokkaiden antamista kustannustiedoista. Lopuksi

tilaaja valitsee tarjousaineistojen sekd pajatydskentelyn perusteella soveltuvimman tai
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soveltuvimmat allianssikumppanit. Muodostusvaihe pééttyy kehitysvaiheen allianssiso-
pimuksen allekirjoittamiseen. (Lahdenperd 2009, 25-28, 43; RTS 17:40 2017, 5.)

Kuvion 5 seuraava vaihe on allianssin kehitysvaihe. Se vastaa perinteisten hanke-
muotojen rakennussuunnitteluvaihetta. Allianssiorganisaation muodostaminen, sen toi-
minnan organisointi, johtamisjirjestelmaisti sopiminen sekd kehitysvaiheen budjetin laa-
timinen, ovat vaiheen keskeisimpii tehtdvid. Sen aikana tulevia suunnitteluratkaisuja ldh-
detddn yhdessd viemddn eteenpdin muodostamisvaiheen hinta- ja volyymitiedoilla tiy-
dennetyn hankesuunnitelman ja arviolaskelmien perusteella (RT 17:40 2017, 2—6).

Kehitysvaiheen tydskentely on usein pajamuotoista. TyOpajoissa osapuolten jise-
nistd koostuvat suunnitteluryhmét pyrkivit kehittdmain laadittuja suunnitelmia rakenta-
misen aloittamisen kannalta riittdvélle tarkkuudelle sekd hahmottelemaan uusia kehitys-
ratkaisuja tavoitteisiin pddsemiseksi. Kdytdnnon ideointia tehdddn erilaisilla ehdotus-
suunnitelmilla, joista kootaan erilliset suunnitelmat allianssin kehitys- ja toteutusvai-
heille. Ne pitivét sisdllddn vaiheiden lipivientiin ja resursointiin liittyvét suunnitelmat,
tavoitteet ja budjetin. (RTS 17:40 2017, 6.) Suunnittelun edetessd arvioitujen kokonais-
kustannusten suuruusluokka tarkentuu, jolloin myos tulevien kustannusten ennustaminen
helpottuu. Allianssin kustannusarviota pidivitetddn ja hankkeen tavoitekustannus asete-
taan uusimpaan tietoon perustuen. (Lahdenpera 2009, 36.)

Yksi tarkeimmistd kehitysvaiheen tehtdvikokonaisuuksista mydhemmén hankeoh-
jauksen kannalta on allianssihankkeen tavoitekustannuksen, laajuus-, aikataulu- ja laatu-
tavoitteiden seké avaintulostavoitteiden asettaminen. Tavoitekustannus on osapuolten yh-
dessd méadrittama pitkille viety laskelma projektin eri vaiheiden kustannus- ja hinta-arvi-
osta. Se sisdltdd hankkeen korvattavat kustannukset, allianssipalkkion, riskivarauksen ja
tilaajan kustannukset. (RTS 17:40 2017, 2, 6.) Tavoitekustannusta hyvé verrata tiedossa
oleviin perinteisten rakennusurakoiden kustannustasoihin, koska tilaajalla ei ole kiytos-
sddn tarjousten pohjalta madrittdimadnsa kattohintaa lukuun ottamatta tietoa toteutuvasta
kustannustasosta. Kustannustason haastavuudella on merkitystd, koska projektin kustan-
nustoteuma tavoitekustannukseen ndhden vaikuttaa yhdessd avaintulostavoitteiden
kanssa palveluntuottajien palkkioon. (Lahdenperd 2009, 26-28.)

Avaintulostavoitteet ovat osapuolten yhdessd sopimia keskeisid hankkeen toteutuk-
seen liittyvid tavoitteita, joiden kautta seurataan hankkeen onnistumista eri painotusalu-
eittain. Avaintulostavoitteet sekd muut laajuus-, aikataulu- ja laatutavoitteet perustuvat
usein tilaajan l&htotavoitteisiin, mutta lopulliset tavoitteet osapuolet asettavat yhdessa.

Yleensd allianssin kannustinjérjestelma on sidottu avaintulostavoitteiden tai allianssin



44

kaupallisten ehtojen, eli kustannusten ja palkkioiden méédrdytymistasojen toteutumiseen.
(RTS 17:40 2017, 2—6.) Kun osapuolet saavuttavat yksimielisyyden tavoitteista, tavoite-
kustannus kiinnitetdén ja hankkeen maksuperusteet konkretisoituvat, jolloin allianssin ke-
hitysvaihe paattyy (RTS 17:40 2017, 6; Lahdenperd 2009, 40-42).

Kuvion 4 toiseksi viimeinen vaihe on nimeltddn toteutusvaihe. Se alkaa tilaajan te-
kemin rakentamispédétoksen ja osapuolten allekirjoittaman toteutusvaiheen allianssisopi-
musten jilkeen. Vaiheen aikaisia tehtidvid ovat toteutussuunnittelu sekd hankkeen konk-
reettiseen toteutukseen, eli rakentamiseen liittyvét tehtivit. Toteutus perustuu kehitysvai-
heen suunnitelmille ja asetetuille tavoitteille, mutta hankesuunnittelua myds kehitetddn ja
uusia ratkaisu tai menettelytapoja hyddynnetdén tavoitekustannustason alittamiseksi.
(RTS 17:40 2017,7.) Véhaiset suunnitelma- tai maaramuutokset toteutusvaiheessa eivit
yleensd vaadi tavoitekustannuksen muuttamista, mutta merkittavét positiiviset tai nega-
titviset muutokset tulee viedd korjauksina tavoitekustannukseen. Allianssin johtoryhma
paattdd, milld tavoin merkittdvit poikkeama huomioidaan tavoitekustannuksessa tai
muissa maksuperusteissa. (Ross 2006 muk. Lahdenpera 2009, 46.)

Itse rakentamisen lisdksi allianssin toteutusvaiheen aikaiseen operatiiviseen johtami-
seen ja tehtdviin kuuluvat hankkeen seuranta, toiminnan ohjaaminen ja valvonta. Hank-
keen operatiivista ohjausta toteutetaan hankkeen aikataulua, kustannuksia sekd laatua
seuraamalla (RTS 17:40 2017,7.) Toteutuksen aikainen kustannusohjaus ei eroa merkit-
tdvisti perinteisten toteutusmuotojen vastaavasta lukuun ottamatta avoimuuden periaa-
tetta sekd yhtendistd padtoksentekoa (Lahdenperd 2009, 46). Vaihe péittyy rakennustdi-
den valmistumiseen sekd kohteen hyviksyttyyn vastaanottoon. Toteutuksen jalkeen arvi-
oidaan osapuolten onnistumista ja jactaan mahdolliset bonukset tai sanktiot lopputulok-
sen ja madrittelyjen mukaisesti. (RTS 17:40 2017,7.)

Jélkivastuuvaihe alkaa, kun hanke on hyvéksytysti vastaanotettu. Jélkivastuuajan
vastuut ja tehtdvit jakautuvat sopimusosapuolille allianssimallin periaatteiden mukai-
sesti. Vaiheen kesto on yleensd viisi vuotta, jonka aikana osapuolet vastaavat yhdessi
muun muassa valmiin hankkeen suunnittelu- ja rakennustéiden sopimuksenmukaisuu-
desta. Jélkivastuun pééttyesséd lakkaa my0s toteutusvaiheen allianssisopimus, mikd pait-
tdd padsddntoisesti osapuolten hankeaikaiset velvoitteet. Allianssin jalkivastuuvaihetta
varten tavoitekustannukseen on mééritetty takuuajan korvauksille arvioitu summa. Jalki-
vastuuvaiheen jdlkeen kerédtddn palaute ja arvioidaan omaa onnistumista, jonka perus-
teella voidaan mahdollisesti jakaa jélkivastuuvaiheen toteumaan liittyvit bonukset tai

sanktiot. (RTS 17:40 2017, 7.)
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4.4 Kaytinnon havainnot allianssista

Alliansseilla toteutettujen hankkeiden on tutkimuksissa osoitettu olevan usein kustannus-
tehokkaampia kuin perinteisilld malleilla toteutetut vastaavat hankkeet (Chen 2013, 17).
Hyvidna esimerkkind kustannussiéstoistd voidaan pitdd brittildistd Andrew Field Deve-
lopmentin dljynporaushanketta 1990-luvulla, jossa allianssilla saavutettiin 21 %:n sdastot
hankkeen investointikustannuksissa verrattuna alan aikaisempiin toteutustapoihin
(Bakshi 1995; Chen 2013, 17 mukaan). Kustannussddstoja syntyy esimerkiksi toimijoi-
den vilisen yhteistyon lisddntymisestd, mikd samanaikaisesti sekd tehostaa hankkeen pro-
sesseja ettd parantaa niiden lopputuloksia (Bresnen & Marshall, 2000; Bower & Merna
2002, Chen 2013, 17 mukaan). Edelld mainittujen tekijoiden vuoksi allianssissa usein
onnistuttu saavuttamaan merkittdvid sddstdjd hankkeen tavoitekustannuksessa. Esimer-
kiksi erddssa tutkimuksessa jopa 85 %:ia sithen osallistuneista projektialliansseista onnis-
tui alentamaan tavoitekustannustaan (Wood & Duffield 2009; Chen 2013, 17 mukaan.)

Toisena allianssiurakkamallin etuna voidaan pitdd sen kykya vastata tiukkoihin aika-
tauluvaatimuksiin (Chen 2013, 17). Aikataulussa pysyminen ei kuitenkaan ole tapahtunut
laadun kustannuksella, vaan toteutusta on onnistuttu nopeuttamaan laadullisista tavoit-
teista tinkimétti (Lahdenperd 2009, 16). Tavoiteaikataulussa etenemisté on edistdnyt se,
ettd alliansseissa on kyetty valttdméén aikaa vievié ristiriitatilanteita sekd saavuttamaan
yhteisty6lld parempia laadullisia tavoitteita. Esimerkiksi edelld mainitussa tutkimuksessa
jopa 93 %:ia tutkimukseen vastanneista alliansseista onnistui saattamaan hankkeen lop-
puun tilaajan médrittimassé aikataulussa (Wood & Duffield 2009).

Muita havaittuja hyotyja ovat esimerkiksi allianssin joustavuus, parantuneet inno-
voinnin edellytykset sekd muutokset toimijoiden asenteissa ja toimintatavoissa. Jousta-
vuutta ovat tuoneet esimerkiksi yhteinen suunnittelu ja toteutuksenhallinta projektin ai-
kana. Allianssin on osoitettu tarjoavan perinteisid muotoja paremmat lihtokohdat inno-
voinnille sekd suunnitelmien muuttamiselle vield hankkeen aikanakin. (Campbell &
Minns 1996, DTF Victoria 2006; 2010a; Walker ym; 2002; Wood & Duffield 2009; Chen
2013, 17 mukaan). Yhtend organisaationa toiminen luo innovaatiotoiminnalle kannusta-
van toimintaympariston ja tukee innovatiivisen ajattelun kehittymisté (Lingard ym. 2007;
Lloyd-Walker ym. 2014, Hietajérvi 2017, 34 mukaan). Tilaajan kannalta allianssin etuna
on, ettd se kannustaa osapuolia ”arvoa rahalle” mukaiseen ajatteluun, eli arvioimaan eri-
laisten toteutusratkaisujen vaikutusta hankkeen kokonaisedun kannalta (Wood & Duf-

field 2009).
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Eduistaan huolimatta projektiallianssi ei vélttaméttéd ole kaikille hankkeille soveltu-
vin toteutusmuoto, eikd sithen liittyvid kustannussddstdjé tule pitdd itsestddn selvyytend
(Lahdenperda 2009, 16). Esimerkiksi tavanomaiset ja selkedt rakennushankkeet, joissa
lopputulos pystytién arvioimaan suhteellisen tarkasti, ovat kannattavinta toteuttaa yksin-
kertaisimmilla toteutusmuodoilla, koska niihin liittyvat muodostamis- ja neuvottelukus-
tannukset voivat tulla suhteettoman kalliiksi allianssilla toteutettuina. Sen sijaan hank-
keet, jotka siséltdvét merkittivid ja erilaisia kehitysmahdollisuuksia, ovat 1ahtotiedoiltaan
epéselvid tai joissa toimijoiden viliselld yhteisty6lld on mahdollista saavuttaa merkittavia
tuloksia ja sddstdjd, voivat olla kannattavinta toteuttaa allianssilla. (RTS 17:40 2017.)

On myo6s mahdollista, ettd allianssihanke ei tdyti toteuttajiensa tavoitteita ja epdon-
nistuu. Jotta allianssia voidaan pitidd epdonnistuneena, on sen kokonaisuutena tarkastellen
ylitettdvd merkittavisti sille asetetut taloudelliset ja ajalliset tavoitteet tai alitettava laa-
dulliset tai muut keskeiset tavoitteet (ks. Keindnen, 14). Allianssien epdonnistumiseen
vaikuttavina tekijoiné on tunnistettu esimerkiksi ulkopuoliset tekijét tai vaikuttimet (Koza
& Lewin 1998), kulttuuriset eroavaisuudet kumppanien vililld (Barkema yms. 1996) sekéa
allianssisopimukseen liittyvit tekijat (Hagedoorn & Hesen 2007). Hankkeen ulkopuoli-
sina tekijoind esimerkiksi julkisten madrdrahojen pieneneminen sekd muuttuneet kohdetta
koskevat vaatimukset selittivit sitd, miksi allianssit eivit tiyttdneet haluttuja tavoitteita
(Koza & Lewin 1998). Kulttuuriset yhtenevéisyydet ja eroavaisuudet puolestaan liittyvit
allianssikumppanien yrityskulttuureissa vallitseviin eroihin, jotka voivat aiheuttaa yh-
teensovittamiseen liittyvid haasteita. De Man (2005, 315) esittdd, etti allianssin muodos-
tavien organisaatioiden strategioiden, rakenteiden ja kulttuurien tulee olla mahdollisim-
man yhtenevéiset, jotta kannattavan allianssisuhteen muodostaminen on mahdollista.

My®s allianssisopimuksen monimutkaisuus voi pahimmillaan himaértad hankkeen lo-
pullisia tavoitteita ja haitata ndin koko hankkeen suoriutumista (Hagedoorn & Hesen
2007). Tilaajan onkin syytd varata riittdvésti aikaa, jotta valmis sopimus siséltiisi kaikki
keskeiset toimintaa ohjaavat tavoitteet ilman turhaa sopimusteknillistd monimutkaisuutta
(Lahdenperé ja Koppinen 2004, Lahdenperd 2009, 57). Ndiden lisédksi tyypillinen allians-
sin kritiikki kohdistuu tavoitteiden, tavoitekustannuksen ja -aikataulun asettamiseen. Toi-
mijoiden onkin varmistettava, ettei hankkeeseen liity muodostamisvaiheen yhteistoimin-
nallisuuden vuoksi liian ”10ysdd” rahoitus- tai aikatauluasetantaa. Kunnianhimottomat ta-
voitteet eivit kannusta toiminnan kehittdmiseen tai sddstimédn hankeaikaisissa kustan-
nuksissa, vaan ne voivat jopa johtaa tarkoituksenmukaiseen ja vinoutuneeseen kustannus-

ten allokointiin. (Lahdenperd 2009, 17; Tompuri 2016; Mdlsa 2018.)
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4.5 Allianssin hallinto- ja organisaatiorakenne

Vaikka projektiallianssin organisointi tehdddn aina hankekohtaisesti, on sille jo kdytan-
ndssd muodostunut omanlaisensa hallintorakenne. (RTS 17:40 2017, 8) Hallintorakenne
maédrittelee luonnolliset rajat organisaatiolle ja sen toiminnalle. Téssi tutkimuksessa kiy-
tetddn hallintorakenteen maéritelménd Williamsonin (1985) esittdméd maéritelmééd. Sen
mukaan hallintorakenne koostuu kaikista niistd rakenteellisista osista, joiden tavoitteena
on organisoida osapuolten vélistd yhteistyotd sopimuksessa sovittujen tavoitteiden tai pe-
riaatteiden mukaisesti. Tdmédn maéadritelmén katsotaan sisdltdvin ainakin allianssisopi-
muksen, allianssiorganisaation ja sen paitoksentekohierarkian, hankeohjauksen tydkalut
sekd yhteiset ohjaus- ja palkitsemisjarjestelmiit.

Hallintorakenteeseen lukeutuvista tekijoistd allianssisopimuksella on keskeinen
rooli, silld koko allianssihanke perustuu kaikki hankeosapuolet kattavaan ja yhteiseen ra-
kennushankkeen allianssisopimukseen. Sopimus on luonteeltaan kaksiosainen. Kehitys-
ja toteutusvaiheista laaditaan erilliset sopimukset, joita tdydennetddn usein erillisilld kau-
pallisia ja yleisid sopimusehtoja koskevilla liitteilld. (RTS 17:40 2017, 8.) Allianssisopi-
muksessa paitetddn allianssin johtamis- ja pditoksentekotavasta, tiedon dokumentoin-
nista, yhteistyOstd ja riitauttamattomuuden periaatteesta, arviointiperiaatteista poikkeami-
sesta sekd poikkeuksellisista sitoumuksista. Erityisesti laskentatoimen osalta on hyvi
madritelld hankkeelle yhteiset ja avoimet kustannuskirjanpidon periaatteet ja ratkaisut
sekd tieto- ja toiminnanohjausjérjestelmét. (Lahdenperd 2009, 62-63.)

Tyypillinen allianssiorganisaation ja sitd vastaavan perinteisen urakkamuodon sopi-
musrakenne on esitetty kuviossa 6. Kuvion harmaa katkoviiva kuvaa vastuurajaa han-
keosapuolten vililld perinteisissd toteutusmuodoissa, punainen YSE 98 —ehtoihin ja vih-
red KSE 2013 —ehtoihin perustuvia sopimussuhteita. Allianssia kuvaavan vasemmanpuo-
leisen kuvion sisimmaélld kehilld ovat allianssin muodostamat sopimuskumppanit, eli ra-
kennuttaja tai tilaaja, padsuunnittelija sekd paitoteuttaja eli -urakoitsija. Uloimmalla ke-
hilla eri tehtdviryhmien toiminnoista vastaavat toimijat on yhdistetty mustilla poikkivii-
voilla kunkin roolin johtovastuulliseen pddosapuoleen. Kuvion tummemman harmaalla
kehin sisélld tyoskentelevit toimijat ovat allianssin yhteisen johtamisjérjestelmén sekd
palkkiojdrjestelmén piirissd. Ulkopuoliset toimijat, kuten erilaiset erityisasiantuntijat, on
yhdistetty niiden kanssa erillissopimuksilla tydskenteleviin pddosapuoliin. (RTS 17:40

2017, 8.)
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Kuvio 6 Allianssihankkeen osapuolten vilinen sopimussuhde (RTS 17:40 2017)

Verrattaessa allianssin hallintorakennetta kuvion 6 vasemmalla puolella kuvattuun perin-
teisten urakkamuotojen vastaavaan huomataan, ettd jilkimmaéisessd jokainen toimija
muodostaa erillisen ja kahdenvélisen sopimussuhteensa tilaajan kanssa, eikd keskindista
sopimusten velvoittamaa yhteistoimintaa esimerkiksi padsuunnittelijan tai padurakoitsi-
jan vililla ole. Perinteisten toteutusmuotojen sopimusrakenne on tyypillinen luvussa 2.3
mainittu klassiseen sopimiseen perustuva sopimusrakenne selkeine ja tarkkarajaisine eh-
toineen verrattuna allianssiin, joka puolestaan edustaa joustavampaa relatiivista tai uus-
klassista rakennetta, mika vaikuttaa ohjaukseen ja ohjauskeinojen valintaan allianssissa.
Allianssin sisdinen organisointi on puolestaan toteutettu niin, ettd hankeosapuolet ni-
medvit omat edustajansa allianssin pdétds- ja toimeenpanoelimiin, jotka vastaavat yhteis-
vastuullisesti omaan toimivaltaansa kuuluvien tehtdvien toteuttamisesta (RTS 17:40 2017
8-9). Toimeenpanoelinten sisdistd padtoksentekohierarkia voidaan kuvata neliportaisella
mallilla, joka on esitetty kuviossa 7. Kuvion ylimmall4 tasolla on allianssin johtoryhma,
joka kayttda ylintd valtaa allianssiorganisaatiossa. Johtoryhmé muodostuu osapuolten ni-
mittdmistd edustajista ja sitd johtaa tilaajan nimedméd puheenjohtaja. Johtoryhmé hyvak-
syy allianssiorganisaation ja sen johtamisjirjestelmén, nimittdd projektipdéllikon seki

projektiryhmén jdsenet sekd paattdad merkittdvimmistd hankkeeseen liittyvistd asioista,
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kuten hankkeen toteutussuunnitelman, tavoitekustannuksen ja avaintavoitteiden hyvak-

symisestd. (Lahdenperd 2009, 58; RTS 17:40 2017, 9-10.)

Johtoryhmi

Allianssin
projektipiillikko

Allianssin projektiryhmé

Projekti- Projekti- Projekti-
paillikko 1 paallikko 2 paillikko 3
PAN

’;

v
Osaprojekti- Osaprojekti-
ryhmi 2. ryhmi 3.

Osaprojekti-
ryhmi 1.

Kuvio 7 Allianssiorganisaation piaitoksentekohierarkia (RTS 17:40 2017)
Allianssin projektipddllikko tai -projektijohtaja johtaa allianssia sekd projektiryhmén toi-
mintaa ja muodostaa padtoksentekohierarkian toisen tason (Lahdenperd 2009, 59). Pro-
jektipadllikkd on yleensd hankkeen paitoteuttajan nimedma henkild. Hin vastaa allians-
sin tavoitteiden saavuttamisesta sekd allianssikokonaisuuden johtamisesta. Projektipdél-
likko huolehtii projektiryhmén toiminnan organisoinnista ja vilittdd tietoa eri organisaa-
tioryhmien vélilld esimerkiksi toimimalla esittelijdnd projektiryhmén ja johtoryhmén ko-
kouksissa. Projektijohtajan vastuulla on viedd hanketta eteenpiin, raportoida hankkeen
etenemisestd ja tiedottaa johtoryhmad, mikaéli projektiryhma ei ole saavuttanut yksimieli-
syyttd paidtoksissddn. (Lahdenperd 2009, 59.) Viime kéddessé projektijohtaja myds huo-
lehtii pdédtosten toimeenpanosta sekd seuraa niiden toteutusta (RTS 17:40 2017, 9-10).
Seuraava taso muodostuu projektiryhmaésté, jonka jdsenet johtavat omien vastuualu-
eidensa, kuten suunnittelu- tai rakennustyon tehtidvéalueita ja osallistuvat kokopaiviisesti
allianssin projektitydhon (Lahdenperd 2009, 59). Yhdessé projektiryhma vastaa hankkeen
toiminnallisten, taloudellisten, laatu-, laajuus ja aikataulutavoitteiden saavuttamisesta
sekd toteutuksesta. Projektiryhma kokoontuu sédénnollisesti tapaamisiin, joissa erityisryh-
mien padllikot tuovat projektiryhmén tietoon ja péétettaviksi omaan erikoisalueeseensa
liittyvid kysymyksid. (RTS 17:40 2017, 9-10; Lahdenperd 2009, 59.) Osaprojektiryhmien
paallikot vastaavat alueidensa raportoinnista projektijohtajalle. Projektiryhmalld on tar-
keéd rooli hankkeen innovoinnissa suunnitellessaan uusia ja parempia ratkaisuja allianssin

tavoitteiden saavuttamiseksi. (RTS 17:40 2017, 9-10.)
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Kuvion 7 viimeinen taso muodostuu muusta toteuttavasta projektiorganisaatiosta.
Projektiorganisaatio valmistelee, suunnittelee ja toteuttaa kdytdnnon suunnittelu-, han-
kinta, ja rakennustoimenpiteitd sekd tuottaa tietoa muun organisaation paitoksentekoa
varten (RTS 17:40 2017, 10). Projektiorganisaation jasenet nimetddn “projektin par-
haaksi” —periaatteella, miki tarkoittaa, ettd heiddn on oltava sitoutuneita, eiki heilld saa
olla kaksoisrooleja allianssissa tai emo-organisaatiossa. Projektiorganisaation koostumus
riippuu hankkeen ominaisuuksista. (Lahdenperd 2009, 59.) My®6s sen toiminnassa on py-
rittdvd yksimielisyyteen (RTS 17:40 2017, 10). Projektiorganisaation sujuva yhteistyd
edellyttidd organisaatiokulttuuria, jossa ryhmé koetaan yhdeksi tiimiksi, joka tavoittelee

toiminnassaan projektin parasta (Lahdenpera 2009, 59).
4.6 Allianssin johtamis- ja kannustinjarjestelméat

Allianssin johtamisjérjestelmén osia ovat allianssin toimintakulttuuri, toimintatavat seka
-menetelmét. Johtamisjérjestelmé méairitellddn allianssin kehitysvaiheessa ja sitd voidaan
myOhemmin muuttaa vain johtoryhmén hyviksynnélld (RTS 17:43 2017, 2, 4). Johtamis-
jarjestelma rakentuu yhteisisti prosesseista ja vilineistd, joita organisaatio kéyttda strate-
gian muodostamiseen ja sen muuttaakseen operatiiviseksi toiminnaksi (Kaplan & Norton
2008, 64). Jarjestelmén avulla tarvittava informaatio kerdtidén toiminnan arvioimiseksi ja
sen kehittdmiseksi. Informaatiojdrjestelmien liséksi johtamisjdrjestelmain siséltyvit paa-
toksenteko- ja toimeenpanojdrjestelmat. (Pelin 2009, 303.) Jarjestelmén tulee olla yhtei-
nen ja osapuolten yhteisessd kédytossd tehokkaan tiedonvaihdon ja hankeohjauksen hel-
pottamiseksi (Lahdenperd 2009, 70).

Allianssin johtamisjdrjestelman kaksi keskeistd kulmakived ovat projektinhallinta-
suunnitelma sekd organisaation sisdinen tehtdvianjako (RTS 17:40 2017, 6). Projektinhal-
lintasuunnitelma kattaa kokonaisvaltaisesti hankkeen eri vaiheiden projektinaikaisen oh-
jauksen ja sitd toteutetaan projektinohjauksen kautta. Projektiohjauksen tehtdvéni on var-
mistaa projektin menestyksellinen toteutus sekd varmistaa, ettd hankkeen sisdllolliset ja
laadulliset tavoitteet saavutetaan, projektibudjettia ei yliteta tai aikataulusta ei myohastyta
(Pelin 2009, 303). Useimmiten sisdinen tehtdvinjako jirjestetddn kuvion 6 neliportaisen
rakenteen mukaisesti (RTS 17:40 2017, 9).

Allianssin projektiohjausta ja valvontaa toteutetaan poikkeamajohtamisen kautta.
Poikkeamat ovat nimensd mukaisesti poikkeamia projektisuunnitelmasta, jotka edellytté-
vit padtoksid ja korjaustoimia (Pelin 2009, 308). Allianssissa poikkeama tarkoittaa tilan-

netta, jossa projektiryhmi sopii tavoitekustannuksen tai muiden, urakan maksuihin
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vaikuttavien, tekijéiden muuttamisesta. Tdllaisia ovat esimerkiksi merkittavét lisétyot tai

jo suunniteltujen téiden poistaminen. (Ross 2006; Lahdenperda 2009, 47.) Poikkeamista

koostetaan kirjallinen raportti, jossa arvioidaan niiden vaikutusta hankkeen ajallisiin tai

laadullisiin tavoitteisiin. Raportti késitelldén valvontakokouksissa ja yleensi siind esite-

tadn alustavat vaihtoehto- tai padtdsehdotukset. (Pelin 2009, 308-313.)

Allianssin projektiohjauksen tirkeimmat seurattavat muuttujat ovat aika, kustannuk-

set, laajuus ja laatu. Lisdksi huomioidaan niin sanotut pehmeit tekijat, kuten yhteistyon

mahdollistamat toimet tai henkildston vahvuuksien tunnistaminen. (Karlsson & Marttala

2001, 89-90.) Keskeiset projektinohjauksen ulottuvuudet on koostettu taulukkoon 2.

Taulukko 2 Rakennushankkeen projektiohjauksen ulottuvuudet (Pelin 2009, 114—
331; RTS 17:40 2017)

Ohjauksen Kuvaus Apuvdlineet ja tyokalut
ulottuvuus
Aikaohjaus aikaohjauksen tehtdvéné on pitdé projekti yhteisesti sovi- e  hankkeen yleisaikataulu,
tussa aikataulussa. e crilaiset aikataulutekniikat,
Pitkissd hankkeissa on tavallista aikataulun ja projektisuun- kuten janakaaviot ja toimin-
nitelmien tarkentuminen projektin edetessé. Projektin en- taverkkomenetelmat
simmdiset vaiheet eritelldén usein yksityiskohtaisemin ja
mydhemmét vaiheet yleisemmalld tasolla
Resurssi- tarkoitus on taata hankkeelle sen tarvitsemat voimavarat kai- | e  resurssilaskenta
ohjaus kissa projektin vaiheissa. e  resurssiarviot ja laskelmat
resurssisuunnittelu edeltéd resurssiohjausta, jota tyOstetddn
samaan aikaan allianssihankkeen yleisaikataulun kanssa
Kustannus- on oltava tarkkaa, luonteeltaan mahdollisimman ennakoivaa | e  kustannusarvioinnit
ohjaus ja ohjata oikeisiin toimenpiteisiin e  projektibudjetointi,
merkittdvd vaikutus erityisesti projektin alkuvaiheessa, jol- | ¢  aikataulun ja kustannusten
loin suuri osa projektin kustannuksiin vaikuttavista ratkai- optimointi,
suista sidotaan e  kassavirtalaskelmat,
e  kustannusraportointi,
e ohjauspiitokset ja
e  jalkilaskenta
Sisélto- ja tavoitteena on varmistaa, ettd riittdvdd maérd tyotd eikd yh- | ¢ muutoksen hallinnan tydkalut
muutosohjaus tddn enempdi tehddén projektin tavoitteiden saavuttamiseksi
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Taulukossa 2 kuvatuista projektiohjauksen ulottuvuuksista aikaohjauksen tarkein tehtava
on pitdd projekti yhteisesti sovitussa aikataulussa. Aikaohjauksen keskeisin apuvéline
tdssd on kehitysvaiheen aikana laadittava yleisaikataulu, mutta ohjauksessa voidaan hyo-
dyntidd myo0s erilaisia aikataulutekniikoita, kuten janakaavioita tai toimintaverkkomene-
telmid. (Pelin 2009, 114—115; RTS 17:40 2017.) Resurssiohjauksen tarkoituksena on puo-
lestaan taata hankkeelle sen tarvitsemat voimavarat kaikissa projektin vaiheissa. Resurs-
siohjausta edeltdd resurssisuunnittelu, joka toteutetaan samaan aikaan allianssihankkeen
yleisaikataulun kanssa (Pelin 2009, 152—-156; RTS 17:40 2017).

Allianssin kustannusohjaukseen siséltyvit esimerkiksi kustannusarviointi, projektin
budjetointi, aikataulu ja kustannus optimointi sekéd kustannusraportointi. Kustannusoh-
jauksen tulee olla luonteeltaan ennakoivaa, ohjata organisaatiota oikeisiin toimenpiteisiin,
kyettdvd tunnistamaan vastaan tulevia ongelmakohtia sekd antaa realistinen kuva tydn
edistymisestd. (Pelin 2009, 170-171.) Taulukon 2 viimeisen ulottuvuuden, eli sisdlto- ja
muutosohjauksen on varmistettava, ettd tyd kyetddn toteuttamaan halutulla laatutasolla
ilman ylimédéraisten resurssien tuhlausta. Allianssissa, jossa monet keskeiset suunnitelmat
ovat avoinna vield toteutusvaiheessa, on muutosten hallinta yksi tdrkeimmistd hankeoh-
jauksen osa-alueista. Kaikkien muutosehdotusten vaikutukset tulee aina arvioida suh-
teessa sovittuihin tavoitteisiin. (Pelin 2009, 205, 213-218; RTS 17:40 2017)

Projektiohjauksen apuna voi olla projektin eri tietojérjestelmid yhdistelevéd toimin-
nanohjausjérjestelma. Toiminnanohjausjirjestelmi (ERP) on organisaation toiminnot yh-
distdvd hankkeen johtamisen kéytettdvd ohjelmisto. Usein ne ovat “moduulimuotoisia”
sisiltden erilaisia tehtdviakokonaisuuksia tai sovelluksia, kuten taloushallinnon, tuotannon
ohjauksen, kustannuslaskennan seké projektihallinnan ohjelmistot. Nykyaikaisessa toi-
minnanohjausjérjestelméssd projektinhallintajirjestelmé liittyy osaksi muita organisaa-
tion tietojarjestelmid. (Pelin 2009, 328-331.) Lahdenperi (2009, 27) nostaa yhteistoimin-
taan soveltuvan ja ldpindkyvén taloudenseurantajirjestelmén yhdeksi kriteeriksi kumppa-
niehdokkaiden pitevyyden todentamisessa. Palveluntarjoajien tulisikin antaa hdnen mu-
kaansa tilaajalle kuvaus projektissa kiytettdvastd taloudenseurantajérjestelmésta.

Viimeinen osa hallintorakennetta on allianssin kannustinjarjestelma. Sen tarkoituk-
sena on ohjata palveluntuottajia allianssin tavoitteiden mukaiseen suoritukseen. Kannus-
tinjarjestelma on sidottu allianssin kaupallisiin ehtoihin, jotka méaarittdvét allianssin an-
saintalogiikan sekd osapuolten véliset maksut, bonukset ja sanktiot ja joiden jakoperus-
teista osapuolet sopivat yhteisesti allianssisopimuksessa. Kannustinjérjestelmén kom-

ponentit suhteessa tavoitekustannukseen on kuvattu kuviossa 8. (RTS 17:40 2017,11.)
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Kuvio 8 Allianssin bonus- ja sanktiojarjestelmi (RTS 17:40 2017)

Allianssin kannustinjdrjestelmd on sidottu osapuolten saavuttamaan tulokseen suhteessa
tavoitekustannukseen ja avaintulostavoitteisiin. Allianssipalkkiota eli bonusta maksetaan
palveluntuottajien onnistumisen perusteella. Palkkiolla on tarkoitus maksaa vasemman-
puolisen rakennekuvion yldosassa kuvattuja osapuolten omia katteita sekd osuus hank-
keen ulkopuolista yleiskustannuksista, jotka eivit ole allianssin korvattavien kustannus-
ten piirissd. Osapuolille suoraan korvattavia kustannuksia ovat tavoitekustannuksessa
huomioidut riskivaraukset, kuten suhdannevaraukset, muut kustannukset, jotka siséltavat
esim. rahoituskustannuksia, muihin kustannuskategorioihin sopimattomat allianssikus-
tannukset sekd projektin muut suorat kustannukset, kuten hankinnan ja projektinjohdon
kustannukset. (RTS 17:40 2017,11; RTS 17:43 2017.)

Allianssin palkkio-osuus puolestaan koostuu avaintulostavoitteiden tayttimiseen liit-
tyvéstd bonuksesta tai sanktiosta sekd tavoitekustannuksen alitusbonuksesta tai ylitys-
sanktiosta. Yleensd kannustinjérjestelméssid on my0s erillinen korvaus tai kannustin pal-
veluntuottajille tavoitteiden saavuttamisesta, jotka yhdessd muodostavat maksettavien li-
sdpalkkioiden lopullisen tason. Koska palkkioilla on tarkoitus kattaa ainakin osa toimi-
joiden hankkeen ulkopuolisia kustannuksista ja katteista, on kertyneilld bonuksilla mer-
kittdva vaikutus hankkeen kannattavuuteen yksittdisen osapuolen nikékulmasta. Esimer-
kiksi tilanne, jossa jokin jarkyttdva tapahtuma aiheuttaa kertyneen bonusboolin tyhjene-
misen, voi johtaa sithen, etteivdt osapuolet saisi korvattavien kustannusten lisdksi lain-

kaan katetta, eli tuottoa osallistumisestaan hankkeeseen. (RTS 17:40 2017,11)
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5 CASE SAIRAALA-ALLIANSSI

Téssé luvussa esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio. Kyseessd on yksi ensimmaisisti
sairaalarakentamiseen keskittyvistd allianssihankkeista Suomessa. Se on alueensa suurin
julkinen  rakennuskohde tutkimuksen tekohetkelld. (Tiedote allianssisopimus
30.01.2017) Hanke kdynnistyi kevittalvella 2017 ja sen tavoitevalmistumisaika on syk-
sylld 2021. Hankkeen laajuus on noin 45 000 bruttoneliometrid, josta valtaosa on uudis-
rakentamisella tuotettuja neliditd. Sen kokonaiskustannuksiksi arvioitiin hankkeen alussa

noin 150 miljoonaa euroa. (K Oy:n tiedote 30.1.2017.)
5.1 Hankkeen tausta ja haastateltavat

Tutkimuskohteena oleva sairaalahanke on osa maakunnan ja sen keskuskaupungin laa-
jempaa sosiaali- ja terveydenhuoltoa kattavaa uudistuskokonaisuutta. Hankkeen tavoit-
teena on uusien sairaalatilojen liséiksi uudistaa maakunnan sosiaali- ja terveydenhuollon
prosessit, palveluiden organisointi ja johtaminen, maakunnan erikoissairaanhoidon ja
keskuskaupungin perusterveydenhuollon toimitilat seké niihin liittyva terveydenhuollon
teknologia. (Soten investointiesitys 30.11.2016, 3.)

Hankkeen 14htokohtana oli alueen sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymain (sote)
halu turvata alueen palvelurakenne ja palveluiden saatavuus ja vdestdrakenteen muuttu-
misen myOtd muuttuvassa toimintaymparistdssd. Haasteisiin vastaamiseksi alueen ter-
veydenhuollon asiakasprosesseja oli kehitettdvi, minka ei katsottu olevan mahdollista il-
man merkittdvad lisd- ja korjausrakentamista. Uusilla teknisilld ratkaisuilla, sekd kunta-,
maakunta- seki erityistason palvelujen yhteistyon lisddmiselld ja toimintojen keskittdmi-
selld haluttiin varmistaa resurssien riittdvyys ja jarkeva kdytto. Uusista tiloista haluttiin
myds muuntojoustavammat erilaisia kdyttotarkoituksia varten. Investoinnin on tarkoitus
tuottaa 5 miljoonan euron vuosittaiset sddstot seké parantaa alueen terveydenhuollon pro-
sessien tuottavuutta 10 %:lla. (Investointiesitys 30.11.2016, 8—11.)

Hankkeen suunnittelu kidynnistettiin vuonna 2011. Vuonna 2013 alueen sosiaali- ja
terveydenhuollon kuntayhtymén valtuusto hyviksyi hankkeen konseptisuunnitelman
sekd tarvesuunnittelun kdynnistdmisen. (Investointiesitys 30.11.2016.) Hankkeen kilpai-
lutus jarjestettiin neuvottelumenettelylld, jonka hankintavaihe paéttyi tammikuussa 2015.
Tarjouskilpailun voitti kolmen yhtion muodostama konsortio. Voittaneen konsortion

alustavat rakentamissuunnitelmat esiteltiin vuoden 2016 loppupuolella maakunnan
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kuntapééttijille, jonka jilkeen ne hyviksytettiin alueen soten hallituksessa seka kuntayh-
tymin valtuustossa vield saman vuoden aikana (Investointiesitys 30.11.2016).
Allianssiorganisaation muodostavat maakunnan sosiaali- ja terveydenhuollon kunta-
yhtymad, padsuunnittelijana toimiva yritys W seké padurakoitsijoina toimivat yritykset S
ja K. W Oy:lla on vastuu hankkeen aikaisesta suunnittelutoiminnasta ja se tuottaa allians-
sille 1dhes kaikki sen tarvitsemat suunnittelupalvelut (W Oy tiedote, 11.3.2015). Pddura-
koitsija S Oy:n vastuulla on hankkeen rakennusurakointi (S Oy tiedote 3.4.2016). Toinen
padurakoitsijoista, K Oy, vastaa hankkeen talotekniikan suunnittelun ja kustannusten joh-
tamisesta sekd talotekniikkaurakoinnin toteuttamisesta (K Oy tiedote, 3.11.2016).
Tutkimuksen haastatteluihin valittiin viisi allianssin projektiryhmin edustajaa: alli-
anssin projektijohtaja, soten projektipééllikkd, suunnittelun ohjauspaillikko, tydmaan
vastaavaa projektipdéllikko ja tuotannon vetdjand toimiva tyopaillikko. Haastateltavat,

heiddn tehtdvinkuvansa, seka tehtyjen haastatteluiden kestot on kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3 Haastateltavat vastuualueineen ja haastatteluiden kestot

Haastateltava Vastuualue Haastattelun pvm. Haastattelun kesto
Soten projekti- Viestintd ja hallinto, projektiryhmén
.p ! ) ! proJeiiy 14.12.2017 54:14
paallikko jésen
Suunnittelun Suunnittelun ohjaus, projektiryhmén
) ) ) 14.12.2017 42:00
ohjauspaéllikkod jésen
Allianssin Hankeohjaus ja projektiryhmén
Jaus Ja Pty 14.12.2017 51:05
projektijohtaja toiminta, projektiryhmén jésen
TyOmaan vastaava tyd- | TyOmaan ja toteutuksen vetovastuu,
14.12.2017 28:18
paallikko projektiryhmén jésen
Tyopaallikko Tuotannon ohjaus, aikataulu- ja kustan-
. ) o ) 14.12.2017 13:30
ja tuotannon vetdja nusseuranta, projektiryhmén jésen

Haastattelut kestivit yli 54 minuutista hieman yli 13 minuuttiin. Ensimmaiseni haastatel-
tiin tilaajan edustajana projektiryhméssi toimivaa soten projektipaillikkod, jonka vas-
tuulla ovat hankkeen yleishallintoon ja viestintdén liittyvat tehtavit. Hinen haastattelunsa
kesti noin 54 minuuttia. Seuraavaksi haastateltiin suunnittelun ohjauspéillikkod. Hanen
tehtdvinsd on ohjata ja koordinoida eri suunnittelualojen toimintaa allianssissa. Tdma
haastattelu kesti 42 minuuttia. Kolmantena haastateltiin allianssin projektijohtajaa, jonka
haastattelu kesti noin 51 minuuttia. Hén vastaa allianssin projektiryhmén toiminnasta ja
hankeohjauksesta. Projektijohtajan palkan maksaa padurakoitsija K. Lopuksi haastateltiin

tyOomaan vastaavaa projektipaéllikkod seka tyopaéllikkod, jotka tydskentelevit urakoitsija
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K:lla ja S:114. Tyomaan vastaavalla projektipééllikolla on vetovastuu tydmaantoiminnasta
ja toteutuksesta, kun taas tyopaallikon vastuulla ovat hankkeen aikataulun ja kustannusten

seuranta. Haastattelut kestivit noin 28 ja 13 minuuttia.
5.2 Toteutusmuotovalinta ja tavoitteiden yhteensovittaminen

Lopullinen pditos sairaalahankkeen toteuttamiseksi allianssilla tehtiin tilaajan edustajan,
soten projektipdéllikon, mukaan pisteyttdmalld eri toteutusvaihtoehtoja, joista parhaim-
piin pisteisiin ylsivét yhteistoiminnalliset toteutusmuodot. Tdmain jidlkeen toteutus tarken-
tui projektiallianssiksi tilaajan tekemin tarkemman hanke- ja konseptisuunnittelun ai-
kana. Projektipédllikon mukaan heidéin tarkoituksenaan oli alusta alkaen toteuttaa hanke
yhdell4 ja samalla allianssin elinkaaren kattavalla kokoonpanolla, eiké erillisten suunnit-
telu- ja toteutusallianssien perustamista ndhty hankkeessa tarpeellisena.

Haastateltavien vastauksien perusteella monet voittaneen konsortion jdsenistd ovat
jo ennestddn kokeneita talonrakennusalan toimijoita. Osalta myds 16ytyi kokemusta
muilla toteutusmuodoilla toteutetuista suurista hankekokonaisuuksista tai vastaavanlai-
sista sairaalahankkeista. Sitd vastoin tilaaja on titd edustavan projektipadllikon mukaan
hankkeessa enemmainkin kertarakentajana muihin hanketoimijoihin verrattuna. Kyseinen
sairaala-allianssi on kaikkien vastaajien mukaan heidin ensimmadinen projektiallianssilla
toteutettu talonrakennushankkeensa.

Vastaajien kertomuksen mukaan, kun osapuolet olivat allekirjoittaneet allianssin ke-
hitysvaiheen sopimuksen, he alkoivat yhdessd mairittdd yhteisié tavoitteita seké asettaa
hankkeen tavoitekustannusta. Vastaajien mukaan he eivit olleet tunnistaneet, ettd jollakin
allianssin osapuolella olisi ollut toista tai toisia paremmat vaikutusmahdollisuudet alli-
anssin tavoitteiden tai tavoitekustannuksen asettamisessa. Esimerkiksi soten projektipdél-

likdn kertoo toimijoiden erilasista vaikutusmahdollisuuksista seuraavasti:

Minun silmissdni se ei ndyttdanyt siltd, ettd olisi ollut vahvaa (vaikuttamista).
Puaitsi tilaajan puolelta tietenkin, koska silld on sisdltoon niin voimakas mdd-
rittelyrooli. Mutta voisihan se olla niinkin, ettd urakoitsijalla olisi voimakasta
ohjausta, mikd murentaisi sitd allianssin yhteistyon ndkemystd (ja mddrit-
tdisi), ettd nyt tehdddn ndin ja mikddn muu ei ole mahdollista ja sitten sille

etsitddn se hinta. (Soten projektipddllikko, 14.12.2017.)

Mydoskddn padurakoitsija Kin edustajana tyoskentelevd tydmaan vastaava projekti-

padllikké ei tunnistanut, ettd yksittdiselld hankeosapuolella olisi ollut muita
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voimakkaampaa vaikutusmahdollisuutta hankkeen tavoitteisiin. Hin ei pidd kovinkaan
suurena uhkana sité, ettd allianssissa olisi tiedoiltaan tai osaamiseltaan vahvempia osa-
puolia, jotka voisivat halutessaan ohjata hankkeen toteutusta mieleisekseen. Néin siksi,
ettd vaikka jokin toimija yrittdisikin pyrkid méadrddvadn asemaan, kostautuisivat vairin-
kaytokset viimeistddn seuraavissa hankkeissa, jolloin menetettyd mainetta olisi vaikea
korjata.

Seka soten projektipééllikko ettd allianssin projektijohtaja kuvaavat tavoitteiden yh-
teensovittamista ja tavoitekustannuksen asettamista pitkéksi ja aikaa vievéksi vaiheeksi.
Soten projektipééllikko kuitenkin pehmentéd kommenttiaan ja toteaa, ettei hin silti koke-

nut tavoitteiden asettamista sen vaikeammaksi kuin muissakaan toteutusmuodoissa:

Tavoitteista ja sisdllostd yhteisymmdrryksen luominen on tietysti pitkd pro-
sessi, mutta en koe, ettd se olisi ollut (allianssissa) erityisen vaikeaa. Mikd
(puolestaan) oli vaikeaa, oli sitten se, miten (avaintulostavoitteiden ja tavoi-
tekustannuksen muodostama kokonaisuus) asettuu kohdilleen laajuuden ja
kustannusten kanssa — eli miten puristaa sitd toiminnallisuutta sithen, mihin

rahat riittivdt, on se tiukka puoli. (Soten projektipdcdllikko, 14.12.2017.)

Vastaajat mainitsevat kokonaisuuden asettumisen, eli allianssin keskeisten ohjaustavoit-
teiden, suunnitelmien ja tavoitekustannuksen muodostaman kokonaisuuden hyvéksymi-
sen, olleen ty06lds vaihe koko hankeorganisaatiolle. Yhteisissd neuvotteluissa varsinkin
tavoitekustannuksen ja muun kokonaisuuden asettaminen olivat soten projektipddllikon
mukaan “kovan vdannon takana”. Neuvotteluja pitkitti mahdollisesti hinen mukaansa se,

ettd osapuolet nikivit hankkeen toteutukseen liittyvét kustannukset eri tavalla:

Kyllihdn meilld oli hirvittivdn kova puristus siitd (tavoitekustannuksen koko-
luokan mddrittimisestd), ettd saimme tehtyd tiettyjd ratkaisuja sen suhteen
mikd (toiminnallisuusvaatimus) kuuluu allianssiurakkaan ja mikd puolestaan
on tilaajan erillishankinta, milld oli omat vaikutuksensa kustannuksiin, joista
tilaaja itse vastaa. Mielestdni monessa kohtaa sielld sopimuksen viimeistely-
vaiheessa olisi pitinyt tehdd tarkempaan riskienjaon mddrittelyjd, taulukoin-
teja ja yksiselitteisempid mainintoja, jotta sen vihemmin tulisi jatkossa tul-

kintaongelmia. (Soten projektipddllikko, 14.12.2017.)

Misté allianssiin kuuluviin tai sithen kuulumattomiin erillishankintoihin osapuolille oli
syntynyt tulkintaerimielisyyksid, ei soten projektipddllikkd kerro. Tydmaan vastaavan

projektipaéllikon haastattelusta kuitenkin selvidd, ettd yksi téllainen tilanne ilmeni aivan
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kehitysvaiheen loppupuolella, kun huomattiin, ettei kaikkia olemassa olevia tiloja kyet-
tykddn tdysin hyodyntdméddn uudessa sairaalakokonaisuudessa, kuten alkuperdisissa
suunnitelmissa oli esitetty. Yliarvioinnin vuoksi tilojen toiminnallisuus arvioitava uudel-
leen ja nelioméddrid pudotettava, mitkd viivéstyttivét projektia. Suunnittelijoille ei myo0s-
kéén jadnyt juuri aikaa suunnitelmien hienosidtdmiseen, minké vuoksi niihin saattoi jadda
tyOmaan vastaavan projektipdéllikon mukaan myos joitain virheita.

Myos haastateltu tyopaéllikko kuvaa kehitysvaiheen loppua ja tavoitekokonaisuuden
asettamista tietyssd mielessd “kujanjuoksuksi”, jossa suunnittelijat ja laskijat pyrkivét
parhaansa mukaan ja erittdin kiredlld aikataululla vastaamaan muuttuneisiin vaatimuk-
siin. Tilanne raukesi vasta, kun osapuolet padsivit yhteisymmarrykseen muutoksen vai-
kutusperiaatteista. Vasta silloin he pystyividt hinen mukaansa yhteensovittamaan koko-
naisuuden sekd asettamaan tavoitekustannuksen tietylle tasolle. Suunnitelmamuutosten
myoOtd hankkeen tavoitekustannus nousi 120 miljoonasta 135 miljoonaan euroon, mika
on hieman vihemmain kuin tilaajan laatima hankebudjetti eli investointiosuus 153 mil-
joonaa euroa. Projektijohtajan mukaan investointiosuutta reilusti pienemmaén tavoitekus-
tannuksen tarkoitus oli luoda toimijoille painetta suunnitella uusia ratkaisuja ja sopeuttaa

toimintansa, jotta noin 20 miljoonan euron sddstot voitaisiin saavuttaa.
5.3 Suunnittelutoiminta ja tyoryhmien tyoskentely

Allianssin suunnittelutoiminta voidaan jakaa karkeasti taloudelliseen ja teknilliseen suun-
nitteluun. Teknisessd suunnittelussa suunnittelijat tuottavat erilaisia toteutusvaihtoehtoja
tyoryhmien kasiteltdviksi, kun taas taloudellisessa suunnittelussa keskitytdén suunnitte-
luvaihtoehtojen kustannuspuoleen ja hankkeen talouteen. Nédiden kahden suunnittelualu-
een keskindisesti koordinoinnista vastaavat suunnittelun ohjauspaillikon mukaan hén yh-
dessd muun suunnittelun ohjausyksikon kanssa. Suunnittelun ohjauksen isoin rooli on
hédnen mukaansa valittdd tietoa suunnittelun alatyéryhmille kustannusten kertymisesti
sekd erilaisten suunnitteluratkaisujen vaikutuksista hankkeen talouteen.

Allianssin suunnittelutoimintaa suunnittelun ohjauspdillikké kuvaa kéyttdjaldh-
toiseksi suunnitteluksi. Siind osapuolet etsivit yhdessd tehokkaampia toimintatapoja eri-
tyisesti kéyttdjien tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta. Ohjauspééllikon mukaan kéyttdjat
osallistuvat suunnitteluun 13—14 erilaisen sairaalan jokapéiviiseen toimintaan liittyvén
kayttdja- tai alatyoryhmén kautta. Alatydryhmissa suunnittelijat pyytavét kayttijien edus-
tajilta mielipiteitd ja kommentteja laatimistaan suunnitteluratkaisuehdotuksista ja vastaa-

vasti kéyttdjdt voivat esittdd omia vaatimuksiaan suunnittelijoille. Tydmaan vastaavan
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projektipaillikon mukaan sairaalan henkildstolld on tirked tehtdva toimia omien erityis-
alueidensa suunnittelijoiden tukena prosessien virtaviivaistamisessa, silld heilld on par-
hain asiantuntemus hankkeessa nykypaivén terveydenhuollon prosesseista.

Kayttdjalahtdisyyden korostuminen on suunnittelun ohjauspddllikon mukaan yksi
keskeisimmistd allianssien ja perinteisten toteutusmuotojen suunnitteluprosessien véli-
sistd eroista, silld kdyttdjaldhtoisyys allianssissa on useimmiten kattavampaa kuin perin-
teisissd toteutusmuodoissa. Niin siitd syystd, ettd yhteistyo allianssissa on luonteeltaan
jatkuvaa ja laajempaa. Urakkamuodot eroavat suunnittelun ohjauspédllikon mukaan
my0s siind, miten kattavia ja pitkdlle laadittuja suunnitelmat ovat ennen kumppanien va-
lintaa ja toteutuksen aloittamista. Perinteisissi urakkamuodoissa, kuten vaikka projektin-
johtourakassa, tilaaja lhtee toteuttamaan hanketta yleensd pidemmalle viedyilld ja katta-
vammilla hankesuunnitelmilla, kun taas projektiallianssissa suunnittelu ldhtee liikkeelle
karkeamman tason arvioista ja sitd toteutetaan jo varhaisemmasta vaiheesta ldhtien tilaa-
jan, suunnittelijan ja urakoitsijan vilisend yhteistyona.

Kayttdjalahtoisyyden lisdksi allianssin suunnittelua ohjaavat suunnittelun ohjaus-
pééllikon mukaan allianssin avaintulos-, eli ATA-tavoitteet. Sovittuja avaintulostavoit-
teita on sairaalahankkeessa yhteensa viisi: 1) tydmaan suoritustaso, 2) sairaalan henkilds-
ton- ja potilastyytyvéisyys, 3) jdtemaéra, 4) energia ja 5) 0-virheluovutus. Viimeinen ta-
voite tarkoittaa, ettd kaikessa allianssin toiminnassa on pyrittivé virheettoméén toteutuk-
seen. Varsinkin isoimmat suunnitteluratkaisut tulee suunnittelun ohjauspééllikon mukaan
arvioida yksildllisesti kaikkien ATA-tavoitteiden osalta. Hin korostaa hankkeen etua rat-
kaisuvaihtoehtoja vertailtaessa ja toteaa, ettd suunnittelun tarkoitus ei ole pyrki kohti hal-

vinta, vaan hankkeen kokousedun kannalta parasta toteutusta:

Mitd tarkoitan, on se, ettd allianssin yleisid tavoitteita ei ole laitettu tdrkeys-
Jdrjestykseen. Aina, kun esimerkiksi teemme allianssin projektijohtajalle esi-
tyksid, niin joudumme kdymddn kaikki (em. tavoitteet) ldpi ja arvottamaan,
(ne) joka kerta erikseen. Jossain tapauksessa voi olla niin, ettd kustannukset
mddrittdvdt, esimerkiksi jos puhutaan teknillisimmistd ratkaisuista, niin voi
olla, ettei se ole kdyttdjdlle oleellista tai voi olla ihan ok kéyttdjdlle, ettd se

on edullisemmin toteutettu. (Suunnittelun ohjauspddllikko, 14.12.2017)

Suunnittelun ohjauspééllikkd tuo vastauksessaan kuitenkin myos esille, ettd allianssin
osapuolilla on usein erilasia painotuksia ATA-tavoitteiden suhteen. Suunnittelussa ilme-

nevit ristiriitatilanteetkin johtuvat hinen mukaansa suurelta osin niistd painotuseroista.
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Suunnittelijoiden tulee hinen mukaansa toimia vilikdtena osapuolten vililla ja yrittda so-
vittaa yhteen kayttdjien toiminnallisuusvaatimukset urakoitsijan kustannusraamiin sekéa

huolehtia, ettd suunnitelmat ovat toteuttamiskelpoisia:

Kylldhdn sielld tulee ristiriitatilanteita. Ja tietysti kun on tavoitteet ovat mo-
ninaiset ja osapuolia on monta ja ne tavoitteiden painotukset ovat kullakin
vihdn erilaiset, niin kylld siind syntyy ristiriitoja, kun suunnitteluratkaisuja
ldhdetddn vertaamaan. Kdyttdjia ajattelee asiasta ihan eri tavalla kuin esi-
merkiksi rakennesuunnittelija. Kdyttdjd orientoituu, kuten pitdcdkin, siithen lo-
pulliseen sairaalan toimintaan ja toimintatapoihin ja rakennesuunnittelija
taas miettii, ettd miten se on toteutettavissa rakenteiden kannalta. Urakoitsija
on monesti sitten se, joka miettii niitd kustannuksia, monesti liiankin vahvasti.
Siindhdn oikeastaan tuleekin sitten niitd tormdyksid,; Kdyttdjd haluaisi jotakin
kéyttdjin kannalta oleellista, jonka urakoitsija sitten hyvin helposti tyrmdd

liian kalliina. (Suunnittelun ohjauspddllikko, 14.12.2017)

Tavoitteiden yhteensovittamista tehdddn padsdéntoisesti viikoittaisissa hankeosapuolet
kokoavissa alatyéryhmien suunnittelupalavereissa. Projektijohtaja kuvaa tydskentelyta-
paa tydpajamuotoiseksi. Hinen mukaansa on tirkedi, etti kaikki asiaan vaikuttavat osa-
puolet ovat ldsni niin asioista keskusteltaessa kuin ratkaisuja esitettdessikin. Tydmaan
tyOpééllikon mukaan yhteiset suunnittelupalaverit ovat tirkeitd juuri tiedon kokoamisen
takia, silld eri hankeosapuolten suunnittelijat eivit istu ristiin toistensa suunnitteluyksi-
koissd. Esimerkiksi talotekniikasta vastaavan toteuttajan omat suunnittelijat laativat
omaan erikoisalaansa liittyvét laskelmansa itsendisesti ja jotka myShemmin sitten kéy-
dain yhteisesti ryhmin jasenten kanssa lépi.

Projektijohtajan mukaan suunnitteluryhmien ja allianssin yhteisend toimintaperiaat-
teena on tiedon avoin jakaminen osapuolten kesken, silld vain niin tarvittava tieto saadaan
paitoksenteon tueksi. Han nédkee tyoryhmien tirkeimpéné tehtdvéni asioiden perinpoh-
jaisen valmistelun ja toteaa, ettd vaihtoehtojen vertailussa on tarkeé tarkastella niiden kus-

tannuskdyttdytymisti suhteessa hankkeen tavoitteisiin ja tavoitekustannukseen.

Kylldhdn se on oikeastaan niin, ettd kun jokin suunnitteluryhmdn suunnittelija
tekee jonkin esityksen, niin hdn ei pddtd siind, vaan ne (ehdotukset) tulee pro-
Jektiryhmdille, jossa muodostuu se yhteinen néikokanta, mikd on jokaisen osa-
puolen kannalta jirkevd ratkaisu, ettei tule sitd niin sanottua osaoptimoin-

tiajatusta. (Allianssin projektijohtaja, 14.12.2017)
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Projektijohtajan mukaan hyvéina kdytantoné on, ettd esitetyn ratkaisuehdotuksen lisdksi
suunnitteluryhmait tuovat esille perusteet kyseiseen ratkaisuehdotuksen valintaan seka
sen, mitd muita vaihtoehtoja olisi ollut. Télld ei pelkdstddn saavuteta jokaisen edun kan-
nalta jarkevintd ratkaisua, vaan estetdéin myds tehokkaasti, ettd osaoptimointia ei padse
missddn suunnittelun vaiheessa syntymain. Myos soten projektipaéllikko kertoo, ettd var-
sinkin hankkeen alussa tilaajan puolelta edellytettiin erilaisten vaihtoehtojen perinpoh-
jaista tutkimista ja ratkaisuesitysten taustojen avaamista, jotta eri toimintavaihtoehdoista
ja lopullisista valinnoista saatiin luotua pysyvit dokumentit.

Jokainen suunnittelualue raportoi itsendisesti omat toteumalukunsa ja ennusteensa
allianssin projektijohtajalle alueiden yhteiselld raportointitydkalulla seka sitd tdydenta-
villd erilaisilla excel-pohjaisilla taulukkolaskelmilla, suunnittelun ohjauspééllikko ker-
too. Néiden lisdksi suunnittelun ohjaus seuraa alatydoryhmien hankkeen aikaisten suunnit-
telukustannusten kertymisti ja pyrkii ennustamaan kustannuskertyméa hankkeen loppuun
asti. Apunaan suunnittelun ohjauksella on erityiset ylitys-sdéstotaulukot, joiden avulla
suunnittelun ohjaus kykenee ohjauspaillikon mukaan seuraamaan suunnitteluratkaisujen
vaikutusta tavoitekustannukseen ja hankkeen talouteen. Kaikki suunnittelualueiden en-
nusteet ja tilanneraportit, hankinnan hankintatilanneraportit sekd tydmaapuolen ennusteet
toimitetaan projektijohtajan kautta allianssin projektiryhméén. Projektijohtajan mukaan
kerran kvartaalissa pidetidin viikoittaisia projektiryhmétapaamisia laajempi talouden kat-
saus hankkeen taloudesta. Tilaisuudessa jokainen osapuoli esittelee osaltaan laatimansa
ennusteet, joiden pohjalta on laadittu ennusteet yhdistdva yhteenveto koko hankkeen ta-
loudellisesta tilanteesta. Kuten muussakin padtoksenteossa, my0s talouden toteutumaa ja
ennusteita peilataan projektijohtajan mukaan projektin tavoitteisiin ja niiden vaikutusta
seurataan suhteessa tavoitekustannukseen.

Operatiivisen raportoinnin liséksi suunnittelu- ja muut toimintaryhmaét laativat ATA-
ja muiden keskeisten tavoitteiden mittaustuloksista sekd muista ennusteista ja laskelmista
kuukausittain dokumentit allianssin projektijohtajalle, joka puolestaan koostaa niistd yh-
teisen dokumentin allianssin johtoryhmélle. Raportin tarkoituksena on kuvata johtoryh-
maélle allianssin sen hetkistd tilannetta suhteessa trendiin ja toimia apuna tulevassa toi-
menpidesuunnittelussa. Esimerkiksi jonkin alatydryhmén sen hetkinen suunnittelun ti-
lanne esitetddn suunnittelun ohjauspaillikon mainitsemalla ylitys-sddstoraportilla. Taulu-
kon eri osat koostetaan manuaalisesti suunnitteluryhmien kerddamien tietojen pohjalta lu-
kuun ottamatta projektijohtajan laatimaa raportin kirjallista ja koko hankkeen taloutta ku-

vaavaa osuutta seké ylitys-sddstotaulukoista koostettua ennustemallia.
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5.4 Allianssin projektijohtajan ja projektiryhmiin tyoskentely

Projektiryhméan asema erilaisten ratkaisujen kokoojana ja vaihtoehtojen etsijand on soten
projektipdéllikon mukaan keskeinen allianssissa. Soten projektipaéllikké kuvaakin pro-
jektiryhméa erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja “yhteen sovittavaksi elimeksi”, jossa osapuol-
ten edustajien lisdksi ovat edustettuina kaikkien suunnitteluryhmien paillikot. Tastd
syystd projektijohtajan mukaan on luonnollista, ettd projektiryhméssd myds syntyy “’se
yhteinen ndkemys ja yksimielinen lopputulos”. Mikéli ryhma ei jossain tapauksessa saa-
vuttaisi yksimielisyyttd valittavasta ratkaisuvaihtoehdosta, voidaan vaikutuksiltaan mer-
kittdvat asiat projektijohtajan mukaan viedd vield allianssin johtoryhmén péétettaviksi.
Projektiryhmén, kuten muidenkin suunnittelu- ja paitoksentekoelinten, padtoksen-
teko perustuu projektijohtajan mukaan yksimielisyysvaatimukselle. Yksimielisyysvaati-
musta on harvemmin ollut kiytdssé perinteisissa toteutusmuodoissa, joissa projektijohta-
jan mukaan tilaajalla on ollut viime kidden pédtdntivalta, eli niin kutsuttu ”isénnén 44ni”,
hankkeen johdossa. Allianssissa sitd vastoin osapuolten on muodostettava yhteinen kanta
ja arvioitava erilaisia vaihtoehtoja sen toimintaa ohjaavien tavoitteiden ja kokonaisuuden
kannalta. Osapuolten yhteisend pdédmaéérand on hidnen mukaansa oltava, ettd asioita tar-

kastellaan aina hankkeen edun, eikd yksittdisen toimijan tai osatavoitteen nikokulmasta.

Jos meilld on joku ongelma, niin silloin siind on kaikki asiaan vaikuttavat
osapuolet mukana, joiden kanssa se kdydddn ldpi ja keskustellaan ja haetaan
niitd ratkaisuja. Kustannusmaailmallisesti meillihdn on niin, ettd ketkd pys-
tyvdt sen kustannustiedon (kertomaan), niin kertovat sen avoimesti ja ne tie-
dot sitten kasataan siihen pddtoksentekoon, ettd timd ratkaisu maksaa ndin
Jja ndin paljon ja tdmd toinen taas ndin paljon. Sitten vield puntaroidaan ndi-
den vaihtoehtojen vdlilld, ettd miten ne vastaavat ndihin tavoitteisiin. (Alli-

anssin projektijohtaja 14.12.2017)

Projektijohtajan vastauksen perusteella erilaisista suunnitteluratkaisuista kiytdva keskus-
telu pohjautuu pitkilti urakoitsijoiden suunnittelijoiden kustannustietoon ja esittimiin
vaihtoehtoihin. Hén korostaa, ettd erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen kustannusvaikutusten
ymmartdmiseen ja perustelemiseen on kdytettdva riittdviasti aikaa. Talld tavalla on hdnen
mukaansa onnistuttu parantamaan allianssin paitoksentekijoiden kustannustietoutta. Ha-
nen kokemuksensa mukaan perinteisissd toteutusmuodoissa kustannustietoisuus ei ollut
hankeosapuolten kesken aivan yhti laajaa, vaikka esimerkiksi avointen kirjojen mene-

telmé on vidhemmén kattavasti kidytossa esimerkiksi tavoitehintaurakoissa.
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Projektijohtajan mukaan seki allianssin johto- ettd projektiryhmi kokoontuvat ker-
ran kuukaudessa. Projektiryhmé kokoustaa puolitoista viikkoa ennen johtoryhmén ko-
kousta ja késittelee yhteisesti ajankohtaiset asiat. Projektiryhmén liséksi toinen operatii-
viseen paddtoksentekoon osallistuva ryhmittyma on allianssin hankintaryhmd, joka vastaa
hankkeen hankintojen toteuttamisesta annetussa aikataulussa ja kustannusraameissa.
Hankintaryhmén kokouksia on joka toinen viikko ja niissé kisitellddn yhdessd sen hetki-
sid suurimpia hankintapddtoksid. Ryhmien paatoksenteon ulkopuolisista ja tietyn alarajan
alittavista hankinnoista pééttdé allianssin hankintastrategian mukaisesti projektijohtaja.
Projektijohtajalla onkin laaja operatiivinen ja toimeenpaneva vastuu ryhmien valmiste-
lussa ja pédédtosten voimaan saattamisessa. Soten projektipdéllikon mukaan teknisesti ot-
taen allianssin padtoksentekoporras haarautuukin kahteen osaan, jotka ovat allianssin joh-

toryhma seki projektijohtaja ja timén alaisuudessa toimiva projektiryhma.

Siindhdn (projektiryhmdn tyoskentelyssd) on myés tdillainen periaatteellinen
asia, ettd projektiryhmd saa olla jotain mieltd ja mind saan olla jotain mieltd,
mutta ldhtokohtaisesti se on niin, et minun mielipiteeni ratkaisee. Se on ndin,
ettd voin laittaa uudelleen valmisteluun, tehdd pddtoksen tai viedd asian joh-

toryhmdn pddtettdviksi. (Allianssin projektijohtaja, 14.12.2017).

Sekéd projekti- ettd hankintaryhmén péaatokset kirjataan aina projektijohtajan tekemiksi,
vaikka tdma olisi ollut itse estyneend paitoksenteosta. Projektijohtajan mukaan hin voi
halutessaan olla eri mieltd kuin ryhmai ja kiyttdd veto-oikeuttaan paiatoksenteossa. Hén
kuitenkin korostaa, ettd tilannetta, jossa hén olisi ollut eri mieltd ryhmien enemmiston
kanssa, ei ole vield tullut. Lopuksi projektijohtaja mainitsee, etti erddnlaisena ohjausfilo-
sofiana ja toimintaa ohjaavana periaatteena allianssin tyoskentelyssd nidkyy myos lean-

ajattelu, mik4 téhtdd kaiken yliméérdisen tai lisdarvoa tuottamattoman karsimiseen.
5.5 Allianssin ohjausjirjestelma ja hankeohjauksen tyokalut

Allianssin ohjausjarjestelma rakentuu sekd hanketason ettd operatiivisen tason ohjauskei-
noista. Hanketason ”ohjureiksi” Soten projektipdéllikké mainitsee avaintulostavoitteet ja
allianssin tavoitekustannuksen. Operatiivisista ohjauskeinoista hin luettelee esimerkiksi
tyomaa-aikataulutuksen ja rakennushankkeen etenemisen seuraamisen, joiden mittauk-
sesta ja seurannasta vastaa tydmaan johto. Strategisempien ohjauskeinojen koordinointi-
vastuu on puolestaan allianssin projektijohtajalla. Varsinaista yhteistd toiminnanohjaus-

jérjestelmad, alun toiveista huolimatta, ei hdnen mukaansa ole allianssissa kiytossa.
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Meilld on varmasti paljon nditd operatiivisia tavoitteita, kuten miten tyomaa
etenee, miten se aikataulutetaan, seurataan ja mitd on suunniteltu toteutetta-
vaksi ja niitd mitataan tuolla tyomaalla, mutta ei meilld mitenkddn erityisen
mitattava hanke ole. Sellaisia isoja mittaus- tai ohjausjdrjestelmid ei sindnsd
ole. Kontrollointi operatiivisella tasolla on tyomaanjohdon vastuulla ja alli-
anssin projektijohtaja vastaa siitd, ettd meilld on kustannuksiltaan ja aikatau-

lultaan etenevd hanke. (Soten projektipddllikko 14.12.2017)

Haastatteluiden perusteella hankeosapuolet siis vastaavat osaltaan oman laskentainfor-
maationsa, kuten omien kustannusennusteidensa tuottamisesta, raportoinnista ja tietojen
ylldpitdmisestd omien laskenta- ja ohjausjérjestelmiensd kautta. Projektijohtajan mukaan
tarkoituksena oli aluksi ottaa kdyttoon yhteinen talouden ohjausjirjestelméa, mutta erilais-
ten tietojdrjestelmien synkronointi ei tdysin onnistunut, joten toimintaa pédtettiin jatkaa
erillisilld jarjestelmilld. Yhteisen ERP-jirjestelmén puuttuminen ei projektijohtajan mu-
kaan kuitenkaan vaikuta kustannusten avoimuuteen, silld esimerkiksi kululaskuja osapuo-
let pystyvit tarkastelemaan tarvittaessa “open-book -periaatteella”. Haastateltavat totea-
vat, ettd yhteisen ERP-jirjestelmén roolia osittain hoitaakin™ allianssin projektijohtaja,
joka kerdé ja kokoaa tarvittavat tiedot yhteisen keskustelun pohjaksi.

Kysyttiessd luottamuksesta ja luottamuksen rakentamisesta, projektijohtaja kertoo,
ettd sairaala-allianssissa luottamus perustuu suurelta osin avoimuuden periaatteen nou-

dattamiseen, silld vain avoimuudella voidaan ldhted rakentamaan luottamusta.

Se (luottamus) lihtee jo ihan pelkdstddn siitd, mikd on allianssijargonin pe-
ruskivid, ettd on avoimuus. Se, ettd on avointa, niin silld tavalla voidaan ai-
noastaan lihted rakentamaan luottamusta. En ole siihen erikseen ldhtenyt,
mitddn toimintatapoja tai téillaisia (ottamaan kdyttoon), vain ettd tekisin jo-
tain siksi, ettd se kasvattaisi luottamusta. Vaan teen asioita, ettd pystyttdisiin
parantamaan toimintaa ja kaikki se, mitd kertoo tai toimenpiteitd antaa teh-
taviksi, ovat tavallaan sellaisia, ettd ne edistivdt hanketta ja sitten se luotta-
mus kasvaa tai ei kasva. Kylli se vaan on sen tekemisen kautta, juuri tdilld

tavalla yhdessd ja yhteisid pddmdidirid kohti. (Projektijohtaja 14.12.2017)

Projektijohtajan mukaan avoimuuteen myds kuuluu, ettid osapuolet voivat ottaa esille va-
paasti niin hyvid kuin huonojakin asioita, eikd mitddn peitelld. Toisaalta negatiivisten asi-
oiden esille tuominenkaan ei tarkoita sitd, ettd ketddn tulisi tai pitdisi syyttdad tapahtu-
neesta, projektijohtaja kertoo. Allianssitoimintaan my0s kuuluu ongelmien ratkaiseminen

hankkeen sisdlld, joten samassa laajuudessa samantapaisia vadrinkdytoksia ehkdiseviad
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sanktiomekanismeja kuin muissa toteutusmuodoissa ei tarvita. Koska viivastykset vaikut-
tavat samalla tavalla kaikkiin hankeosapuoliin, on kaikkien etu viedd hanketta eteenpéin
aikataulussa, miké toteutuu, kun kaikki ovat sitoutuneita yhteisvastuullisuuteen.

Allianssin projektijohtaja ja soten projektipadllikko eivdt koe luottamuksellisen tai
litkesalaisuuksien piiriin kuuluvan tiedon vaarinkéyttod suurena uhkana allianssissa. Pro-
jektijohtajan mukaan tietojen véarinkayttod on tietysti mahdollista, mutta jos toimijat eivét
pysty luottamaan toisiinsa, ei toiminta allianssissa ole mahdollista. Soten projektipéélli-
kon mukaan osapuolten onkin tiedostettava, ettd hankkeen asiat kuuluvat vain sen sisélle,
eikd niitd ole tarkoituskaan viedi sen ulkopuolelle. Samalla hin toteaa, ettei ole kokenut,
ettd tiedon vadrinkdyttod olisi erityisemmin tarvinnut pelétd. Liikesalaisuuksien suojele-
miseksi osa kustannuslaskelmista on kuitenkin médritetty salaisiksi ja rajattu vain tietty-
jen projektihenkildiden kayttoon.

Soten projektipédéllikon mukaan allianssin avoimuus on tirkedéd esimerkiksi palkki-
oiden médrdytymislogiikan vuoksi. Soten projektipadllikon mukaan yhteisen kannustin-
jarjestelmin bonus- ja sanktioperusteet ovat sidottu hankkeen yhteisiin avaintulostavoit-
teisiin, joiden alittaminen kerryttdd hankkeen palveluntuottajille yhteistd bonusboolia.
Bonuksen on tarkoitus kattaa osapuolten yleiskuluja, jotka eivét kohdistu suoraan hank-
keeseen ja jonka vuoksi niitd ei voida viedd hankkeen kustannuksiin. Sekd bonuksille etta
sanktioille on laadittu yhteiset jakoperusteet, joiden madrdytyminen riippuu ylityksen tai
alituksen suhteellisesta suuruudesta. Jakoperusteisiin on liséksi haluttu rakentaa erityisid

kannustimia urakoitsijoiden toiminnalle, tydmaan vastaava projektipadllikko kertoo.

Se ettd, tdmd on nyt 132 miljoonaa (tavoitekustannus), mutta jos meiddn kus-
tannusarviomme tai tavoitteemme on 2 %:n sisddn, niin siind on sitten tietyn-
lainen jako tilaajan ja urakoitsijoiden kanssa, ettd urakoitsijat saa enemmdin,
jos kustannukset pitdd 2 %:n sisddn paikkansa. Mutta sitten, jos 5 %:ia alit-
tuu, niin se (tavoitekustannus) on ollut vdljd, jolloin tilaaja saa sitten enempi

ja me saamme vihemmdn. (Tyomaan vastaava projektipddllikko, 14.12.2017)

Tydmaan vastaavan projektipdédllikon mukaan bonusjdrjestely on palveluntuottajalle si-
kili turvallinen, ettd se takaa kustannustenkorvaukset aina palkkionmaksun nollarajalle
asti, jonka alle eivét sanktiot huonoimmassakaan tapauksessa voi menni. Koska kustan-
nuskorvausten osuus kuitenkin kattaa vain osapuolten suorat toteutuskustannukset, on
avoimuuden ja avointen kirjojen menetelmén noudattaminen soten projektipadllikon mu-

kaan ensiarvoisen tdrkedd, silld ne estdvét osapuolia viemastd omia yleiskustannuksiaan
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hankkeen muiden jdsenten maksettavaksi, mutta kuitenkin kannustavat osapuolia kehit-
tdmadn yhteistoimintaa palkkio-osuuksiin ja riittdvéaéan tuottoon padsemiseksi.

Toiminnan operatiiviseen ohjaamiseen projektijohtaja on ottanut kdyttdon alkuaan
yritys K:ssd hyddynnetyn ennustemallin, jolla voidaan seurata hankeaikaisen katteen ke-
hittymisti. Ennustemallissa hankeaikaiselle taloudelliselle tulokselle on méiritelty ala- ja
yldrajat, joiden sisélle taloudellinen tulos tietylld todenndkodisyydelld asettuu. Ennusteessa
on esitetty sekd todennédkoisin saavutettavissa oleva tulos ettd titd hieman pienempi ra-
portoitu kate. Projektijohtajan mukaan ennuste tarkentuu ajan kuluessa, jolloin sen vaih-
teluvéli kapenee, kun taas todenndkdisimman tuloksen ja raportoidun tuloksen tulisi py-
syd suhteellisen muuttumattomina.

Projektijohtajan sekéd tydomaan vastaavan projektipééllikon mukaan allianssin aika-
taulusuunnittelussa kdytetddn apuna vinjettejd sekéd paikka-aikakaavioita. Projektijohta-
jan mukaan vinjetit ovat aikataulusuunnitteluohjelmalla laadittuja kaavioita, jotka autta-
vat havainnollistamaan kunkin ty0vaiheen valmistusastetta suhteessa aikatauluun. Niitd
on hinen mukaansa laadittu laajasti eri toiminta-alueille, kuten hankinnalle, runkotéille
sekd suunnittelutoiminnalle. Vinjettien sisdltimat tydvaiheet on jaettu aikataulullisesti
erilaisiin lohkoihin, joiden valmiusastetta on kuvattu eri vdrikoodein. Lohkojen aikatau-
luarvion luomiseksi niiden méaritietoihin yhdistetdin tarvittavat resurssimuuttujat. Loh-
koihin pureutumalla voidaan tarkastella kunkin tyotehtdvén toteutustietoja, kuten tyovai-
heen arvioitua paitospdivad sekd tehtdvanosion valmiusastetta.

TyOmaaohjaus vastaa yhdessd tydmaan vastaavan projektipddllikon mukaan varsi-
naisen rakennustyon etenemisen seuraamisesta ja raportoinnista. Kustannusten hallintaan
ja hankintoihin ohjausyksikossd kiytetddn yritys K:n projektinhallintajirjestelméé. Ra-
portointityd on suurelta osin manuaalista. Projekti-insindorit vastaavat tydmaa- ja runko-
aikataulun ylldpitamisestd sekd tydmaan talouspuolesta yhdessd tydmaan vastaavan pro-
jektipaillikon kanssa. Tyomaaohjauksessa kiytetdén litteroita, jotka sisdltdvit tietoja tyo-
vaiheeseen liittyvisté tavoite- sekd toteutuneesta ja ennustetusta kustannuksista. Litteroi-
den kautta voidaan pureutua tarkasti tietyn tydvaiheen tai kustannuserén perustietoihin ja
tarkastella niiden sisiltod. Taloustarkastelun maardlaskennassa puolestaan kéytetddn poh-
jana Talo80 -nimikkeistdd, jossa on médritelty tiettyjd panoshintoja erilaisille tydmaan

aikaisille suoritteille ja niiden kustannusmassoille.
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5.6 Alihankkijat ja ulkoisten asiantuntijoiden kiytto

Allianssisopimuksen ulkopuoliset ja allianssitoimijoiden kanssa erillissopimuksilla tyos-
kentelevit alihankkivat eivit ole allianssin avointen kirjojen piirissd. Soten projektipdal-
likdn mukaan urakoitsijat ovat voineet kuitenkin ottaa kdyttdon erilaisia kannustemalleja
sitoakseen alihankkijoita allianssimaiseen tydskentelyyn ja tavoitteisiin. Alihankkijoille
el kuitenkaan tdlld hetkelld ole tydmaan vastaavan projektipdéllikon tietojen mukaan ase-
tettu ainakaan urakoitsija K:n osalta mitdédn erityisid tavoitteellisuuskannustimia. Hinen
mukaansa kaikki kuitenkin hyotyvit, jos alihankinta toimii tehokkaammin, joten sddstdja
ja toimintavaihtoehtoja etsitdén usein yhdessd my0s alihankkijoiden kanssa. Projektipaal-
likon mukaan suurimmat kustannussdistotarpeet eivit allianssissa kohdistu alihankin-
taan, vaan nidkee suurempana sddstopotentiaalin koskevan osapuolten vilistd toimintaa.
Tietojen ja laskelmien oikeellisuuden tarkistamisessa kéytettiin vield kehitysvai-
heessa ulkoisia talous- ja kustannusasiantuntijoita, mutta toteutusvaiheessa asiantuntijoi-
den kéytdlle ei endd soten projektipdéllikon ja suunnittelun ohjauspééllikon mukaan nahty
tarvetta. Allianssin projektijohtaja kertoo, ettd padsuunnittelusta vastaava sopimusosa-

puoli oli halukas ottamaan projektiryhméain mukaan oman kustannusasiantuntijansa.

Sellainen pieni keskustelu siitd (ulkoisten talous- ja kustannusasiantuntijoi-
den) kdytiin tuossa, et pddsuunnittelija esitti, et voisiko heiddn kustannusasi-
antuntijansa olla niin sanotusti matkassa, ja siitd kédytiin keskustelua, ettd
mitd lisdarvoa se tuottaa tille, tai ajatellen se et kyseinen henkildstdihdn syn-
tyy kustannuksia ja sitten kuitenkin asiahankintoihin on henkilditd, jotka te-
keviit koko ajan sitd tyotd ja sitten joku katsoo sitd vield pddltd, niin onko

siind jdrked.(Projektijohtaja, 14.12.2017.)

Osapuolet tulivat yhdessa siithen lopputulokseen, ettd kustannusasiantuntijan tuoma lisé-
arvo ei valttdmaitta kattaisi mukanaan tuomia kustannuksia, varsinkin kun kyseisten kus-
tannuserien késittelemiseen oli jo valittu henkilt muualta projektista, joten ajatuksesta
luovuttiin. My6skddn suunnittelun ohjauspaillikko ei tunnista tilannetta, jossa ulkopuo-
listen asiantuntijoiden kaytto olisi endd toteutusvaiheessa perusteltua. Hinen mukaansa
allianssiorganisaation siséltd on pystyttdvd hankkimaan paitoksenteon kannalta tarvitta-
vat tiedot ja osaaminen. Projektijohtajan ja soten projektipaéllikon mukaan allianssissa
on kuitenkin yksi yhteinen tilintarkastusoikeuksin varustettu ulkopuolinen tarkastustaho,
jolla on oikeus pédstd jokaisen osapuolen jarjestelmiin ja yritysten sisdisiin asiakirjoihin.

Tilintarkastajan lausuntopoytékirjat kdydaéan yhteisesti projekti- ja johtoryhmissé lépi.
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5.7 Laskentatoimen kehityskohteet suunnittelussa

Laskentatoimen kehityskohteita suunnittelussa pyrittiin kartoittamaan monialaisesti niin
tiedon tuottajien ja vastaanottajienkin ndkdkulmasta. Ensimmaéiseksi tiedon tuottamisesta
vastaavilta suunnittelijoiden edustajilta tiedusteltiin, miten he pyrkivét toiminnassaan
varmistamaan, ettd hankeosapuolilla olisi mahdollisimman samantasoinen ymmarrys- ja
tietopohja erilaisissa suunnittelun paatoksentekotilanteissa. Vastauksessaan suunnittelun
ohjauspéillikko toteaa, ettd samanlaisen tietotaustan luominen ei aina olekaan tdysin

mahdollista.

Ei sitd (tietotaustaa) aina varmaan onnistutakaan takaamaan. Tédssd on juuri
se haaste, mikd mulla tuossa dsken olikin yhtend pointtina. Ettd, siitd ei minun
mielestdni pddstd kokonaan eroon, kun me olemme orientoituneet vihdn eri
aloille, niin me katsomme sitd asiaa véhdn eri puolilta ja niin meiddn tiytyy-
kin, koska silld tavallahan tihdn allianssiin se lisdarvo syntyy. Ettd, jos me
tavallaan unohdettaisiin se meiddn oma asiantuntijuutemme sen takia, ettei
allianssissa syntyisi ristiriitoja niin, eihdn tdmd etenisi millddn tavalla, eikd
tdssd saataisi sitd positiivista puolta esille. (Suunnittelun ohjauspddllikko,

14.12.2017.)

Toisaalta suunnittelun ohjauspéillikko nidkee, ettd asia voidaan kdidntdd myds hankkeen
eduksi ja ettd suunnitteluryhmien etu on juuri niiden moninaisuudessa. Kun kaikki osa-
puolet ovat oman erikoisalueensa asiantuntijoina orientoituneet hieman eri aloille, johtaa
tama siihen, ettd asioita tulee katsottua eri puolilta, kun erilaisia mielipiteitd ja ajatuksia
vaihdetaan ryhmaén sisélld, ohjauspdillikkd kuvaa. Tdstd syntyy hdnen mukaansa suuri
lisdarvo allianssitoiminnan suunnitteluun. Hén ei silti kiistd, etteivitko erilainen tieto-
pohja ja oma erityisosaamistausta toisaalta my0s vaikuttaisi paatoksentekoon ja yhteisen
kokonaisehdotuksen muodostamiseen.

Ristiriitoja ja ndkdkulmaeroja ei tule ajatella suunnittelun ohjauspééllikon mukaan
pelkdstddan huonona asiana. Jos osapuolten omaa asiantuntijuutta ei hyddynnettiisi tai ris-
tiriitoja ei syntyisi, voisivat monet allianssiin liitetyistd positiivisista hyddyistd jadda ha-
nen mukaansa toteutumatta. Tamén vuoksi on erittdin tarkedd, ettd ryhmit kokoontuvat
jandkevit toisiaan sddnnollisesti, jota kautta yhteistyo ja kumppanien tunteminen vahvis-
tuu. Talloin uskalletaan ottaa esille my0ds hankalia asioita ja puhua niistd suoraan, suun-

nittelun ohjauspdallikko kertoo.
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Suunnittelun ohjauspééllikko pitdd kaikkien osapuolten osallistumista viikoittaisiin
palavereihin tarkednd, vaikka kaikilla ei juuri silloin olisikaan palaverissa kerrottavaa
omaan suunnittelualueensa liittyen. Vaikka keskusteltava asia ei liittyisi omaan erityis-
osaamiseen, pysyvit suunnittelijat ajan tasalla muiden suunnittelualueiden ajankohtai-
sista asioista, mika taas auttaa hahmottamaan hankkeen kokonaistilan. Toinen peruste ko-
koontumiseen osallistumiselle on, ettd yhteisissd keskusteluissa usein syntyy uusia kehi-
tys- tai toimintaideoita, milld voi olla myds vaikutusta laajemminkin muihin suunnittelu-
aloihin. Lisdksi vddrinkasitykset tai virheet voidaan havaita helpommin, eivétkd vaarat
tiedot padse levidmédn kokousten ulkopuolelle. Viimeistdén seuraavassa tapaamisessa
asiaan voidaan vield palata, jolloin vadrinymmaérrys on mahdollista korjata.

Erilaisen tieto- ja kokemustaustan mahdollinen vaikutus suunnitteluratkaisuja koske-
vissa paitoksissa tiedostettiin myds muissa haastatteluissa. Tydmaan vastaavan projekti-
padllikon mukaan puhuttaessa esimerkiksi rakennusteknillisisti ratkaisuista, on urakoit-

sijan oman péétoksenteon mahdollisuus suuri erityisesti suunnittelun kustannuspuolella.

Niin, kyllihdn sen kustannuspuolella ratkoo urakoitsija itse, ettd ei siind sit-
ten. Sote on tdssd niin kuin kertarakentaja, ettd ne joutuvat ne asiantuntijansa
tihdn ostaa ja sen asiantuntijan hintatietous voi olla véihdin hakusessa, ettdi
ehkd ne sithen laadullisuuteen enemmdn kiinnittivdt tilaajan puolelta huo-

miota. (Tyémaan vastaava projektipddllikko 14.12.2017)

TyOdmaan vastaavan projektipdéllikon mukaan ensirakentajana toimivan tilaajan kustan-
nustietous voi varsinkin hankkeen alussa olla vihemmain kattavaa kuin kokeneemmilla
projektikumppaneilla, minké vuoksi tilaajan edustajat usein kiinnittdvit enemmén huo-
miota suunnitelmien laadullisiin ominaisuuksiin kuin kustannuksiin. Hén pitda silti tar-
kednd, ettd laadullinen nidkokulma pystytddn sovittamaan yhteen “arvoa rahalle sekd
hankkeen parhaaksi” ajatusmaailman mukaisesti hankkeen kustannuspuolen kanssa.
My0s suunnittelun ohjauspééllikko tunnistaa tilaaja-kéyttdjan kustannustietoisuuteen liit-
tyvin haasteen. Hinen mukaansa, vaikka urakoitsijoiden suunnittelijat esittelevét avoi-
mesti kdyttimaansd kustannuslaskennan periaatteet, saattaa tilaajan ja kayttdjapuolen
edustajilla olla téstd huolimatta vaikeuksia ymmartdd, mistd mikdkin luku, laskelma tai

suunnitelma tulee tai mité ne tarkoittavat.
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Sitten siind on toisaalta sellainen haaste, ettd silld kdyttdjdi/tilaajapuolella,
ettd vaikka se olisi kuinka avoimesti se kustannuslaskenta esitetty ja se olisi
kaikissa palavereissa mukana, niin ei kuitenkaan vilttimdttd ole ymmdrrystd
sitd, mitd se tarkoittaa tai mistd se tulee. Ettd, ehkd siind voisi olla sellainen
haaste ja kehitysasia. Ettd, timdn tyyppisessd hankkeessa, missd on eri osa-
puolia ja erilaista, ettd miten me pystyttdisiin ndmd talousasiat ja kustannus-
laskenta, tavoitehinnan mddrittdmiset ja mistd ne syntyvdt, et miten se saatai-
siin niin selkedsti esitettyd, ettd se sairaalakoulutuksenkin saanut henkilé sen
ymmdrtdd, kun me insinoorit niitd esitellddn. (Suunnittelun ohjauspddllikko

14.12.2017.)

Haastatteluiden perusteella toinen tilaaja-kéyttdjdn kustannustietoisuushaaste liittyy
suunnitelmien kustannusvaikutusten ymmaértdmiseen. Suunnittelun ohjauspééllikon mu-
kaan suunnitteluinsindorit pyrkivét laatimaan ja hyvéksyttiméén suunnitelmat tilaaja-
kéyttdjilla sitd mukaan, kun niitd tuotannossa tarvitaan. Usein timén jalkeen kéyttdjilta
saattaa vield tulla uusia ideoita ja tarpeita, joiden vuoksi suunnitelmat on vield kertaalleen
avattava. Suunnitelmien uudelleen avaaminen on ongelmallista, koska hyviksynténsa jil-
keen suunnitelmat on siirretty tuotantoon, jossa taas on alettu tekeméédn niiden mukaisia
tarvehankintoja. Ne ovat myos voineet toimia pohjana jo muille jatkosuunnitelmille, jol-
loin suunnitelmien muuttaminen aiheuttaa helposti pitkén ja tyolddn ketjureaktion, joka
kasvattaa niihin kdytettya aikaa ja muita resursseja. TyOomaan vastaava projektipadllikko
toteaa, ettd mikadli tilaaja-kayttdja vield myohemmassd vaiheessa esittdd uusia vaatimuk-
sia, olisi heidédn oltava my0s valmiita joustamaan jostakin heille vihemmaén térkeésta yk-
sityiskohdasta, jotta kustannukset eivit ylittdisi sovittuja tavoitetasoja.

Projektijohtaja tunnistaa tilaajan kustannusvaikutusten ymmaértdmiseen liittyvin
haasteen. Hian kertoo joutuneensa varaamaan jonkin verran enemman aikaa siithen, miten
hén viestisi asioista mahdollisimman ymmaérrettdvésti rakennusmaailman toimintaa vé-
hemmin tuntemattomille kiyttdjille. Projektijohtaja kertoo, ettd asioita esitettdessd tulisi
niitd aina tarkastella toisen osapuolen nikokulmasta ja yrittdd ymmartid, miten tima né-
kee kyseisen ongelman tai asian. Suunnittelun ohjauspdillikkd puolestaan toteaa, ettéd
kommunikaatiota kehittiméll4 voitaisiin mahdollisesti my0s parantaa osapuolten kustan-
nustietoutta. Sisdisissd kyselyissd kommunikaatio on mainittu yhdeksi harvoista kehitta-
mistd vaativista osa-alueista hankeohjauksessa. Kommunikaation parantamiseksi ollaan

kuitenkin tehty jatkuvaa kehitysty6td, projektijohtaja kertoo.
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Kayttdjén ja tilaajan tarpeiden ymmartdminen on suunnittelun ohjauspéallikon mu-

kaan tiarkedd, mutta yhta lailla on tirkedd antaa arvoa my0s toisten asiantuntijuudelle.

Sekin on aika tdrked, mikd ndihin yhteistoimintaan tietylld tavalla kulminoi-
tuu, kun ollaan tdillaisessa asiantuntijaorganisaatiossa, ettd tunnistetaan tois-
ten asiantuntijuus. Sehdn on hirvedn tdrkedd, ettei me kyseenalaisteta sitd,
ettd tamd kdyttdjd on aivan varmasti asiantuntija, siind miten sairaalassa toi-
mitaan ja tehdddn asioita. Tai rakennesuunnittelija, ettd hdn on ihan suve-
reeni siind alassaan ja ihan turha sitd on kdyttdjin lihted enempi kyseen-
alaistamaan, ettd onko timd nyt oikein laskettu, et jos me lihdemme niitd ky-
seenalaistamaan, niin sitten me lihdemme rikkomaan allianssissa niitd pe-

rusasioita. (Suunnittelun ohjauspdcdllikko, 14.12.2017)

Vaikka suunnittelun ohjauspaillikko korostaa jokaisen osapuolen asiantuntijuuden ky-
seenalaistamattomuutta, se ei hdnen mukaansa tarkoita, etteikoé suunnitteluehdotuksia tu-
lisi kommentoida. Ehdotukset ovat aina asiantuntijan arvioita, joiden tarkoituksena on
toimia yhteisen ideoinnin ja keskustelun pohjana. Suoranainen kyseenalaistaminen kui-

tenkin rikkoo allianssin yhteistoiminnallisuuden henked ja osapuolten vilistd luottamusta.
5.8 Laskentatoimen kehityskohteet projektiryhmiityoskentelyssi

Haastatteluiden perusteella vastaajat ovat yleisesti kokeneet saamansa kustannustiedon
padsddntoisesti riittdviksi ja luotettavaksi kulloisessakin paitoksentekotilanteessa. Soten
projektipaillikko ei ole kokenut, ettd suurempia ongelmia pédiatoksentekoon tarvittavan
tiedon saamiseksi olisi ollut. Hén ei ole my0dskéén kertaakaan projektin aikana ole koke-
nut, ettd muiden tuottaman tiedon luotettavuutta olisi tarvinnut kyseenalaistaa. Toisaalta
hinelld ei ole ollut my0dskéén tarvetta tutustua sithen, miten hén l4htisi tietoja epaselvéssa
tilanteessa tarkastamaan, mutta uskoo timén olevan tarvittaessa mahdollista. My0s haas-
tateltu tyopallikko toteaa luottavansa siihen, ettd kumppanit esittelevét rehellisesti toi-
silleen esimerkiksi saadut tarjoukset ja oikeat vertailuhinnat. Projektin aikataulun puit-
teissa osapuolilla ei ole ylimiéréisti aikaa ryhtyé tarkistamaan kumppanin antamia tietoja
tdmén jarjestelmistd, hin kertoo.

Sen sijaan kehitysmahdollisuuksia soten projektipdéllikkd nidkee ajoittain asioiden
valmisteluun liittyvissd toimintatavoissa. Projektiryhmin paitettdvédksi on esimerkiksi
voitu tuoda sellaisia asioita, joille ei ole tarjottu tilaajan ndkdkulmasta katsoen riittdvésti

perusteluja. Suunnitteluryhmét ovat pédatdsesityksessddn voineet esimerkiksi kayttda
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sellaista kokemusperusteistd tietoa, jolle ei kuitenkaan ole ollut esittdé tarvittavaa evi-
denssiperusteista ndyttéd. Tallaisessa tilanteessa puuttuvaa tai riittdimitontd tietoa on
voitu “kaivaa hyvinkin huolella ja monta kertaa” riittdvien perusteiden hankkimiseksi.
Hén kuitenkin korostaa, etti esimerkiksi urakoitsijoiden vuosisopimusten kiytto on tilaa-
jan nékokulmasta riittdvasti perusteltu, mikili se on tdtd my0s “hankkeen parhaaksi” pe-
riaatteen mukaisesti perusteltuna.

Laskentatoimen tuottaman tiedon hyddynnettivyyttd voitaisiin soten projektipaélli-
kon mielestd kehittdd allianssissa panostamalla jdsenten tiedonvaihdon vaivattomuuteen.
Télld hetkelld prosessi ei toteudu hinen mukaansa suoraviivaisimmalla tavalla ja toimin-

tatavan muutoksella voitaisiin kehittdé erityisesti allianssin taloushallinnon prosesseja.

Nostaisin ehkd timdn yksinkertaisuuden yhdeksi sellaiseksi varmasti kehitet-
tivdiksi asiaksi. Julkisen organisaation kanssa toimiminen ei ole niitd yksin-
kertaisimpia asioita ja ymmdrrdn sen, ettd on olemassa julkisen hallinnon
vaatimukset ja monet muut asiat, mutta monet ovat siind mielessd tahtokysy-
myksid, ettd on olemassa erilaisia tapoja tdyttdd ne vaatimukset. Jotkut ovat
mutkikkaampia ja jotkut suorempia. Mutta jos tdillaisiin yksinkertaisuuksiin
Jja tahdonmukaisuuksiin ratkaisuihin pddstddn, mitkd tdyttdvit avoimuuden ja
lain vaatimukset, niin homma on paljon sujuvampaa, kuin ettd mennddn aina
sitd hankalinta mahdollista tietd. Taloushallinto on esimerkiksi yksi nditd ky-

symyksid. (Soten projektipdcdllikké 14.12.2017.)

Allianssissa tulisi soten projektipdallikon ndkemyksen mukaan huomioida aikaisempaa
paremmin, ettd kustannus- ja muu laskenta ei ole suunnittelutydstd erillinen toiminto,
vaan olennainen osa kaikkea suunnittelutyotd. Allianssin laskentatoimea ei tulisi ymmaér-
tdd pelkkdnd lopputuloksena, vaan laskentaa ja suunnittelutyotd tulisi toteuttaa entistd
enemman rinnan. Uutena ajatuksena hén esittdakin, ettd erillisten kustannusasiantuntijoi-
den kiyttd omien asiantuntijoiden rinnalla voisikin olla kokonaistaloudellisesti edulli-
sempi ratkaisu ja maksaa itsensé takaisin laskelmien varmuuden parantumisella. Se myos
poistaisi suunnittelun pédllekkaisyyttd, kun osapuolet ensin itsendisesti suunnittelevat ja
vasta sen jilkeen yhdessé laskevat, mitd ratkaisun toteuttaminen todella maksaa.
Yhdeksi laskentatoimen kehityskohteista allianssin projektijohtaja nostaa esille soten
projektipédéllikon mainitseman tavoitekokonaisuuden asettamisen helpottamisen. Yh-
dessa he esittdvitkin, ettd nykyisestd poiketen kumppanien omat kustannuslaskelmat voi-
taisiin, jollei suorastaan tehdd samassa paikassa, niin ainakin koota ja niiden ldpikédyntiin

kéyttdd riittdvasti yhdessd aikaa. Toimintatavan muutos parantaisi projektijohtajan
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mukaan kaikkien osapuolten kustannustietoisuutta ja samalla puutteet ja virheet, kuten

kustannuserien ali- tai ylihinnoittelut, olisi helpompi kommunikoida muille osapuolille.

Mitd tdssd olen itse ymmdrtdnyt, miten kehitysvaihe meni ja miten sielld muo-
dostettiin tavoitekustannus, niin kylld sielld on aikapaineita ollut. Myés kus-
tannuspaineita ja hyvinkin suuria, mutta sellaisena kehitysideana itse ndékisin,
ettd jokaisen osapuolen kustannuslaskelmat, ei ehkd nyt vilttimdttd tehtdisi
vhdessd ja samassa paikassa, mutta ettd niihin olisi aikaa ja ne kdytdisiin
yhteisesti jokaisen osapuolen kanssa lépi ja siitd sitten saataisiin muodostet-
tua jo se, ettd mitd me olemme tekemdissd, mistd ollaan sovitut ja onko tdssd
huomioitu kaikki. Se, ettd olisi tdllainen yhteistoiminnallisuuden kehittdminen

sielld laskelmien muodostamis- ja kasaamisvaiheessa. (Projektijohtaja

14.12.2017.)

Myos tydmaan vastaava projektipadllikko nostaa haastatteluissa esille kehitysvaiheen ta-
voitteiden yhteensovittamisen raskauden. Hinen mukaansa tilaajalle tulisi kertoa vaih-
teittain, miltd hanke nédyttdd nykyisten suunnitelmien valossa ja toisaalta millaisia vaihto-
ehtoisia suunnitelmia osapuolilla on kéytettdvissdén. Kustannustiedon parantaminen on
kuitenkin haasteellista, koska hankkeen alkuvaiheessa suunnitelmat ovat vasta raken-
nusosa-arvioperusteisia, eikd urakoitsijoilla tai suunnittelijoilla ole esittdd tilaajalle vield
konkreettisia suunnitelmia, piirroksia tai laskelmia. Hankkeeseen siis sitoudutaan tieté-
mittd suurinta osaa tulevista kustannuksista. Kyseisessd hankkeessa vain noin 60 %: ia
suunnitteluratkaisuista oli valmiina ennen kehitysvaiheen aloittamista. Loput 40 %: ia ja-
tettiin tarkoituksella avoimeksi, vaikka niistd onkin alustavasti sovittu tiettyyn hintaan
asti. Hinnalla on sikili merkitysté, koska se ohjaa mydhempien vaiheiden suunnittelua
asettamalla avoimille osuuksille kustannusraamit.

Suunnittelun ohjauspdillikkd tunnistaa arvioiden tarkkuusongelman kehitysvai-
heessa. Han kuitenkin kertoo ongelman koskevan ldhinnd talotekniikan suunnittelua.
Sielld kustannuksia ei pystytd sitomaan ennen kuin urakoitsija on antanut tarjoukseen pe-
rustuvat panoshinnat, eli lopullisesti vasta, kun urakoitsija on valittu. Rakennustekniikan
puolella ongelmaa ei samassa laajuudessa, koska sielld voidaan hyddyntdéd yksikkohin-
noittelua ja skaalata kustannuksia helpommin koko hanketasolle. Rakennustekniikassa
voidaan siis laskea hyvin ldhella todellista tasoa olevat hinnoittelulaskelmat. Sitd vastoin
talotekniikassa ei ole olemassa télld tarkkuudella olevia tietomallisovelluksia tai kdytet-
tdvissd olevaa ennakkotietoa arvioiduista panosmaéadristd, joten etukdteen on mahdotonta

arvioida, paljonko esimerkiksi séhkojohtoa rakenteisiin tullaan lopulta tarvitsemaan.
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Allianssin projektijohtaja jakaa saman nékemyksen projektin alkuvaiheen tarkkuus-
vaikeuksista talotekniikan osalta. Hinen mukaansa taloteknistd suunnittelua ei varsinkaan
aluksi kyetd toteuttamaan yhtd tarkasti kuin rakennusteknistd suunnittelua laskennan ja
hinnoittelun osalta, koska suunnittelu perustuu hyvin paljon aikaisemmista hankkeista
saatuun jélkilaskentatietoon. Talotekniikan suunnittelun epétarkkuus ei kuitenkaan pro-
jektijohtajan tai suunnittelun ohjauspdéllikon mukaan ole aiheuttanut suuria yllatyksid
hankkeessa, silld poikkeamat arvioiduista kustannuksista ovat olleet enemman positiivi-
sia kuin negatiivisia. Poikkeamien vaihtelua yritetdin huomioida keskiarvolaskennassa ja
taloteknisen suunnittelun apuna, suunnittelun ohjauspééllikko kertoo.

My®0s urakoitsijaa edustava tyOpadllikko nostaa laskennan tarkkuuden yhdeksi kehi-
tyskohteeksi. Ratkaisuksi myos hdn ehdottaa riittdvan ajan varaamista varsinkin kehitys-

vaiheen lopulla suunnitelmien ja tavoitteiden yhteensovittamiseen.

Kylli laskennan tarkkuus on se, mihin pitdd saada aikaa. Ettd kun tulee koh-
tuuton kiire, niin silloin virheiden riski kasvaa. Kylld niitd paljon on ollut, kun
on huomattu, ettei olla laskettu ollenkaan ja kiireessd ymmdirretty vidrin, ettd
se kuuluisikin toisen hoidettavaksi ja sielld taas ymmdrretty toisinpdin. Ettd,
on litkaa sitd harmaata aluetta ollut. (Urakoitsija K:n tyopddllikko

14.12.2017)

Tyopaillikon mukaan, koska arviot ovat aina epédtarkempia kuin todelliseen madrddn tai
toteutukseen perustuvat laskelmat, on timé ollut ongelma, kun tavoitekustannusta on 1dh-

detty nopealla tahdilla madrittimain epatarkoilla tai osin puutteellisilla laskelmilla.
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6 POHDINTAA EMPIIRISISTA TULOKSISTA

Tété tutkimusta varten toteutettiin viisi haastattelua. Haastatteluiden kautta pyrittiin kar-
toittamaan suunnittelu- ja ohjausvastuullisten ajatuksia ja kokemuksia allianssin suunnit-
telu- ja paitoksenteko-organisaation toiminnasta, kustannustietoisuuden tilasta sekd pro-
jektinhallintajarjestelmén toimivuudesta. Saadut vastaukset jaoteltiin teemoittain. Niiden
kautta pyrittiin laaja-alaisesti ymmartdmaéan;

e miten osapuolet tekivit yhdessd allianssin suunnitteluratkaisuihin liittyvid paa-
toksid ja millaisena he kokivat omat vaikutusmahdollisuutensa hankkeen paatok-
senteossa,

e miten laadukkaana tai oikeansuuntaisena vastaajat kokivat saamansa kustannus-
tai muun taloustiedon ja millaisena osapuolet kokivat hankkeen kustannuksiin
liittyvan oman ymmarryksensa,

¢ millaisia haasteita ja kehityskohteita osapuolet tunnistivat allianssin suunnittelu-
ryhmien ja projektiryhmén paatoksentekoprosessissa, erityisesti johdon laskenta-
toimen tuottaman tiedon ndkdkulmasta; ja

¢ millaiseksi case-organisaation projektinhallintajarjestelma oli rakennettu ja miten

hyvin jarjestelmi onnistui toimijoiden mielesti tehtdvassdan tiedon kokoojana.
Seuraavissa alaluvuissa kdydédn lépi haastatteluiden keskeiset havainnot.
6.1 Avoin ja osallistava paitoksenteko lisinnyt kustannustietoutta

Allianssin paitoksenteko- ja suunnittelutoimintatapa on haastatteluiden perusteella yh-
distelma allianssikirjallisuudestakin tuttuja menetelmia ja kayténtojd. Tyotapaa kuvailtiin
avoimuuteen, luottamukseen ja yksimielisyyteen perustuviksi, kayttijilahtoiseksi, tyopa-
jamuotoiseksi sekd hankkeen kokonaisetua painottavaksi. Uutta perinteisiin, ketjuuntu-
vasti vaiheistettuihin ja kiintedhintaisiin urakkamuotoihin verrattuna on osapuolten yhté-
ldinen ja aikaisempaa laajempi osallistuminen. Allianssissa urakoitsijan edustajat osallis-
tuvat jo toteutusta edeltdvéddn kehitysvaiheen suunniteluun ja vastaavasti tilaaja on aktii-
visesti mukana suunnitteluratkaisuja koskevassa paitoksenteossa vield toteutusvaiheessa.
Toimintatapa nayttdd haastatteluiden perusteella lisinneen erityisesti tilaajan vaikutus-
mahdollisuuksia toteutukseen liittyvassa péadtoksenteossa sekéd paranteen timin kustan-
nustietoutta ja hanketta koskevaa taloudellista ymmarrysta.

Erityisesti avoin, kéyttdjdldhtoinen ja tyOpajavetoinen tydskentelytapa vaikuttaa
edisténeen tilaajan valmiuksia hankkeen paitoksenteossa. Kun tilaajan ja kdyttdjien tar-

peiden pohjalta laadittu suunnitteluehdotus tuodaan alatyéryhmiin, voivat tilaajan ja
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kayttdjien edustajat esittdd tarkentavia kysymyksié tai parannusehdotuksia, kun suunnit-
telijat puolestaan voivat taustoittaa laatimiaan ratkaisu- tai toteutusehdotuksia. Vasta kun
ryhmin sisélld on péaésty yksimielisyyteen valitusta toimintatavasta, voidaan suunnitel-
mat siirtdd tuotantoon tai projektiryhmin hyviksyttaviksi. Ndin tieto hankkeen taloudesta
ja kustannusten kertymisestd kumuloituu ja suunnitelmat tarkentuvat jokaisella késittely-
kerralla. Tama ei pelkédstddn paranna osapuolten ymmarrystd, vaan my0s ehkéisee virhei-
den pddtymisté lopullisiin laskelmiin ja suunnitelmiin.

Kayttdjilahtoisyyden lisdksi ratkaisu- tai padtoskokonaisuudet allianssissa perustu-
vat hankkeen kokonaisedun kannalta parhaaseen vaihtoehtoon. Ei siis riitd, ettd suunnit-
teluratkaisu on pelkéstdén kayttdjien toiminnallisten vaatimusten mukainen, vaan sen on
myos tdytettdva yksi tai useampi allianssin avaintulostavoitteista seki oltava jarkevéssa
suhteessa allianssin tavoitekustannuksen kanssa. Menetelmai on joustava, silld yksittdisen
tavoitteen kriteerin ylittyminen voidaan kompensoida toisella, mikd on estényt yksipuo-
lisesti tietyn tai tiettyjen tavoitteiden korostumisen allianssin toteutusvaiheessa.

Kayttdjalahtoinen ja tydpajamuotoinen suunnittelu ovat haastatteluiden perusteella
edistineet my0s suunnittelijoiden ymmaérrysta sairaalan jokapdiviisiin toimintoihin liit-
tyvisté prosesseista. Yhteinen asioiden ldpikdynti on voinut tuoda esille uusia ndkokulmia
ja ajatuksia varsinkin suunnitteluratkaisujen toiminnallisesta puolesta. Samalla aikaisem-
min kyseenalaistamattomia toimintatapoja on saatettu joutua perustelemaan ja jopa tar-
kastelemaan uudelleen, kun ratkaisuehdotuksia on tarkasteltu aikaisempaa enemmén
kéyttdjain nakokulmasta. Perinteisten urakkamuotojen erimielisyydet tilaajan maéritta-
mien toiminnallisten vaatimusten rajoista ovat olleet melko yleisii, joten urakoitsijoiden
parempi ymmarrys tilaajan prosesseista on todennikdisesti edistdnyt hankkeen aikatau-
lunmukaista toteutusta.

Allianssin péaatoksenteko on korostetun avointa. Padtokset pyritdin tekemédn yksi-
mielisyysperiaatteella ja avoimesti jaetun tiedon perusteella. Avoimuutta ja luottamusta
pidetddn koko allianssin yhteistoiminnan perustana ja osapuolten jakamaan tiedon oikeel-
lisuuteen myds ldhtdkohtaisesti luotetaan. Avoimuus konkretisoituu avointen kirjojen pe-
riaatteen soveltamisessa. Menetelma on laajasti kiytossd hankkeen kustannusohjauksessa
sekd suunnitteluratkaisujen valmistelutyossd. Avoimuus ei kuitenkaan tarkoita taytta 14-
pindkyvyyttd, silld tiedon tuottamisesta ovat vastuussa toimijat itse, eiké esimerkiksi tie-
don varmentamiseen ole kiytdssd hankeosapuolten suunnittelu- ja laskentatoiminnot yh-

distdvad ERP-jdrjestdd ole allianssissa kdytossa.
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6.2 Etukiteistiedon tarkkuus ja kustannusvaikutusten ymmirtimishaaste

Laskentatoimen kehityskohteiksi haastatteluissa nostettiin taloudellisen tiedon ja suunni-
telmien tarkkuus suunnittelussa kehitysvaiheen lopulla. Toinen kehityskohde puolestaan
liittyi tilaaja-kdyttdjan kustannustietoisuuteen ja suunnitteluratkaisujen kustannusvaiku-
tusten ymmartdmiseen. Varsinaiseen projektin aikana tai jalkikéteislaskennalla tuotettuun
talous- ja kustannustietoon haastateltavat eivit esittdneet suurempia kehitysehdotuksia,
joten niiden tilaa pitdd suhteellisen hyvéna allianssissa.

Lihtokohtana sille, mitd kulloinkin voidaan pitdd “todenmukaisena” talous- tai kus-
tannustietona riippuu siitd, missd vaiheessa suunnittelua allianssin toteutuksessa ollaan.
Tastd syystd silld, missd vaiheessa allianssin suunnittelua kustannukset sidotaan, eli miten
lahelld ne ovat todenmukaisia aiheutuneita tai aiheutuvia kustannuksia, on suuri merkitys
suunnitelmien tarkkuuteen. Allianssissa on tehty tietoinen valinta, ettd suurta osaa kus-
tannuksista ei ennen tai vield kehitysvaiheen aikana sidota, mistd johtuen kehitysvaihee-
seen ldhdettdessd suurin osa suunnitelmista on toteuttajakonsortion hinta- ja méiéralasken-
tatiedoilla tdydennettyjé arviolaskelmia.

Lihtdtietojen tarkkuushaasteet konkretisoituivat kehitysvaiheen lopulla, kun tilaajan
laatimien alustavien hankesuunnitelmien yliarvioinnit havaittiin, miké puolestaan viivis-
tytti koko tavoitekokonaisuuden asettamista. Arviointivirheet viittaavat liian yleisella ta-
solla tehtyyn valmisteluty6hon, mitd voivat selittdd mahdollinen aikataulupaine seké ti-
laajan kokemattomuus rakennuttajana. Oli syy miké tahansa, johti se kuitenkin tilantee-
seen, missi strategiavaiheessa laadittujen suunnitelmien tarkkuus ei ollut ollut riittavalla
tasolla allianssia muodostettaessa. Toisaalta se, etteivdt hankekilpailutukseen osallistu-
neet kokeneet palveluntarjoajat havainneet arvion virheellisyyttd, viittaa joko siihen, ettei
virhe ollut kovin ilmeinen tai sitd ei ollut tilaajan laatiman hankesuunnitelman pohjalta
edes mahdollista havaita.

Edelld mainittujen ongelmien vélttdmiseksi haastatteluissa ehdotettiin, etti tulevai-
suudessa kehitysvaiheen aikana hyviksytyt suunnitelmat voitaisiin joko laatia suurim-
maksi osaksi yhdessa tai vaihtoehtoisesti olisi niiden ldpikdyntiin varattava riittdvasti ai-
kaa. Ehdotukset luultavasti lisdisivdt suunnitelmien tarkkuutta ja véhentdisivét tavoittei-
den yhteensovittamisen raskautta, mutta eivét toisaalta poistaisi tilaaja-kéyttdjan suunni-
telmamuutosten kustannusvaikutusten ymmartidmishaasteita. Pdinvastoin toteuttajakon-
sortion aikaisempi valinta ja alustavien suunnitelmien yhdessi laatiminen voisivat jopa

heikentdd tilaajan motivaatiota kustannustietoisuutensa kehittdmiseen, mikali
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suunnittelun vetovastuu olisi alusta alkaen urakoitsijoiden suunnittelijoilla tilaajan itsensi
laatiman luonnossuunnittelun sijaan.

Voidaan my0ds odotetusti pohtia, miksi suunnittelun vetovastuuta ei voitaisi antaa
pelkdstddn rakennusalalla toimiville urakoitsijoille ja ndiden suunnittelijoille. Kyse on
ennen kaikkea yhteisvastuun toteutumisesta, mutta myos innovoinnista sekd kustannuk-
sista. Koska yhteisesti tehdyt paitokset vaikuttavat allianssin taloudelliseen suoriutumi-
seen ja tatd kautta tilaajan myontdmien bonuspalkkioiden méérdén, ei riitd, ettd tilaaja
pelkédstddn osallistuu yhteiseen padtoksentekoon. Silld on oltava myds mahdollisuus ottaa
kantaa erilaisiin toteutusratkaisuihin ja -vaihtoehtoihin sekéd arvioida, miten nima heijas-
tuvat hankkeen tavoitekustannukseen.

Edelld mainittua vasten hieman yllattdvana havaintona voidaan pitii sitd, etti vaikka
hankeosapuolet toimivat yhteisvastuullisesti, ovat ndiden roolit suunnitteluratkaisuja kos-
kevassa valmistelussa ja paitoksenteossa perinteisten urakkamuotojen tapaan pitkalti
eriytyneet. Eriytymisen lisdksi ndyttdd myds siltd, ettd tiedon epdsymmetria ei ndyti ai-
nakaan kokonaan poistuneen osapuolten vililtd. Erilaiset roolit nédkyvét toimijoiden vas-
tuualueissa. Urakoitsijat ja titd edustavat suunnittelijat vastaavat valtaosin kdytetyn las-
kentatiedon, kustannuslaskennan ja erilaisten toteutusehdotusten tuottamisesta, kun tilaa-
jalle jaa ldhes yksinomaan sairaalaan toiminnallisiin kysymyksiin liittyvd asiantuntija-
rooli. Riskind tdlloin on, ettd varsinkaan tilaajan monipuolista tietotaustaa ei hyddynneta
suunnittelussa tdysiméaariisesti.

Jos tilaajalta puuttuu ymmarrys arvioida eri ratkaisuvaihtoehtojen kustannusvaiku-
tusta toiminnallisuuden lisdksi, asettaa se tilaajan itsensa alttiiksi transaktiokustannusteo-
riasta tutuille opportunismista ja tiedon vaarinkaytostd nouseville riskeille. Pahimmassa
tapauksessa tilaaja voi viime kdden rahoittajana maksaa toteuttajille suoritukseen perus-
tuvaa bonusta sellaisista kustannussédstdistd, jotka ovat vain nienndisid tai ne on saatu
toiminnallisia ominaisuuksia heikentimélld. My0s urakoitsijoiden ja suunnittelijoiden
ndkokulmasta tiedon epasymmetria ei palvele allianssin mukaista toteutusta, koska se va-
hentéé tilaajan mahdollisuuksia toimia suunnittelijoiden sparraus- ja ideointiapuna suun-
nitteluratkaisujen kustannuspuoleen liittyvissd kysymyksissd. Kun tasavertainen keskus-
telukumppani puuttuu, ei suunnittelijoilla itsellddn ole vélttdmattd kannustinta ldhted et-
simddn uusia toteuttamismalleja.

Edelld mainitut havainnot suunnitteluroolien eriytymisestd ja tiedon epdsymmetri-
asta puoltavat tilaajan oman suunnitteluroolin vahvistamista. Tdma tapahtuu parhaiten ti-

laajan omaa kustannustietoisuutta, suunnitelmien tarkkuutta ja suunnitteluprosessia
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kehittdmalla. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd tilaajan tulisi yllapitdd omaa kilpailevaa suun-
nittelukoneistoa allianssin sisilld, vaan pdinvastoin olla osana sitd. Kustannuksiin liitty-
vian ymmairryksen rakentaminen tulisi aloittaa hankkeen alusta alkaen vahvistamalla ti-
laajan itsendisen etukdteissuunnittelun roolia jo ennen toteuttajakumppanien lopullista
valintaa. Téllaisella toimintatavan muutoksella edistettdisiin sekd tehokasta toteutusta
ettd vihennettdisiin opportunismin houkutuksia. Lisdksi osapuolet voisivat keskittya
enemmaén yhdessé uusien toteutusratkaisujen etsimiseen, eikd suunnittelijoiden tarvittaisi
endd samassa madrin lahted avaamaan jo kertaalleen tehtyja ratkaistuja.

Jotta tilaaja voisi viedd itsendisesti strategiavaiheessa laatimansa hanke- ja muut
suunnitelmat tarkemmalle tasolle, tulee sen pystyé jo etukéteen luotettavammin arvioi-
maan erilaisten hinta- ja volyymimaiirien vaikutusta alustavaan kustannusarviota laaties-
saan. Tatd varten tilaaja voi tehdé joko erillisen KSE2013 -ehtojen mukaisen konsulttiso-
pimuksen arkkitehdin tai pddsuunnittelijan kanssa tai vaihtoehtoisesti laatimansa tar-
vemadrityksen jalkeen muodostaa erillisen allianssisopimuksen padsuunnittelijan kanssa
hankkeen keskeisten suunnitelmien toteuttamisesta. Kaytdnnossé tdima tarkoittaisi kehi-
tysvaiheen irrottamista muusta allianssitoteutuksesta.

Mikali alustavien arvioiden sijaan strategiavaiheensuunnittelu pohjautuisi jo selke-
asti tarkemmille kustannuslaskelmille, tilaajalla olisi jo hankkeen muodostamisvaiheessa
tarkempi ennakkoarvio allianssihankkeen realistisen tavoitehinnan ja -kustannuksen ta-
sosta. Tilaaja pystyisi todennédkdisesti arvioimaan myds paremmin hankkeesta kiinnostu-
neiden kumppaniehdokkaiden tarjouksia sekd ndiden antamien panostietojen ja alustavien
suunnitelmien realistisuutta. Kumppaniehdokkailta voitaisiin my0s edellyttidd tarkempia
ja pidemmaille vietyjd jatkosuunnitelmaehdotuksia tai tilaajan laatimien suunnitelmien
kommentointia, mikd voisi ehkéistd mahdollisten laajuusvirheiden tai puutteiden paity-
misen muodostamisvaihetta pidemmaélle.

Kumppanivalintojen jilkeen tilaaja voisi yhdessd suunnittelijoiden kanssa lahted te-
keméén vaihtoehtoisia kustannuslaskelmia muutamalla todenndkdisimmaélla hinta- tai vo-
lyymiarviolla. Ndiden perusteella voitaisiin my6hemmin osoittaa, onko tarvemadrityksen
yhteydessé laadittu, alustava ja koko hankkeen kattama kannattavuusanalyysi todenmu-
kainen vai ei. Tilaaja voisi mahdollisesti myds hyodyntéé strategiavaiheessa kayttimidan
suunnittelijoita osana sen omaa kehitys- tai vain toteutusvaiheen allianssiorganisaatiota.

Kuvatun kaltainen jérjestely toteutettiin esimerkiksi Turun Syvédlahden Monitoimi-
talon allianssissa. Siind toteuttajat 1dhtivét jalostamaan omia suunnitelmiaan tilaajan ja

sen palkkaamien suunnittelijoiden pidemmalle vietyjen ja tarkempien suunnitelmien
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pohjalta. Rakennus valmistui tavoiteaikataulussa ja noin 5 miljoonaa euroa edellisemmin
verrattuna perinteisiin jaetun urakkamallin kustannuksiin. Hanke my®s onnistui merkit-
tavisti alittamaan 28 140 000 euron tavoitekustannuksen, mistd osapuolille kertyi lisé-
korvauksina noin 400 000 euron bonuspalkkiot. Palkkioiden lopullinen taso mairdytyy

jélkivastuuvaiheen jélkeen vuonna 2023. (Turun kaupunki/kaupunkisuunnittelu, 2019)
6.3 Yhteisen ja integroidun projektinhallintajirjestelmin puute

Yhtend tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kokonaiskésitys sairaala-allianssin projek-
tinhallintajédrjestelmdstd ja siitd, miten toimijat kokivat sen onnistuneen tehtivassdén.
Projektinhallintajirjestelmi on osa allianssin hallintorakennetta ja muuta johtamisjérjes-
telméé. Haastattelun perusteella allianssihankkeen hallintorakenteen pddosat muodostu-
vat kehitys- ja toteutusvaiheiden allianssisopimuksista, paatoksenteko-organisaatosta,
suunnittelua, paidtoksentekotoimintaa ohjaavista ATA-tavoitteista ja tavoitekustannuk-
sesta sekd hankkeen kannustin- ja sanktiojérjestelmista.

Haastatteluiden perusteella allianssiprojektin johtamistason ohjauskeinot jactaan
haastatteluiden perusteella strategisiin, eli hanketason, sekd operatiivisen tason ohjaus-
keinoihin. Hanketason ohjauskeinoista nousivat esille allianssin kehitys- ja toteutusvai-
heen sopimukset ja kaupalliset ehdot. Ne muodostavat yhdessd hankeohjauksen kahden
keskeisimmaén tyokalun ATA-tavoitteiden ja tavoitekustannuksen kanssa allianssiohjauk-
sen perustan. ATA-tavoitteet ja tavoitekustannus ovat tarkeimmait kéytossd olevista tu-
loskontrollit allianssin toiminnan koordinoinnissa. Muita kdytdssé olevia kontrolleja oli-
vat sosiaalista kontrolleista avoimuuden periaatteen noudattaminen, hankkeen parhaaksi
-ajattelu sekd luottamus ja toimintaan sitoutuminen.

Projektijohtajan rooli keskeisend vallankayttdjand ndyttdd ohjaavan merkittavasti mi-
hin suuntaan ja millaisia muotoja allianssin projektijohtaminen saa. Hankekokonaisuuden
koordinointiin projektijohtajalla on tukena suunnittelun ohjausyksikkd, suunnittelun ja
hankinnan toteuttamisesta vastaavat alatyoryhmét, jotka huolehtivat omien vastuualuei-
densa etenemisestd ja kustannusten seurannasta. Toiminnan tuloksellisuuden mittaus,
seuranta sekd tulosten raportointi ovat tydmaan operatiivisen johdon vastuulla, mutta sen
liséksi allianssin suunnittelun ohjausyksikkd huolehtii alatydoryhmien ja hankkeen etene-
misen sisdisestd koordinoinnista.

Vaikeus sovittaa yhteen erilaisia tieto- ja laskentajirjestelmié johti siihen, ettei koko
hankkeen kattavaa yhteistd toiminnanohjausjarjestelméé otettu kdyttoon. Yhteisen ERP-

jéarjestelmédn puuttuminen voi olla ongelmallista, silld se vaikuttaa suoraan hankkeen
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talous- ja muun tiedon ldpindkyvyyteen. Siind missd urakoitsijat ja heiddn suunnitteli-
jansa voivat kdyttdd omia informaatio- ja laskentajirjestelmiéén, ovat tilaaja ja kéyttéd;ja-
ryhmit kdytdnnossé tiysin urakoitsijoiden tuottaman tiedon varassa. Koska hankeosapuo-
lilla ei ole pédsya toistensa jérjestelmiin, joutuu esimerkiksi tilaaja pakostakin luottamaan
urakoitsijan tai suunnittelijoiden esittiméén tietoon ilman, ettd he itse voisivat itse arvi-
oida suunnitelmien todenmukaisuutta tai realistisuutta. My0s kynnys ldhted vaaranta-
maan toimivaa yhteisty6td kyseenalaistamalla kumppanien esittdmdi tietoa on korkea,
silld se saattaisi rikkoa allianssin luottamuksen ja riitauttamattomuuden periaatetta.

Kustannustiedon ldpindkyvyysndkdkulma on merkittavd myds allianssin bonuspoo-
lin jakoperusteiden vuoksi. Koska suunnitelmien taustalla olevien tietoja ja taustalaskel-
mia on vaikea jdljittd4, on urakoitsijalla ja sen suunnittelijoilla ainakin teoriassa mahdol-
lisuus vaikuttaa siithen, millaisilla tiedoilla alatyoryhmille annetut ehdotukset valmistel-
laan. Riskind on, ettd urakoitsijat voisivat ohjata joitakin allianssille kohdistettavia vilit-
tomid hankinnan kustannuksia hankkeen ulkopuolisiin, toimijoiden itsensé korvattavaksi
tarkoitettuihin, vélillisiin yleiskustannuksiin. Urakoitsijan kannattaa tietoisesti yrittda pai-
naa hankeaikaisia kustannuksia alaspdin tavoitekustannuksen alittamiseksi, jos bo-
nuspoolin laukeamisesta saatava hyoty on suurempi kuin urakoitsijan hankkeen ulkopuo-
lisiin yleiskustannuksiin syntynyt lisd. Vaikka hankeaikaiset kustannukset niyttdisivit
siis alittavan tavoitekustannuksen, ne eivit valttamattd todellisuudessa vastaa aiheutu-
neita kustannussadstoja.

Ongelmaa voitaisiin lieventdd, mikéli tilaaja tietdisi tai pystyisi etukéteen luottamaan
sithen, ettd muut hankeosapuolet laskevat ja ennustavat kustannuksia kdyttden samoja
periaatteita ja midrittelyja kuin se itse on alustavia arvioita laatiessaan kéyttinyt. Tasta
syystd tdmé tutkimus ehdottaa, ettd allianssin strategiavaiheessa tilaajan tulee miéritella
sellaiset allianssin yhteiset laskentaperiaatteet ja kdytdnnot, joita osapuolten on kaytettdva
omassa laskennassaan, jotka varmennetaan kehitysvaiheen lopulla ja jotka ovat esimer-
kiksi yhteisen talous- ja laskentajérjestelmin vélitykselld kaikkien osapuolten tarkastel-
tavissa. Muutoksen toteuttamiseksi tilaaja voi antaa allianssin kilpailuttamisvaiheessa
hankkeesta kiinnostuneille hankeosapuolille selkeét palvelukuvaukset, joiden laskenta- ja
jarjestelmitekniset vaatimukset yhteisen ohjausjérjestelmén on katettava.

Transaktiokustannusteorian mukaisesti epdvarmat ja ainutkertaiset yritysten véliset
organisatoriset jarjestelyt, kuten allianssit, eivit valttimétté ole kestdvid ilman kolmannen
osapuolen tasapainottavaa vaikutusta. Tdimén kolmannen osapuolen roolin voisivat alli-

anssissa ottaa joko hankkeen ulkopuoliset kustannus- ja talousasiantuntijat tai
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vaihtoehtoisesti valvonnasta ja ohjauksesta voisivat vastata toimijat yhdessé yhteisten tie-
tojdrjestelmien kautta. Tama tutkimus kannattaa jalkimmaistd toimintatapaa, silld ulko-
puolisten asiantuntijoiden kdyton lisddminen saattaisi helposti synnyttdd haastatteluissa-
kin mainitun yliméédréisen ja toimijoiden oman roolin kanssa pédllekkdisen tukifunktion.
Tama voisi puolestaan vihentdd osapuolten keskindistd sitoutumista ja viedd kimmok-
keen kustannustietoisuuden ja ymmarryksen omaehtoiselta kehittdmiselta.

Avoimuuden ja kustannustietoisuuden lisidminen jirjestelméintegroinneilla voi kui-
tenkin olla haasteellista hankeen erityispiireiden tai esimerkiksi suomalaisen kirjanpito-
kéytannon rajoitteiden vuoksi. Pelkéstdén yksittdiselle hankkeelle oman jérjestelmén luo-
minen saattaa myos olla taloudellisesti kannattamatonta, joten tulevissa hankkeissa rapor-
toinnin perusteena tulisi hyodyntdd toimijoiden jo olemassa olevia ERP-jéarjestelmid ja
ndissd valmiina olevia johdon raportoinnin toimintokokonaisuuksia. Valmiin jérjestel-
mén hyddyntaminen veisi huomattavasti vihemmaén resursseja kuin uuden rakentaminen.
Kayttoonotto voitaisiin toteuttaa joko rakentamalla yhteisid talouden raporttipohjia ole-
massa olevien jirjestelmien vilille tai niin, ettd muut osapuolet saisivat tarkasteluoikeu-
den valitun hankeosapuolen olemassa olevaan jérjestelméédn. Oikeus on kuitenkin rajat-
tava vain hankkeen sisdisiin suunnitelmiin ja raportteihin. Liséksi raporttien tulee olla
laadittu johdonmukaisesti, yhteisid laskentaperiaatteita kdyttden sekd kattaa esimerkiksi
projektisuunnitelmien kustannuslaskennan, ennusteet ja kuluseurannan.

Yksi kehityspolku voisi olla lohkoketjuteknologian hyddyntdminen osana yhteisté
projektinhallintajérjestelméé. Tekniikalla voitaisiin varmistaa sekd tiedon suojaus etti it-
seddn tdydentdvin tiedon kiyttd suunnittelun tukena projektin alusta alkaen. Koska loh-
koketjuun kirjattujen tietojen muokkauksesta jai aina jérjestelmadn sdhkoinen jélki, estda
se hyvin tietojen my6hemmén muokkauksen ja véirinkdyton. (Inghirami 2020) Ketjun
laskentadata voitaisiin kiinnittdd yhteisen tai osapuolten laskentajarjestelmat yhdistavaan
ohjausjirjestelmiin ja sen laskentadata sitoa suoraan hankkeen kirjanpidon talouslukui-
hin. Talloin laskentatiedot pohjautuisivat tdysin sithen kustannustietoon ja kirjanpidon
lukuihin, jota osapuolet esittidvit ulkoisille sidosryhmille, mutta kuitenkin niin, etteivét
muut toimijat padse kisiksi yhtiokohtaiseen kirjanpitoaineistoon. Tdma palvelisi erityi-
sesti julkisia tilaajia, joiden rahankdyttoon liittyy vaatimus toiminnan vastuullisuudesta

sekd lapindkyvyydestd. (Tjemkes ym. 2012, 215-216.)
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téssé luvussa esitetdén tutkimuksen johtopédtokset sekd tutkimuksen keskeisimmat osat
kokoava yhteenveto. Luvussa esitetyt johtopddtokset perustuvat tutkimuksen teoreetti-
sessa osuudessa esiteltyjen teorioiden sekéd empiirisen osuuden tutkimushavaintojen poh-
jalta tehtyyn analyysiin. Luvun lopussa yhteenvedon yhteydessa esitetddn tutkimukseen

liittyvét rajoitukset sekd jatkokehitysehdotukset.
7.1 Johtopiatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten allianssiorganisaatio voi varmistua saavansa
mahdollisimman todenmukaisia taloustietoja pdétoksentekonsa tueksi parantaen samalla
paitoksentekijoiden talous- ja kustannustietoutta erilaisissa suunnittelu- ja pddtdksente-
kotilanteissa. Tutkimusongelman selvittdmiseksi tutkimuskysymykset mééritettiin seu-
raavasti:

e Miten voidaan varmistua, ettd allianssiorganisaatio saa todenmukaisia taloustietoja
etukdteen, projektin aikana ja jéalkikéteen allianssiprojektin toiminnan suunnittelun ja
padtoksenteon tueksi?

e Millaisen projektijohtamisen ja -hallintajirjestelmin organisaatio tarvitsee toteuttaak-
seen tdmén tavoitteen?

Haastatteluiden perusteella todettiin, ettd allianssin yhteisvastuullinen suunnittelu- ja
paitoksentekotapa on seki edistidnyt julkisen rakennushankkeen tehokasta toteutusta ettd
parantanut tiedon tarkkuutta hanketta ja sen suunnitteluratkaisuja koskevassa paatdksen-
teossa. Keskeisimmaksi selittdjiaksi havainnolle voitiin haastatteluiden perusteella nimeta
allianssin avoimuuteen, toimijoiden véliseen luottamukseen ja kayttdjalédhtoisyyteen pe-
rustuva paitoksentekomenetelmi. Sen voidaan katsoa lisdnneen suunnitteluvaihtoeh-
doista kédytya keskustelua ja parantaneen osapuolten vélistd luottamusta. Avoimuus ja tie-
donvaihdon parantuminen ovat selittdneet myds kansainvilisesti allianssimallin onnistu-
mista ja niitd on pidetty my0ds keskeisind hybridiorganisaatioiden ohjauskeinoista vastata
tiedon véérinkdyttoon liittyviin uhkiin. Niiden voidaan katsoa parantaneen tiedon tark-
kuutta ja vdahentdneen tiedon vairinkdyton ja osaoptimoinnin uhkaa allianssissa.

Toisena havaintona haastatteluiden perusteella todettiin, ettd vaikka hankeosapuolten
kustannustietoisuus ja tiedon tarkkuus ovat koettu allianssissa paremmaksi kuin perintei-
sisséd toteutusmuodoissa, on hankeosapuolilla allianssissa vield vahvoja, perinteisisté to-

teutusmuodoista tuttuja, erilaisiin vastuisiin perustuvia rooleja tiedon tuottajina ja tiedon
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kéayttdjind. Allianssikirjallisuus tarjoaa ndiden erojen selitykseksi toimijoiden tiedollisia
ja ndiden taustoissa olevia eroja, jotka on nimetty erdiksi julkisten ja yksityisten sektorin
muodostamien allianssien riskitekijoista.

Hankeosapuolten keskindisid eroja tasatakseen tulisi allianssissa pyrkid luomaan val-
taneutraali toimintaympéristo, joka mahdollistaisi kaikkien allianssiosapuolten yhtildiset
toimintavalmiudet. Tutkimushaastatteluiden perusteella kohdeallianssissa oli onnistuttu
rakentamaan luottamukseen perustuva, mutta ei varsinaisesti valtaneutraali toimintaym-
paristd. Valtaneutraaliutta vastaan puhuu haastatteluissa esiin tuodut kokemukset, joiden
perusteella tiedon epdsymmetrian ei voida katsoa poistuneen, vaikka toimijoiden viliset
erot ovatkin tasoittuneet. Tiedon epdsymmetria on uhka erilaisille hybridiorganisaatioille,
kuten alliansseille. Téstd syysté projektiallianssin laskentatoimea sekd hankkeen suunni-
telmien tarkkuutta on tarve edelleen kehittii erityisesti tilaajan omaa suunnittelutoimin-
taa vahvistamalla.

Kolmantena johtopddtoksena esitetdén, ettd vaikka nykymuodossaan allianssin pro-
jektijohtamisen ja hallinnan jirjestelmé tarjoaa jo padosin riittdvéa ja luotettavaa tietoa
paitoksenteon tueksi, tulee sen ldpindkyvyyttd edelleen kehittdd jérjestelméintegroin-
neilla tai olemassa olevien jdrjestelmien tarkasteluoikeuksia laajentamalla. Jarjestelmaa
tulee kehittid, niin ettd se mahdollistaisi erityisesti tilaajalle lapindkyvimmaén tavan tu-
tustua ja pddstéd kiinni erilaisten toteutusvaihtoehtojen kustannusvaikutuksiin. Ottamalla
kayttdon osapuolten jarjestelmit yhdistidvid hankeraportoinnin tydkaluja, saataisiin hank-
keen aikaiset taloustiedot 1dpinékyvisti ja aukottomasti kaikkien hankeosapuolten saata-
ville, miké voisi lisdtd padtoksenteon varmuutta ja tehokkuutta. Se my0s poistaisi tarpeen
ulkoisten asiantuntijoiden kéyttdmiselle laskentatiedon varmentamiseen.

Ensimmadinen johtopditds vahvistaa allianssikirjallisuudessa usein esitettyd havain-
toa allianssimallin rakennushankkeiden tehokkuutta parantavasta vaikutuksesta. Tehok-
kuutta ovat lisdnneet osapuolen vélinen avoimuus, lisdéntynyt tiedonvaihto seka riitaut-
tamattomuuden periaate. Niiden myo6td projekti on edennyt aikataulussaan ja hankeosa-
puolet ovat onnistuneet tekeméén uusia tavoitekustannusta alentavia innovaatioita. Sinél-
ladn vilineet ja metodit ovat sekd allianssi- sekd johdon laskentatoimen kirjallisuudesta
tuttuja, kuten tavoitekustannuksen hyodyntdminen, yhteisen projektinjohto- ja hallinta-
jarjestelmdn luominen tai osapuolen luottamusta vahvistavien toimien toteuttaminen.

Ensimmadisen johtopditoksen perusteella kohdeallianssin kontrolli- ja johtamisvalin-
noilla voidaan saavuttaa useimmiten riittdvét ja oikeanaikaiset taloudelliset tiedot allians-

sin suunnittelun ja paatoksenteon tueksi. Toinen johtopéétds ei kumoa tdtd, mutta esittaa,
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ettd projektiallianssimaisen toteutuksen avulla rakennushankkeiden tehokkuutta sekd
padtoksenteossa kdytetyn tiedon oikeellisuutta ja lapindkyvyyttd on mahdollista edelleen
parantaa. Kehittdmistarvetta perustelevat erityisesti pohdintaluvussa esiin nostetut ha-
vainnot allianssin toteuttaja- ja tilaajaorganisaatioiden erilaisista rooleista suunnittelurat-
kaisujen etsinndssd sekd osapuolten vilisen luottamuksen ja tietojen oikeellisuuden ky-
seenalaistamiseen liittyvé ristiriitaisuus, jonka voidaan katsoa nostavan kynnysti lédhted
kyseenalaistamaan osapuolen esittimaa tietoa.

Néama havainnot kuitenkin osoittavat, ettd tulevaisuudessa allianssin tehokkuuden ja
edellytyksiltdén yhtildisen padtoksenteon toteuttamiseksi tulisi harkita keinoja, jolla las-
kentatiedon kéytettavyyttd ja tarkkuutta voidaan yhteensovittamisvaiheessa parantaa, sa-
malla kun tilaajan edellytyksid arvioida suunnitteluratkaisujen ja -vaihtoehtojen taloudel-
lisia vaikutuksia vahvistetaan. Allianssi- sekd yritysten vilisen laskentatoimen kirjalli-
suus tarjoavat tdhan erityisesti sellaisten sosiaalisten kontrollien lisddmisté, jotka vahvis-
tavat osapuolten vélistd avoimuutta ja luottamusta. TAma tutkimus kuitenkin esittda, ettd
ensisijaisesti on harkittava, voisiko tilaaja viedé strategiavaiheen suunnittelua kohti tar-
kemman tason suunnitelmia ennen allianssikumppanien valintaa. Jos tilaaja veisi hanke-
tason kustannusarvioita pidemmaélle viedylld suunnittelulla 1dhemmas todenmukaisempia
kustannuslaskelmia parantaisi se osaltaan suunnittelun tarkkuutta, edistdisi tilaajan kus-
tannustietoisuuden ettd -ymmarryksen kehittimistd sekéd helpottaisi yhteensovittamisti-
lanteessa koettuja haasteita.

Kolmas johtopditds ottaa kantaa vahvimmin toiseen tutkimuskysymykseen. Vaikka
transaktiokustannusteoria esittdd, ettd ainutkertaisten ja erityisten hankkeiden toteuttami-
nen ei useinkaan ole kannattavaa, silloin kun opportunismin riski on suuri, katsoo timé
tutkimus kestdvién ja tehokkaasti toimivan projektiallianssihankkeen ylldpitimisen olevan
mahdollinen myos ilman, etté allianssi hyddyntéa ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa kol-
mansia osapuolia. Téssd keskeistd on muiden allianssitoimintaa koordinoivien ja tukevien
laskentatoimen tydkalujen ja johtamisperiaatteiden liséksi, ettd allianssiorganisaatiossa
otetaan kdyttoon yhteisid ja integroituja projektiraportoinnin ulottuvuuksia, jotka perus-
tuvat hankeorganisaatioiden oikeisiin ja varmennettuihin kirjanpidon lukuihin. Ndiden
kautta taloudellinen tieto voidaan varmentaa luotettavasti ja ldpindkyvésti ilman védrin-
kaytoksen riskid, jolloin ylimddrdistd valvovaa toimijaa ei vélttamatta tarvita.

Yhteenvetona esitetyistd johtopaitoksistd voidaan todeta, ettd projektiallianssi kyke-
nee hankkimaan pédédsddntdisesti jo nyt oikeaa ja luotettavaa taloustietoa padtdksenteon

tueksi projektin aikana ja jdlkikdteen kayttdimilld nykyisid ja edelld mainittuja
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projektijohtamisen ja hallinnan menetelmii ja tydkaluja. Sen sijaan etukéteistiedon laa-
dukkuuden ja ldpindkyvyyden parantamiseksi on allianssin hallintorakennetta ja muuta
ohjausta kehitettdva niin, ettd aikaisempaa tarkempaa ja todenmukaisempaa laskentatie-
toa voidaan paremmin hyddynté erityisesti kehitysvaiheen suunnittelussa. Tutkimus kat-
soo sen olevan mahdollista kehittdimélla tilaajavetoista suunnittelua tarkemmalle tasolle
strategiavaiheessa seké ottamalla kdyttoon tiedon ldpindkyvyyttd edistidvid yhteisid orga-
nisaatioiden kirjanpitoon perustuvia hankeraportoinnin tydkaluja.

Lopuksi tarkasteltaessa allianssihankkeen menestymistd puhtaasti kustannus- ja hyo-
tyndkokulmasta, voidaan tulla siithen lopputulokseen, ettd kehitysvaiheen koetusta tavoit-
teen asettamisen raskaudesta huolimatta allianssilla on onnistuttu saavuttamaan haluttuja
kustannussadstdjd, ehkdisemddn budjetin- tai aikataulun karkaaminen seké onnistuttu te-
keméén uusia sairaalan toiminnallisuuteen liittyvid innovaatioita, joita tilaaja oli nostanut
omiksi ldhtdtavoitteikseen ja joita alan toimijat voivat mahdollisesti hyddyntdé uusissa
hankkeissa. Hankkeen on tarkoitus valmistua aikataulussaan vuoden 2021 lopussa, mutta

jo nyt uuden sairaalan tuottavuushyddyksi vuositasolla on arvioitu yli 5 miljoona euroa.
7.2 Yhteenveto

Monet julkisia rakennushankkeita toteuttavista tilaajista ovat viime vuosina ryhtyneet
kartoittamaan uudenlaisia toteutusmuotoja hankkeittensa tehokkuuden parantamiseksi.
Yhdeksi toteutusvaihtoehdoksi ovat télloin nousseet hankeosapuolten yhteisvastuulli-
suutta korostavat allianssiurakat. (ks. esim. Lahdenperd 2009; Chen 2013; Hietajérvi
2017.) Rakennusalan perinteisistd urakointimuodoista poiketen allianssin toiminta perus-
tuu vastuiden ja velvoitteiden jakamiseen sekd toimijoiden yhteiseen paitoksentekoon
(Lahdenperd 2009, 13—15). Yhteistoiminnan tehokas koordinointi sekd hankkeeseen liit-
tyvit epavarmuustekijit ovat luoneet tarpeen varmistua hankkeen tarkoituksenmukaisesta
toteutuksesta. Tamé tapahtuu hyodyntdessd oikeanlaisia johtamis- ja kontrollikdyténtdja,
jotka varmistavat, ettd allianssin suunnittelu- ja paatoksentekovastuulliset saavat oikeat
ja riittavét tiedot paatoksenteon tueksi. (vrt. Williamson 1985.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten laskentatoimen avulla voidaan paran-
taa projektiallianssilla toteutetun rakennushankkeen paitoksentekijoiden talous- ja kus-
tannustietoutta erilaisissa paitoksenteko- ja suunnittelutilanteissa. Tama edistdisi erityi-
sesti tilaajan edellytyksié ottaa kantaa ja arvioida erilaisia toteutusratkaisuja. Lisdksi mah-
dollisimman todenmukaisten talous- ja kustannustietojen kédyttimiseen allianssihankkeen

suunnittelussa ja muussa padtoksenteossa parantaisi hankkeen aikaisen suunnittelun
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tarkkuutta seki pienentiisi virheiden ja aikatauluylitysten todenndkdisyytti. Tiedon tark-
kuudella ja oikeellisuudella on suuri merkitys hankkeiden onnistumiseen, silld valmiste-
luvaiheessa tehdyt puutteet ja virheellisyydet ovat syynéd suurimpaan osaan perinteisten
rakennushankkeiden kustannus- ja aikatauluylityksistd. (Virtanen 2017, 14, 27.) Ne siis
synnyttdvdt tarpeettomia toteutukseen liittyvid kustannuksia, joita transaktiokustannus-
teoriassa kutsutaan transaktiokustannuksiksi (Arrow 1968, 48).

Transaktiokustannusteorian mukaan organisaatioiden vilisen ohjauksen tarkoituk-
sena on 10ytdd parhaat ohjaus- ja kontrolliratkaisut kyseisen verkostosuhteen hoitamiseksi
pienimilld mahdollisilla transaktiokustannuksilla (Hakansson & Lind 2006). Harvoin to-
teutettavat ja erityiset transaktiot, kuten suuret ja ainutkertaiset rakennushankkeet, kan-
nattaa teorian mukaan toteuttaa hybridimuotoisilla hallintorakenteilla. Kiyttoonotettujen
ohjausratkaisujen on tilloin vastattava juuri hybridikokonaisuuden koordinointi- ja val-
vontatarpeita. (Williamson 1985; Chen 2013.) Erilaiset verkosto-organisaatioiden kus-
tannusjohtamisen tyokalut tarjoavat tihdn konkreettiset vélineet (Hakansson & Lind
2006; Chen 2013).

Tutkimuksen empiirisestd aineistosta tehtiin useampia havaintoja, jotka toimivat
pohjana tehdyille johtopéétoksille sekd mahdollisille jatkokehitysehdotuksille. Tutki-
muksen ensimmadinen johtopditds on, ettd projektiallianssin muista toteutusmuodoista
poikkeava tapa tehdéd rakennushanketta koskevia suunnittelu- ja muita paatoksia on seka
edistinyt julkisen rakennushankkeen tehokasta toteutusta ettd parantanut tiedon tark-
kuutta hanketta koskevassa paédtoksenteossa.

Toisena johtopédédtoksend tutkimus esittid, ettd vaikka hankeosapuolten kustannustie-
toisuus ja tiedon tarkkuus ovat parantuneet verrattuna perinteisilld toteutusmuodoilla to-
teutettuihin hankkeisiin, on allianssin toteuttajaosapuolella allianssissa vield vahvoja ja
osin eriytyneité rooleja tiedon tuottajina ja tiedon kayttdjind. Téstéd syystd projektiallians-
sin laskentatoimea sekd hankkeen suunnitelmien tarkkuutta on syyti kehittdd panosta-
malla erityisesti kehitysvaiheen raskauden ja tilaajan kustannustietoisuuden ja ymmér-
ryksen kehittimiseen.

Kolmas johtop#dtds on, ettd vaikka allianssin projektijohtamisen ja -hallinnan jérjes-
telma tarjoaa nykymuodossaan jo padosin riittdvaa ja luotettavaa tietoa paatoksenteon tu-
eksi, voidaan kiytetyn taloustiedon ldpindkyvyyttd edelleen parantaa ottamalla kdyttoon
osapuolten jérjestelmid yhdistidvid hankeraportoinnin tydkaluja. Téll4 tavalla saataisiin
hankkeen aikaiset taloustiedot ldpindkyvisti ja aukottomasti kaikkien hankeosapuolten

saataville, mika lisdisi paddtoksenteon varmuutta ja tehokkuutta.
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7.3 Tutkimuksen arviointi, rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen lopuksi valittuja tutkimusmenetelmid ja niiden avulla tehtyja paatelmii ja
johtopaitoksid arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin perusteella. Validiteetilla, eli tut-
kimuksen patevyydelld, kuvataan sitd, ovatko tutkimusmenetelmét onnistuneet mittaa-
maan tai havainnoimaan haluttua ilmi6ta ja vastaavatko tulokset médriteltyja tutkimus-
kysymyksid. Reliabiliteetti, eli tutkimuksen luotettavuus, puolestaan tarkoittaa sitd, miten
luotettavasti tai aukottomasti tima pystytddn osoittamaan. (Hiltunen 2009.)

Tutkimusaineistoa on pyritty tutkimuksessa késitteleméén laaja-alaisesti ja objektii-
visesti. Tutkimuksen kattavuus haluttiin varmistaa haastattelemalla kattavasti hankeosa-
puolia ja eri vastuualueilla toimivia projektiryhmén jasenid. Valitettavasti padsuunnitte-
lijana toimineen hankeosapuolen haastattelua ei samassa laajuudessa aikatauluhaasteiden
vuoksi onnistuttu toteuttamaan. Tdmén kanssa kéytiin kuitenkin samoja aihealueita kar-
toittanut puhelinkeskustelu, jonka havainnot olivat hyvin samansuuntaisia kuin muissakin
haastatteluissa. Reliabiliteetin ja validiteetin kannalta kaikkien osapuolten yhté kattavat
haastattelut olisivat lisdnneet tutkimuksen edustavuutta, vaikka suunnittelun nadkokulmaa
tuotiin osaltaan esille suunnittelun ohjauspééllikon haastattelun kautta.

Tama tutkimus keskittyi yhteen julkiseen allianssihankkeeseen. Tulevien tutkimus-
ten kannalta olisi mielenkiintoista, jos vertailevaa tutkimusta tehtiisiin useammasta jul-
kisesta rakennusallianssista ja niiden laskentatoimesta. Tilaajan pidemmélle viedyn suun-
nittelun ndkdkulmasta olisi ollut mielenkiintoista verrata case-allianssia toiseen julkiseen
allianssiin, kuten Turun Syvilahden monitoimitalon allianssihankkeeseen. Se olisi voinut
tarjota konkreettisia esimerkkejd pidemmalle viedyn suunnittelun vaikutuksista suunnit-
telun tarkkuuteen. Tulevaisuudessa tutkimuksen yleistettivyyden kannalta olisi mielen-
kiintoista, jos tutkija pddsisi havainnoimaan konkreettisesti allianssin projekti- ja suun-
nitteluryhmien toimintaa ja rooleja, mitd tissd tutkimuksessa ei tehty.

Tulevissa tutkimuksissa tulisi pureutua vield syvemmin siihen, miten allianssin las-
kentatoimi ja siind kdytetyt tekniikat heijastuvat toimijoiden omaan kirjanpitoon ja lo-
pulta yhteiseen paitoksentekoon. Hankkeen taloushallinnosta vastaavien tekijéiden haas-
tattelu olisi voinut lisdé tietoisuutta téltd osin. Haastatteluissa olisi voinut tarkemmin ky-
syd, edellytettiinkd toteuttajilta jotakin vaatimuksia laskentatoimen osalta, kuten tiettyjen
laskentatapojen tai jarjestelmien kdyttod. Mielenkiintoista olisi myos ollut kuulla, miten
ehké erilaisiakin laskentaperiaatteita yhteensovitettiin ja minkélaisen tyon tdmi vaati.

Tédma voisi olla yksi mahdollinen kehityspolku tulevalle tutkimukselle.
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KASITE- JA LYHENNELUETTELO

Allianssi

Allianssimalli

Allianssin

johtamisjérjestelma

Allianssin johtoryhma

Allianssin kehitysvaihe

Allianssin projektiryhma

rakennushankkeen allianssisopimuksessa sovitun ra-
kennushankkeen suunnittelusta ja toteutuksesta vas-
taava sopimusosapuolten muodostama allianssiorgani-
saatio, joka yhteisilld allianssisopimuksilla vastaa ra-

kennushankkeen toteutuksesta. (RTS 17:40 2017)

hankkeen keskeisten toimijoiden vilinen, kaikille osa-
puolille yhteiseen sopimukseen perustuva toteutus-
muoto, jossa osapuolet vastaavat hankkeen suunnitte-
lusta ja rakentamisesta yhdessd yhteiselld allianssior-
ganisaatiolla, ja jossa toimijat jakavat hankkeeseen liit-
tyvit riskit ja hyodyt sekéd noudattavat tiedon avoimuu-
den periaatteita kiintedd yhteisty6ta toteuttaen. (RTS
17:40 2017)

jdrjestelmd, jossa madritetddn allianssin johtaminen.
Johtamisjirjestelmé kehitetddn osana allianssin kehi-
tysvaiheen tehtivii ja se sisdltdd asiakirjoja, joissa ku-
vataan allianssin toimintakulttuuri, toimintatavat ja -
menetelmdt hankkeen kehitys- ja toteutusvaiheen to-

teuttamiseksi. (RTS 17:40 2017)

allianssin ylin pééttiva elin, joka vastaa allianssin joh-
tamisesta. Johtoryhméssd on jokaisella sopimusosa-

puolella edustus. (RTS 17:40 2017)

allianssin ylin pééttiva elin, joka vastaa allianssin joh-
tamisesta. Johtoryhméssd on jokaisella sopimusosa-

puolella edustus. (RTS 17:40 2017)

allianssin projektiryhma johtaa, ohjaa ja koordinoi alli-
anssin paivittdistd toimintaa kehitys- ja toteutusvai-

heissa. (RTS 17:40 2017)
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Allianssin toteutusvaihe

ATA-tavoitteet

Avoimien kirjojen —periaate

Hankkeen parhaaksi

—periaate

Hybridiorganisaatio

Jarkyttidva tapahtuma

vaihe, jossa rakennusty0 toteutetaan kehitysvaiheessa

madritellylla tavalla. (RTS 17:40 2017)

allianssin sopimusosapuolten yhdessd sopimat keskei-
set tavoitteet, joihin liittyen on sovittu bonuksista ja
sanktioista osana kaupallisten ehtojen mukaista kan-

nustinjdrjestelmad. (RTS 17:40 2017)

avoimien kirjojen —periaate perustuu osapuolten vili-
seen ldpindkyvyyteen ja luottamukseen kaikkeen hank-
keen toteutukseen liittyvissd asioissa, kuten syntyneet
ja korvattavat kustannukset seké palkkiot. (RTS 17:40
2017)

kaikki allianssia koskevat asiat, kuten tehtévét, organi-
sointi, resursointi, hankinnat, ja paatokset, tehdién ra-
kennushankkeelle yhteisesti asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi siten, ettd yhdenkdin sopimusosapuo-
len tarkoituksena ei saa olla hy6tyéd toisen sopimusosa-

puolen kustannuksella. (RTS 17:40 2017)

rakentuu vihintddn kahden autonomisen toimijan muo-
dostamasta kokonaisuudesta, joka haluaa toimia yh-
dessd hyoddyntddkseen tai jakaakseen teknologioita,
piddomaa, tuotteita ja palveluita liiketoimintakustan-
nuksia sdéstiddkseen, kuitenkin ilman yhteistd omistus-

pohjaa. (Schanze 1993; Ménard 2014, 348 mukaan.)

tapahtuma, jonka toimivaltainen viranomainen julistaa
turvallisuustutkintalain nojalla suuronnettomuudeksi
eli onnettomuudeksi, jota on kuolleiden tai loukkaan-
tuneiden taikka ympéristoon, omaisuuteen tai varalli-

suuteen kohdistuneiden vahinkojen maédrén taikka



Kannustinjdrjestelma

KAS

Kaupalliset ehdot

Kustannusarvio

KSE 2013 —sopimusehdot
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onnettomuuden laadun perusteella pidettiva erityisen

vakavana. (RTS 17:40 2017)

allianssin kannustinjérjestelmé, joka koostuu bonuk-
sesta ja sanktiosta, joiden maksu perustuu talous- ja

muiden tavoitteiden saavuttamiseen. (RTS 17:40 2017)

hankkeen kehitysvaiheen allianssisopimus. Voimassa
olevan allianssisopimuksen sekd pddsopimuksena toi-
mivan rakennushankkeen allianssisopimuksen sopi-

muksellinen kokonaisuus. (RTS 17:40 2017)

kuvaus kehitys- tai toteutusvaiheen kaupallisten ehto-
jen periaatteista: korvattavista kustannuksista, palkki-
osta, kannustinjarjestelmasti, riskien jakamisesta, in-
deksisidonnaisuudesta seké laskutus- ja maksukdytin-

ndistd. (RTS 17:40 2017)

kustannusarvio on kehitysvaiheessa allianssin yhdessa
muodostama paras mahdollinen arvio allianssin téiden
(tilaajan ja palveluntuottajien) korvattavista kustan-
nuksista ja niihin liittyvistd riskiosuuksista ja mahdol-
lisuuksista, jonka allianssin johtoryhmé hyviksyy.

(RTS 17:40 2017)

konsulttitoiminnan yleiset sopimusehdot. Maérittavét
suunnittelutyon vastuurajat tilaajan ja konsultin, kuten
padsuunnittelijan vililld. Sopimusehtoja sovelletaan
rakennusalalla tilaajan ja konsultin vilisiin toimeksian-
toihin. Konsulttitoiminta voi kattaa niin muotoilun-,
tuotekehitystyon, rakennuttamis-, kuin valvontatehta-

vidkin. (RT 10-11223 2016)
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Sote

Sanktio

TAS

Tavoitekustannus

Toteutunut kustannus

Transaktiokustannukset

Transaktiokustannusteoria

sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymai. Case-alli-
anssin rakennuttaja ja tilaaja. Asia yhteydesté riippuen
voi tarkoittaa my0s sosiaali- ja terveydenhuollon pal-

veluita.

palveluntuottajalle voidaan méadratd sanktio tavoittei-

den alittamisesta. (RTS 17:40 2017)

toteutusvaiheen allianssisopimus. Sopimus hankkeen
toteuttamisesta sekd jélkivastuuaikaan liittyvistd vel-

voitteista. (RTS 17:40 2017)

hankkeen kehitysvaiheen piitteeksi allianssin aset-
tama hankkeen toteutuksen tavoitekustannus. Tavoite-
kustannus sisdltdd korvattavat kustannukset, allianssi-
palkkion, riskivarauksen ja tilaajan kustannukset (RTS

17:40 2017)

kustannus, joka on allianssin tekemien tdiden toteutu-
neiden korvattavien kustannusten kokonaisméaara.

(RTS 17:40 2017)

litketoimen eli transaktion toteuttamiseen liittyvid neu-

vottelu- ja valvontakustannuksia. (Arrow 1968, 48)

sopimusjirjestelyihin perustuva ldhestymistapa talou-
dellisten organisaatioiden tutkimukseen. Teorian tar-
koituksena on selittdd, millaisella organisaatio- eli hal-
lintorakenteella transaktion toteuttaminen on taloudel-

lisesti tehokkainta toteuttaa. (Williamson 1986)



Verkosto-organisaatio

Yritysverkostojen

kustannusjohtaminen

YSE 98 —sopimusehdot
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eriasteisissa yhteistydsuhteissa toistensa kanssa toi-
miva organisaatio. Voidaan tunnistaa kahdenkeskisen
yhteistyohon sekd monikeskeiseen yritysten viliseen
yhteistyohon perustuvia organisaatiotyyppejd (Ha-
kansson & Lind 2006)

verkosto-organisaatioiden kustannustenhallinnan ko-
konaisvaltainen ohjaaminen. Tapahtuu kéyttéen siihen
erityisesti kehitettyjd verkosto-organisaatioiden johdon
laskentatoimen tydkaluja ja johtamisfilosofioita. (H&-

kansson & Lind 2006)

rakennusurakoiden yleiset sopimusehdot. Séitelevit
rakennusurakan suorittamista ja siihen liittyvid oikeus-
suhteita elinkeinonharjoittajien vélisissd urakkasopi-
muksissa. Niiden mukaan sopijaosapuolet vastaavat
kaikkien urakkaan kuuluvien velvollisuuksien taytta-
misestd, mukaan lukien laatimansa suunnitelmat, hank-
kimansa tiedon oikeellisuudesta sekd tekemistddn

toistd. (RT 16-10660, 1998)
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LIITTEET

Liite 1 Tilaajan edustajan haastattelurunko

Kaavake I Tilaajan edustaja

Yleiset kysymykset

la) Kuka olette, ketd edustatte ja miké on asemanne allianssissa?

1b) Miké on aikaisempi tyGtaustanne, esimerkiksi aikaisempi kokemus hankekehityksestd, suunnittelusta
ja urakoinnista kiinteistorakentamisessa ja oletteko aikaisemmin tydskennellyt allianssissa?

Allianssin muodostaminen
1) Miten péddyitte valitsemaan rakennusprojektin toteutusmuodoksi allianssin?

2) Minkilainen prosessi toteutuskumppaneiden valinta oli ja milld kriteereilld osapuolet valittiin?
3) Oliko hankkeen suunnittelu erillinen vai integroitu osa allianssiprojektia?

4a) Miten teiddn ja muiden osapuolten tavoitteiden yhteensovittaminen tapahtui?

4b) Koitteko, ettd neuvotteluissa jollain osapuolella oli vahvempi neuvotteluasema tavoitteiden maaritte-
lyssd?

5) Milld laajuudella allianssisopimuksessa sovittiin kustannusten ja riskien jakamisesta osapuolten vé-
lilla?

6) Minkélaisia ohjaus- ja kontrollijérjestelmid projektin sisille luotiin?

7) Missa laajuudessa osapuolet ovat sopineet omien kustannusrakenteittensa avaamisesta tai tiedon avoi-
muudesta osapuolten valilla?

7b) Mita rajattiin avoimuuden ulkopuolelle?

8) Kuka tai ketkd vastaavat laskentainformaation tuottamisesta allianssissa ja milld tavoin epdvarmuus
otetaan huomioon suunnittelu- ja padtoksentekovaiheessa?

Allianssin péétoksenteko
1) Millainen on allianssiorganisaationne kokoonpano?

2) Mitka asiat kuuluvat projektin johtoryhmén, mitka taas projektiryhmin tai erityisasiantuntijaryhmien
paitoksenteon piiriin?
3) Mill4 tavalla toiminnan strateginen ja operatiivinen suunnittelu on jaettu ryhmien kesken?

4a) Millaiset ovat paatoksentekoprosessit ryhmien sisalla?

4b) Edellytetédanko yhtenevad mielipidettd ja onko ryhmien vélilld jotain eroja pdétoksenteossa?

5) Mikdli ryhmien sisdlld osapuolet eivét padse heti yhteisymmarrykseen valittavana olevasta toiminta-
vaihtoehdosta, niin kuinka ristiriitatilanteet ratkaistaan?

6) Kuinka tiedon puolueettomuus on varmistettu ristiriitatilanteessa?
7) Oletteko kéyttineet ulkoista kustannus- tai talousasiantuntijaa ja millaisissa tilanteissa?

8) Koetteko, ettd padtoksenteon tuki on allianssissa ollut riittdvaé niin toiminnan suunnittelun kuin toteu-
tuksen kuin tavoitteiden seurannankin suhteen?

9) Onko mielestanne ryhmien tydskentelyssa allianssin kustannustietouden osalta jotakin kehitettavaa?

Toiminnan kehitysideat
1) Mitka asiat nostaisitte keskeisiksi allianssihankkeen onnistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi?

2) Eroatko mielestéinne johdon laskentatoimen tuottaman tiedon hyédyntdminen ja kayttdmahdollisuudet
merkittavasti jollakin tavoin allianssiorganisaaton ja ns. perinteisen urakointiratkaisun valilld?

3) Mink4 asian tai kokonaisuuden nékisitte seuraavana kehityskohteena organisaationne laskentatoimen
osalta?

4) Néetteko, ettd hankkeen toteutuksessa elinkaarimallin hyddyntdminen ja toisaalta allianssiperusteinen
toimintatapa voivat tukea toisiaan?
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Liite 2 Allianssin projektijohtajan haastattelurunko

II Kaavake Allianssin projektijohtaja

Yleiset kysymykset

1a) Kuka olette, ketd edustatte ja mikd on asemanne allianssissa?

1b) Mikai on aikaisempi tydtaustanne, esimerkiksi aikaisempi kokemus hankekehityksestd, suunnittelusta
ja urakoinnista kiinteistorakentamisessa?

Ic) Oletteko aikaisemmin tydskennellyt allianssissa?

Projektin johtaminen, seuranta ja poikkeuksiin puuttuminen

1) Miten mielestdnne projektin johtaminen ja hallinta eroaa perinteisten urakkamuotojen vastaavista?

2) Milla tasoilla projektin talouteen liittyvid asioita allianssissa suunnitellaan ja seurataan? 2b) Minkalai-
sia seurannanmittareita kéytetdan? 2c) Millé tavoin mittareiden tuloksia hyodynnetdin jalkeisarvioinnissa
paitoksenteon ja suunnittelun tukena?

3) Mikdli vilitavoitteiden tai mittarien tavoitteisiin ei padsty, vaikuttiko tdmad jollain tavalla organisaation
my6hempiin ohjaukseen ja talouden padtoksiin?
3b) Milld tavoin poikkeamat korjataan tai haitat jactaan osapuolten kesken?

Kommunikaatio ja yhteistoiminnan kehittiminen
1) Milla tavoin projektin talouteen liittyva sisdinen viestintd on projektin sisélld jarjestetty?

2) Huolehditaanko projektin siséllé erityisesti luottamuksen ja avoimen ilmapiirin sdilymisestd?

3a) Kannustetaanko ja milld tavoin organisaatiossanne osapuolia yhteiseen toiminnan jatkuvaan kehitta-
miseen ja innovointiin?

3b) Nakyyko tdma jollakin tavalla toiminnan suunnittelussa?

Toiminnan kehitysideat

1) Mitk4 asiat nostaisitte keskeisiksi allianssihankkeen kustannus- ja ajallisten tavoitteissa onnistumi-
seen/pysymiseen vaikuttaviksi tekijoiksi?

2) Eroatko mielesténne johdon laskentatoimen tuottaman tiedon hyddyntdminen ja kdyttdmahdollisuudet
merkittavisti jollakin tavoin allianssiorganisaaton ja ns. perinteisen urakointiratkaisun valilla?

3) Onko mielestdnne ryhmien tydskentelyssa allianssin kustannustietouden osalta jotakin kehitettdvaa
oman tyonne kannalta?

4) Minka asian tai kokonaisuuden nikisitte seuraavana kehityskohteena organisaationne laskentatoimen
osalta?

5) Naettekd, ettd hankkeen toteutuksessa elinkaarimalliin perustuvan laskentatoimen hyddyntdminen ja
toisaalta allianssiperusteinen toimintatapa voivat tukea toisiaan?
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Liite 3 Muiden projektiryhmiin jisenten haastattelurunko

I KAAVAKE Projektiryhmén jasenet

Yleiset kysymykset

1a) Kuka olette, ketd edustatte ja mikéd on asemanne allianssissa?

1b) Mika on aikaisempi tydtaustanne, esimerkiksi aikaisempi kokemus hankekehityksestd, suunnittelusta
ja urakoinnista kiinteistérakentamisessa?

1¢) Oletteko aikaisemmin tyoskennellyt allianssissa?

Allianssin muodostaminen
1) Minkélainen prosessi toteutuskumppaneiden valinta oli ja mitké kriteerit vaikuttivat teidén valitsemi-
seenne?

2) Oliko hankkeen suunnittelu erillinen vai integroitu osaksi toteutussuunnittelua ja allianssiprojektia?

3) Miten teidén ja muiden osapuolten tavoitteiden yhteensovittaminen tapahtui?

3b) Koitteko, ettd neuvotteluissa jollain osapuolella oli vahvempi neuvotteluasema tavoitteiden mééritte-
lyssd?

4) Milld laajuudella allianssisopimuksessa sovittiin kustannusten ja riskien jakamisesta osapuolten va-
1illa?

5) Minkélaisia talouden suunnittelu, ohjaus- ja kontrollijarjestelmié projektin sisélle luotiin?

6a) Missi laajuudessa osapuolet ovat sopineet omien kustannusrakenteittensa avaamisesta tai tiedon avoi-
muudesta osapuolten valilla?

6b) Mitd rajattiin avoimuuden ulkopuolelle?

7) Kuka tai ketkd vastaavat organisaation laskentatoimesta ja informaation tuottamisesta allianssissa ja
milld tavoin epdvarmuus otetaan huomioon suunnittelu- ja paitdksentekovaiheessa?

Allianssin péatoksenteko
1) Millainen on allianssiorganisaationne kokoonpano?

2) Mitka asiat kuuluvat projektin johtoryhmén, mitka taas projektiryhmin tai erityisasiantuntijaryhmien
paétoksenteon piiriin?

3a) Mill4 tavalla toiminnan strateginen ja operatiivinen suunnittelu on jaettu ryhmien kesken?

3b) Miten talouden/kustannusten suunnittelu ja teknisten ratkaisujen vertailu ja paitdksenteko on vastuu-
tettu?

4a) Millaiset ovat paatoksentekoprosessit ryhmien sisalla?

4b) Edellytetiénko yhtenevad mielipidettd ja onko ryhmien vélilla jotain eroja padtdksenteossa?

5) Mikaili ryhmien sisdlla osapuolet eivit padse heti yhteisymmaérrykseen valittavana olevasta toiminta-
vaihtoehdosta, kuten valittavasta tekniikasta tai kustannuksista, niin kuinka ristiriitatilanteet ratkaistaan?

6) Miten tiedon puolueettomuus on varmistettu ristiriitatilanteessa?
7) Oletteko kéyttineet ulkoista kustannus- tai talousasiantuntijaa ja millaisissa tilanteissa?

8) Koetteko, ettd padtoksenteon tuki on allianssissa ollut riittdvad niin toiminnan suunnittelun kuin toteu-
tuksen kuin tavoitteiden seurannankin suhteen?

9) Onko mielestanne ryhmien tydskentelyssi allianssin kustannustietouden osalta jotakin kehitettavaa?

Toiminnan kehitysideat
1) Mitké asiat nostaisitte keskeisiksi allianssihankkeen onnistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi?

2) Eroavatko mielestdnne johdon laskentatoimen tuottaman tiedon hyddyntdminen ja kayttomahdollisuu-
det merkittdvisti jollakin tavoin allianssiorganisaaton ja ns. perinteisen urakointiratkaisun valilla?

3) Mink4 asian tai kokonaisuuden nékisitte kehityskohteena organisaationne laskentatoimen osalta?
4) Onko mielestdnne ryhmien tyoskentelyssd allianssin kustannustietouden osalta jotakin kehitettavaa?

5) Néettekd, ettd hankkeen taloudellisten tekijoiden suunnittelussa seka toteutuksessa elinkaarimallin hy6-
dyntdminen ja toisaalta allianssiperusteinen toimintatapa voivat tukea toisiaan?
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