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Askelmerkkeja allianssimuotoiseen yhteistyohoén
Kokemuksia ja esimerkkeja infrarakentamisen hankkeista

Merja Airola & Maarit Heikkinen. Espoo 2013. VTT Technology 103. 33 s. + liitt. 2 s.

Tiivistelma

Projektiallianssi eli allianssiurakka on hankkeen keskeisten toimijoiden véliseen,
kaikille yhteiseen sopimukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto. Siind osapuo-
let vastaavat toteutettavan projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessa yhtei-
sella organisaatiolla, ja toimijat jakavat projektiin liittyvid seké& positiivisia etta nega-
tiivisia riskeja ja noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita kiintedd yhteistyota
tavoitellen. Tassa julkaisussa kartoitetaan urakoitsijayritysten organisaatiokulttuu-
ria liiketoiminta- ja allianssiymmarryksen, johtamis- ja kehittdmiskaytantdjen sekéa
yhteistydsuhteiden néktkulmasta. Talt osin aineisto perustuu suomalaisten pilot-
tihankkeisiin osallistuneiden toimijoiden haastatteluihin. Ta&méan pohjalta on kuvattu
yleisella tasolla nykytilaa sek& siihen liittyvid haasteita erityisesti peilaten niita
projektiallianssin periaatteisiin. TAman jalkeen on koottu Australian toimijoiden
nakemyksid, kokemuksia, tutkimuksia ja esimerkkeja projektiallianssista ja sen vai-
kutuksista organisaatioiden toimintaan.

Asiasanat Project alliances, Organisation culture, Infrastructure construction



Esipuhe

Tama julkaisu on osa PATINA-hanketta, jonka nimi kokonaisuudessaan on Projek-
tiallianssi vaylahankkeiden toteutuksessa. Hankkeessa syvennytdan infraraken-
tamisen hankekaytantdjen moniin osa-alueisiin siten, etté niiden yhteisend, kokoa-
vana tavoitteena on systemaattisten ja toimivien allianssiurakan toimintataparat-
kaisujen kehittdminen ensisijaisesti suurten vayldhankkeiden toteuttamiseen.

Patina-hanke on osa Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus Tekesin
Rakennettu ympéristd -ohjelmaa. Hanke toteutetaan VTT:ll& vuosina 2011-14 ja
sité rahoittavat organisaatiot (johtoryhméedustajineen) ovat Destia Oy (Arto Kari),
Lemminkéinen Infra Oy (Jaakko Kivi), Liikennevirasto (Pekka Petdjaniemi, pu-
heenjohtaja), Skanska Infra Oy (Heimo Tervola, 9/2012 alkaen Kydsti Ratia),
Tampereen kaupunki (Milko Tietdvainen), Tekes (Jukka Huikari, Tom Warras),
VR Track Oy (Jouni Kekéle), VTT (Risto Kuivanen) ja YIT Rakennus Oy (Jarkko
Salmenoja).

Tama julkaisu on osa tydpakettia, jossa kartoitetaan erityisesti urakoitsijanako-
kulmasta organisaatiokulttuurin nykytilaa ja haasteita liiketoiminta- ja allianssiym-
marryksen, johtamis- ja kehittamiskaytantdjen seka yhteistydsuhteiden nakokul-
masta.

Julkaisu perustuu suomalaisten ja australialaisten hankeosapuolten nakemys-
ten ja kokemusten kartoitukseen — kirjallisuus mukaan lukien. Suomen osalta
Patina-projektin johtoryhman jasenten haastattelut, johtoryhman tydpajat seka
suunnittelutoimistojen edustajien haastattelut ovat keskeisessa asemassa. Suomen
haastattelut on tehty pilottien alkuvaiheessa ja niissa kartoitettuja haasteita peilat-
tiin Australian toimijoiden kokemuksiin. Hanke on my6s mahdollistanut kahden
kuukauden tutkijavaihdon syksylla 2012 RMIT-yliopistoon Melbourneen, Australi-
aan, jossa kerasin nakemyksia keskustelemalla ja haastattelemalla projektiallians-
seissa tydskentelevia tutkijoita ja kaytannon toimijoita.

Kiitan johtoryhmaa toimivasta yhteistydsta seka haastateltavia antoisista keskus-
teluista ja erityisesti projektipaallikkd Pertti Lahdenperada syvasta asiantuntemuk-
sesta.

Tampereella huhtikuussa 2013
Merja Airola
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1. Johdanto

Suomessa on kaynnissa ja vireilld rakennusteollisuudessa useita hankkeita, joissa
toteutusmuotona kaytetaan allianssimallia. Allianssimallissa tilaaja, suunnittelijat ja
urakoitsijat muodostavat yhteistydryhman, allianssin, joka yhdesséa vastaa hankkeen
suunnittelusta ja toteuttamisesta. Uudella toteutusmallilla pyritaén:

e parantamaan rakentamisen tuottavuutta

e muuttamaan rakentamisen toimintakulttuuria kohti avoimempaa ja luotta-
mukseen perustuvaa toimintatapaa

e kehittdmaan innovatiivisuutta ja osaamista seka

e tuottamaan hanke nopeammin, laadukkaammin ja edullisemmin (L&hde:
Liikennevirasto).

Suomi on tiettévasti ensimmainen maa Euroopassa, jossa julkinen tilaaja hyddyntaa
"puhdasmuotoista” allianssimallia: Liikennevirasto kaynnisti ensimmaisen allianssin
kayttéon tahtdavan hankinnan vuonna 2010, jolloin kohteena oli Lielahti—-Kokemaki-
rantaosuuden kunnostaminen. Liikennevirasto on myés mukana rantavaylahank-
keessa Tampereella, jossa allianssimallilla on tarkoitus toteuttaa VT 12 -tunneli
keskusta-alueen alle. Myds talonrakennuspuolella on kdynnissa muutamia allians-
sihankkeita. Tassa julkaisussa keskitytaan infrapuolen hankkeisiin.



1. Johdanto

Esimerkki 1
LIEKKI-pilotti

Lielahti-Kokemé&ki-ratahanke on Liikenneviraston pilottikohde allianssimuotoisesta
toteutuksesta. Kyseessé on ratavaylan perusparannus, joka on laajuudeltaan 90
kilometrid ja budjetiltaan vajaa 100 milj. euroa. Rataosalla tehddén perusparan-
nustoita, jotka pitavat radan liikennditdvassé kunnossa ja pienentavéat sen kunnos-
sapidon kustannuksia. Liséksi hankkeeseen kuuluu radan nykyisia ominaisuuksia
parantavien kehittdmistoimenpiteiden suunnittelu, joista laaditaan ratasuunnitelmat
niihin liittyvine tiejarjestelyineen.

Liikennevirasto aloitti valmistautumisen ensimmaiseen allianssiurakkaan
vuoden 2010 kevaalla valmentamalla omia avainhenkilditaan.

Syksyn 2010 aikana infra-alalle jarjestettiin ty6pajoja, joissa esiteltiin al-
lianssimallia ja Lielahti-Kokemaki-hanketta.

Hankintailmoitus urakasta julkaistiin joulukuussa 2010 ja hankinta toteu-
tettiin vaiheittaista neuvottelumenettelyd kayttaen. Hankinta poikkeaa to-
tutusta tavasta ja siihen siséltyy runsaasti keskustelua tilaajan ja tarjoajan
valilla seka tarjoajien kirjanpito- ja laskentajarjestelmien arviointia.

Hankinnan viimeiseen vaiheeseen valittin kaksi parasta tarjoajaa. VR
Trackin liséksi loppuvaiheeseen pé&ési Destia Oy:n, Destia Rail Oy:n,
Pdyry CM Oy:n, Pdyry Finland Oy:n ja SITO Oy:n muodostama yhteenliit-
tyma. Liikennevirasto arvioi kahden parhaan tarjoajan tarjoukset ja tarjo-
ajien asiantuntemuksen. Arviointi perustui Liikenneviraston ja tarjoajien
valisiin tydpajoihin ja neuvotteluihin. Palkkiota koskeva hintatarjous an-
nettiin valintavaiheen lopussa.

Liikenneviraston ja VR Trackin allianssi muodostettiin huhti—heindkuussa
2011, ja sen toiminta kaynnistyi allianssin kehitysvaiheella 11.8.2011. Pe-
rusparannustyot kaynnistyvat kesalla 2012, jolloin siirryttiin toteutusvai-
heeseen. Hanke valmistuu vuonna 2015.

Lisatietoja:
http://www.liikennevirasto.fi

http://portal.liikennevirasto.fi/sivu/www/f/hankkeet/kaynnissa/lielahti kokemaki



http://www.liikennevirasto.fi/
http://portal.liikennevirasto.fi/sivu/www/f/hankkeet/kaynnissa/lielahti_kokemaki

1. Johdanto

Esimerkki 2
VT 12, Tampereen tunneli-pilotti

Tampereen alueella Valtatie 12:n osuus toimii kaupungin merkittavana sisaantulo-
vaylana seka pitkdn matkan liikenteen lapikulkuvayland. Kyseinen valtatien osuus
siirretddn hankkeen myo6téa osalla matkaa kaksi ajokaistaa suuntaansa kasittaviin
kahteen tunneliin, levennetdan muilta osin ja litetdéan ymparodivaan liikenneverkostoon
eritasoliittymien valitykselld. Tunneli alittaa kaupunkirakenteiden liséksi myds
kaupungin halki virtaavan Tammerkosken. Hankkeen tiesuunnitelmavaiheen kus-
tannusarvio on noin 185 miljoonan euroa.

¢ Tarjouskilpailuun ilmoittautuneista viidesta tarjoajasta vahennettiin tarjoajia
siten, etta lopulta varsinaiseen tarjousvaiheeseen osallistui kaksi parasta
yritysryhmad. Tarjoajien valmiutta allianssiin arvioitiin hankkeen organisaa-
tiosta ja toteuttamissuunnitelmasta annettujen nayttdjen perusteella seka
tarkastelemalla toiminnan tuloksellisuutta ja kykya kustannustehokkaaseen
toimintaan. Lisaksi tarjoajien tuli antaa toiminnastaan palkkiotarjous, jonka
painoarvo kokonaisvertailussa oli 25 %. Tarjouskilpailun viimeisessa vai-
heessa olivat mukana tarjouskonsortiot Peitsi- (YIT Rakennus Oy, YIT Kiin-
teistdtekniikka Oy, Poyry Finland Qy, Sito Oy) ja Lemminkainen-konsortiot.

¢ Allianssiin valittuun tarjouskonsortio Lemminkéiseen kuuluvat Lemminkainen
Infra Oy, A-Insin®orit Suunnittelu Oy, Saanio & Riekkola Oy.

e Liikennevirasto, Tampereen kaupunki ja konsortion yritykset muodostivat
allianssin ja kaynnistivat allianssin kehitysvaiheen kesalla 2012. Siirtyminen
toteutusvaiheeseen edellyttaa, ettéd allianssin kaikki osapuolet hyvaksyvat
kehitysvaiheessa madritetyt tavoitteet ja tavoitehinnan. Sen jalkeen, syksylla
2013 tilaaja paattaa hankkeen etenemisesta toteutusvaiheeseen.

Liséatietoja: http://www.tampere.fi/likennejakadut/projektit/rantavaylantunneli.html
http:/portal.likennevirasto.fi/sivu/wwwi/f/hankkeet/kaynnissa/tampereen_rantavayla



http://www.tampere.fi/liikennejakadut/projektit/rantavaylantunneli.html
http://portal.liikennevirasto.fi/sivu/www/f/hankkeet/kaynnissa/tampereen_rantavayla

1. Johdanto

Tietoisku |
Projektiallianssi

Projektiallianssi eli allianssiurakka on hankkeen keskeisten toimijoiden véliseen,
kaikille yhteiseen sopimukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto. Siind osa-
puolet vastaavat toteutettavan projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessa
yhteisella organisaatiolla, ja toimijat jakavat projektiin liittyvia seka positiivisia etta
negatiivisia riskeja sek& noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita kiinteda
yhteistyota tavoitellen.

¢ Yhteinen sopimus. Allianssin tehtavat kattavat projektin suunnittelu- ja to-
teutustehtavat seka (mahdollisesti) niihin ja hankkeen edistamiseen liitty-
via perinteisesti tilaajan toteuttamia tehtavia, joista kyseiset toimijat vas-
taavat nyt yhteisesti. Osapuolet laativat toteutuksesta monen toimijan vali-
sen, yhden yhteisen sopimuksen sen sijaan, etta sopimukset laadittaisiin
useina (erihenkisind) kahdenvalisin& sopimuksina.

e Yhteinen organisaatio. Allianssiorganisaatio sisaltdd henkildita kaikista
sopimusosapuolten organisaatioista, siis myos tilaajalta. Hankkeen toteu-
tusta koskevat paatdkset ovat osapuolten yhdessa tekemia. Kustannusar-
vio kattaa kaikki nama vastaavat tehtavat ja henkilét. Hankkeen tavoite-
kustannus maaritetdan vastaavasti siten, etta se sisaltda eri osapuolten
erdt, ja se on siten koko hankkeen kattava summaluku.

e Riskien jakaminen. Allianssiosapuolet kantavat hankkeen toteutukseen liit-
tyvaa riskia yhteisesti, ja tama menettely koskee paaosaa riskeista. Nain
myds palveluntuottajien korvaus perustuu siihen, miten koko hankkeen to-
teutuksessa onnistutaan, eika siihen, miten palveluntuottajat omissa t6issaan
onnistuvat. Kaytantd edellyttdd kaikille osapuolille avointa kustannus-
seurantaa.

Naiden rakenteellisiin tyyppipiirteisiin liittyvien ratkaisujen liséksi sellaiset yhteis-
toiminnan luonteeseen liittyvat piirteet, kuten luottamus, sitoutuminen ja yhteisty®,
ovat ensisijaisen tarkeita allianssiurakassa

Lahde: Lahdenpera, Pertti. 2012. Allianssitiimin valinta. Ensimmaisen hankkeen
menettelyt ja niita koskevan palautekyselyn tulokset.




1. Johdanto

Kokemukset allianssipiloteista Suomessa ovat olleet lupaavia ja osallistujien
innostus ja mallin koettu toimivuus antavat uskoa mallin tulevalle hy6dyntamiselle.

Australiassa, josta malli on perdisin, on tehty yli 300 allianssiprojektia vuodesta
1997 lahtien laajoissa ja vaativissa hankkeissa energia- ja rakennusteollisuudessa.
Allianssimaisella toiminnalla on my6s saatu hyvia tuloksia. Tama on muuttanut
yksityisen ja julkisen organisaatioiden toimintaa seka yleisella tasolla etté allianssiin
osallistuneiden tydntekijoiden kautta.

1.1 Julkaisun rakenne ja viitekehys

Téssa julkaisussa kartoitetaan urakoitsijayritysten organisaatiokulttuuria liiketoi-
minta- ja allianssiymmarryksen, johtamis- ja kehittdmiskaytantdjen seka yhteis-
tydsuhteiden nékokulmasta. Viitekehys perustuu VTT:lla kehitettyyn yritysten
teollisen palvelukyvyn arviointimenetelm&an. (ks. Nuutinen, M. ja Lappalainen I.
2012 ja Nuutinen et al. 2013) Haastatteluaineisto perustuu suomalaisten pilotti-
hankkeisiin osallistuneiden toimijoiden haastatteluihin. Téman pohjalta on kuvattu
yleisella tasolla nykytilaa seka siihen liittyvid haasteita, erityisesti peilaten niita
projektiallianssin periaatteisiin. Taman jalkeen on koottu esimerkinomaisesti Aust-
ralian toimijoiden nédkemyksid, kokemuksia, tutkimuksia ja esimerkkeja projektial-
lianssista sen vaikutuksista organisaatioiden toimintaan. Tietoiskulaatikot ja case-
kuvaukset perustuvat Australiassa tehtyihin kartoituksiin ja haastatteluihin.
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2. Organisaatiokulttuuri ja allianssi

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaatiossa vallitsevia kasityksia siitd,
mik& on yrityksen perustehtéva ja milla tavalla tyd parhaiten tehdaan. Se sisaltaa
organisaation kulttuuriset perusoletukset tydsta, arvot ja arvostukset yrityksesta ja
sen henkildstdstd. Myds se, missd maarin henkildstdssa tydon merkityksellisyyden
kokemus liittyy asiakkaan ongelmien ratkaisemiseen yhteistydn avulla seké kuinka
hyvin toiminnan vaatimukset ja kaytettavissa olevat resurssit koetaan vastaavan
toisiaan, on osa organisaatiokulttuuria.

Téssa julkaisussa organisaatiokulttuuria tarkastellaan kolmen elementin kautta.
Elementit ovat

e liiketoiminta- ja allianssiymmarrys
e johtamis- ja kehittdmiskaytannot
e yhteistydsuhteet.

Viitekehyksen kautta pyritdan kiteyttamaan keskeisia tekijoitd, jotka vaikuttavat
yrityksen onnistumiseen siirtymisessaan kohti allianssimaista toimintaa. Oheises-
sa kuvassa (kuva 1) on esitetty viitekehyksen elementit seka tavoiteltava periaat-
teellinen siirtyma yleisella tasolla. Kussakin elementissa vaadittava muutos kuva-
taan siirtymana perinteisesta projektikulttuurista kohti allianssimaista, yhteistydhén
perustuvaa projektikulttuuria. Naiden kriittisten elementtien arvioinnilla ja uudista-
misella osana muutosprosessia mahdollistetaan toiminnan kasvu ja kehittaminen.
Osa-alueet eivat ole kaytannossa irrallisia vaan menevat organisaation toiminnas-
sa usein paallekkain. Elementteja tarkastelemalla kulttuurin piirteet voivat tulla
nakyvaksi, niita voi arvioida ja siten kayttda muutoksen tukemisessa. Elementteja
tarkastellaan seuraavaksi omissa luvuissaan.

11



2. Organisaatiokulttuuri ja allianssi

—_—
URAKOITSUA
STRATEGISET TILAAJA
ORGANISAATIOKULTTUURI
* Vastakkainasettelusta kohti keskustelevaa toimintatapaa
Liiketoiminta- ja allianssiymmarrys
Kannattavuuden parantamisesta kohti toiminnan kokonaisvaltaista kehittamista
| |
( Johtamis-ja kehittamiskdytannot ]
* Asioiden johtamisesta kohti henkildstdjohtamisen vahvistamista sekd osaamisen ja
oppimisen tukemista

Yhteistyosuhteet
« Byrokratiasta ja kustannuskeskeisyydesta kohti tiimiytymisen vahvistamista, J

yhteistyots ja avoimuutta

Kuva 1. Viitekehyksen elementit seka tavoiteltava periaatteellinen siirtyma yleisella
tasolla.

Julkaisuun on koottu kunkin teeman alle tietoiskuja australialaisista tutkimustulok-
sista sekd case-kuvauksia onnistuneista alliansseista. Seuraaviin laatikoihin on
koottu Australian toimijoiden ndkemyksia siitd, miksi allianssia kannattaa kayttaa
seka millaisia vaikutuksia sill& on yhteistoimintaan ja tuloksiin.

Tietoisku Il
Miten Australiassa perustellaan allianssin kaytto

Alliansseilla saavutetaan parempia tuloksia, jos niita kaytetdan laajoissa ja vaati-
vissa projekteissa ja niitéa johdetaan hyvin. Syita tdéhan ovat seuraavat:

e Hintavarmuus — allianssit tyypillisesti pysyvat tavoitehinnassa (+-5 %)

e Projektin energia suuntautuu projektin tavoitteiden saavuttamiseen
monimutkaisissa ja haastavissa projekteissa

e Ei asianajokuluja

e Parempi toimitusvarmuus

e Lapindkyvyyteen perustuva hyva arvoa rahalle -suhde

e Huomio vastuullisuudessa ja vastuuntuntoisuudessa

e Sidosryhmien ja osapuolten parempi sitouttaminen hankkeeseen

e Mahdollisuus saavuttaa ympariston kannalta kestavia ratkaisuja

o Kehittaéd ammatillista osaamista

e Tukee osaamisen kehittamisté ja tietojen vaihtamista eri toimijoiden valilla

e Projektin tulosten jatkuva benchmarkkaus.

Lahde: Morwood, R., Scott, D. & Pitcher, |. 2008. Alliancing. Real life experiences
for constructors, designers, facilitators and clients. AECOM.
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2. Organisaatiokulttuuri ja allianssi

Esimerkki 3
Onnistunut allianssiprojekti

Projekti: INB HUB Alliance

Tilaaja: Queensland Transport

Yritykset: Leighton Contractors, AECOM, Coffey, Bligh Voller Neild, EDAW

Arvo: 333 milj. Australian dollaria

Kesto: 2005-2008

The Inner Northern Busway oli monimuotoinen projekti Brisbanen keskustassa.
Projektissa Central City Busway, Northern Busway ja kaksi linja-autoasemaa —
joista toinen maan alla — muodostavat merkittdvan liikkenteen solmukohdan. Pro-
jektissa rakennettiin uusi 600 metrin tunneli ja siirrettin merkittavasti kaupungin
yhdyskuntateknisia jarjestelmia.

Mit& opittiin:

INB HUB Allianssissa suurimmillaan 200 hengen kokoinen projektitiimi toimitti
monitasoisen liikenteen uudelleenohjausprojektin keskell& Brisbanen keskusta-
aluetta. Projektissa suunniteltiin ja rakennettiin uusi tunneli suoraan keskustan alle

ja samalla siirrettiin keskeytyksetté toiminnassa olevia vesi-, séhko- ja kaasulinjoja.
Projektissa saavutettiin poikkeuksellisen hyva tulos jokaisella avaintulosalueella.

Seuraavat seikat vaikuttivat positiivisesti projektin onnistumiseen:

e Ryhman tapa toimia kunnioittamalla toisia, luottamalla toisiin ja tydskente-
lemalla yhdessa yhteisen projektin tavoitteiden saavuttamiseksi.

¢ Queensland Transport (QT) oli vahvasti mukana projektissa alusta alkaen.
QT osallistui seka allianssin johtoryhman ettd projektiryhman toimintaan.
Tama oli merkittdva osa allianssin onnistumista, silla néin varmistettiin ti-
laajan osallistuminen ja jatkuva lasnéolo.

e Hyvan tyokulttuurin syntymista ei jatetty sattuman varaan. Allianssiprojekti-
paallikko ja tulosaluejohtaja varmistivat aluksi, etta projektin visio ja tavoitteet
linkittyivat saumattomasti projektin paivittaisen toimintaan.

¢ Allianssiprojektiryhma otti mukaan alusta asti kaikki asianosaiset — myos
Brisbanen kaupunginvaltuuston ja asiakkaiden edustajat. Kaupungin ja
muiden osallistujien ryhma oli tarke& osa allianssimuotoista toteutusta.

e Ennen projektin alkua kaikki osapuolet osallistuivat kerran viikossa kokoon-
tuneeseen neuvotteluryhmaan.

¢ Yhteistoimintamenetelmien ja -prosessien kehittdmisen tueksi luotiin www-
pohjainen hallintajarjestelma.

Lahde: Morwood, R., Scott, D. & Pitcher, I. 2008. Alliancing. Real life experiences
for constructors, designers, facilitators and clients. AECOM.

13




2. Organisaatiokulttuuri ja allianssi

Esimerkki 4

Kulttuurin muutoksen vaikeus

Useissa alliansseissa Sydneyn alueella toiminut konsultti havahtui siihen, etta
kulttuurista on paljon puhetta, mutta siitd, mitéa se kaytdnnodssa tarkoittaa, on vai-
kea saada tietoa. Hénesta tilanne naytti usein siltd, etta yksittéisissa allianssissa
luotu hyva toimintakulttuuri ei siirry seuraaviin alliansseihin tai allianssiin osallistu-
neiden henkildiden kotiorganisaatioihin. Onnistuneissa alliansseissakin kulttuuri
voi silti olla takanapéin kuiskailua ja vehkeilya

Kyseisen konsultin mukaan allianssikulttuurin suurimpana haasteena ei kuiten-
kaan ole ylimman johdon sitoutumisen puute, vaan projektijohdon resurssit. Al-
lianssihankkeet ovat hyvin haastavia ja vaativat kellon ympéri tydskentelyd, mika
vaikeuttaa luovuuden kaytt6d. Allianssipdallikot toimivat valtavan paineen alla,
jolloin allianssitiimin luotsaaminen ja allianssihengen luominen ovat erityisen haas-
tavia. He ovat usein insinddreja, jotka keskittyvéat teknisiin ongelmiin, aikatauluun
ja talouteen eivétkd visiondariseen luottamusta rakentavaan johtamiseen. Paallikot
tarvitsisivat tydhonsa enemman tukea muulta organisaatiolta, kuten kyvykkaita
ihmisid sek& luotettavaa informaatiota eri tahoilta. Menestyvan allianssin tukipilarit
ovat luottamus, avoimuus ja se, etté kenellakéan ei ole ns. ketunhéntaé kainalossa.

Talla hetkella konsultti tekee parhaillaan tyonsd ohella vaitoskirjaa siitd, miten
yksilotasolla tydntekijéiden kayttdytyminen muuttuu perinteisissa ja allianssimai-
sessa projekteissa ja millaisilla mekanismeilla yksilot pystyvat sopeutumaan ja
vaikuttamaan kokemaansa kulttuurishokkiin eli kesken&an ristiriitaisiin toimintakult-
tuureihin. Usein toistettu hokema onkin, ettd henkilét pyrkivat aktiivisesti vaihta-
maan tydpaikkaa joutuessaan palaamaan sujuvan yhteistyén allianssihankkeista
takaisin perinteisiin, toisenlaisen kulttuurin omaaviin hankkeisiin.
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2. Organisaatiokulttuuri ja allianssi

Esimerkki 5
Palkittu projektiallianssi
Projekti: Ballina Bypass Alliance
Tilaaja: New South Wales Roads ja Maritime Services (RMS)
Yritykset: Coffey — RMS, Leighton Contractors, AECOM, and SMEC.
Mukana 1 800 tyontekijaé
Arvo: 640 milj. Australian dollaria
Kesto: Hanke valmistui vuonna 2011 yli seitseman kuukautta tavoiteaika-

Lahde:

taulua edella.

Allianssissa kunnostettiin Ballinan alueella 12 kilometrin pituinen ohitus-
vayla. Alueen maaperédn ominaisuudet ovat rakentamiselle haastavat, ku-
ten pehmeét ja paksut savikerrokset seké ekologisesti haastavat kosteikot.
Myos liikenneturvallisuuden takaaminen tiuhasti likennoéidylla valtatiella oli
otettava erityisesti huomioon. Hankkeessa kaytettiin useita uusia pohjan-
vahvistusmenetelmia, joiden avulla voitiin rakentaa kustannustehokkaasti
pehmeadlle maaperdlle, jota pidetadn yleisesti ottaen epataloudellisena.

Allianssin johtoryhmd oli hyvin sitoutunut toimimaan yhdessé suorituskes-
keisesti ja hyvassa yhteistydssd. Johtoryhman jasenet olivat todella koke-
neita ja he osallistuivat myds projektitimin toimintaan. Projektitiimi laati vii-
koittain tiedotteen johtoryhmaélle hankkeen etenemisesta. Johtoryhmé& myos
innosti projektiryhmén ylittdmaén haasteet. Projektipaallikko oli hyvin sitou-
tunut hankkeeseen eika esimerkiksi suostunut lopettamaan kokousta ennen
kuin kaikki asiat oli yhdessa sovittu. Kaiken kaikkiaan hankkeessa tehtiin
enemman yhteisty6ta kuin sopimus olisi edellyttanyt.

Tiimeissa kehitettiin jatkuvasti uusia ratkaisuja, ja varsinaisia innovaatioita re-
kisterditiin yli 500. Projektipaallikko jakoi kuukausittain pienia innovaatiopalkin-
toja. Hyvan tiimitydn ansiosta hanke pysyi budjetissa ja valmistui etuajassa.
Arvoa rahalle -tekijoité mitattiin joka kolmas kuukausi ulkopuolisella arvioinnilla.
Arvoa rahalle -tekijoista luotiin myds jaettu tiedosto kaikkien kaytt6on al-
lianssivalmentajan avulla. Jokainen ty&paketti arvioitiin erikseen ja hank-
keessa oli myo6s toimintakulttuuriin liittyvéa avaintulosalue.

Hankkeeseen palkattiin ja koulutettiin useita paikallisia tydntekijoita. Myds
aliurakoitsijat olivat mukana alusta asti. Hankkeesta kirjoitettiin paikalliseen
lehteen, milla pidettiin alueen asukkaat tietoisina hankkeen etenemisesta.

Hanke palkittiin huippuluokan tyéturvallisuudestaan vuosina 2010 ja 2011
sekd vuonna 2012 National Construction Contractors Federation 2012
Earth Award for environmental, engineering and project management ex-
cellence -palkinnolla. Projekti palkittin my6s vuoden 2012 projektiallianssina
Alliancing Association of Australasian -seminaarissa.

www.a3c3.org/pages/awards-2012.html
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2. Organisaatiokulttuuri ja allianssi

Esimerkki 6
Organisaatiokulttuuri ja allianssi

“Turha odottaa kovia tuloksia, jos pehmeét asiat eivét ole kunnossa.”

Nain kiteyttdad allianssikulttuurin merkityksen vuosia allianssimanagerina toiminut
ilmavoimien huoltoverkoston allianssijohtaja. Allianssin perustamiseen tarvitaan
todellisia resursseja ja tyota — ihmisten ja organisaatioiden luottamus eivat synny
itsestaan.

Kyseisen ohjelma-allianssin sopimuksen allekirjoittamisesta oli kulunut jo pitk&
aika ja johtaja oli vaihtunut useaan kertaan ennen kuin nykyinen johtaja valittiin
tehtéavaan. Allianssin toiminnassa oli useita yhteistyota hiertavia epakohtia, koska
kolmen eri toimijan kulttuurit ovat hyvin erilaisia. Varsinkin tilaajan edustaja toimi
hyvin perinteisesti, eikd ymmartanyt allianssin periaatteita. Allianssisopimus oli
vanhentunut myds sisélldllisesti. Myoskaan koneen huolto ei toiminut saumatto-
masti, koska roolit ja vastuut olivat epaselvia.

"Kyse ei ollut pahantahtoisuudesta vaan vaarinymmarryksista.”

Allianssijohtaja otti yhteyttéd johtavaan allianssikonsulttiin, joka auttoi allianssia
uuteen alkuun. Tyd alkoi epékohtien kartoittamisella ja fasilitoiduilla tydpajoilla.
Tavoitteena oli saada ihmiset sitoutumaan muutokseen. Yhteistydssa laadittiin
uusi allianssisopimus, kehitettiin koulutusohjelma ja sovittiin palkitsemisesta. Nyt
allianssin toimintakulttuuri on saatu pikku hiljaa toimimaan ja ihmiset tekemaan
tehokkaasti yhteistyota. Myos allianssin suoristuskyky on alkanut todistettavasti
parantua ja sen tulevaisuus nayttéaa erinomaiselta.
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3. Liiketoiminta- ja allianssiymmarrys

Liiketoiminta- ja allianssiymmarryksella tarkoitetaan yrityksessa olevaa teoreetti-
seen ja kaytanndlliseen tietoon perustuvaa osaamista liiketoiminnasta, sen liike-
toiminta- ja ansaintamalleista, asiakasarvon luonnista, erityispiirteista seka allians-
sin periaatteista ja perustana olevasta kaupallisesta mallista.

Yrityksessa voidaan hankkia paljonkin yleistda ymmarrysta ja tietoa siita, mita al-
lianssit ovat ja miten niihin pitdisi panostaa. Tama voi olla riittavaa sille, etta peri-
aatteessa tehdaan paatds osallistua allianssimaiseen tarjouskilpailuun. On tarkeaa,
ettd ymmarretaan, millaista liiketoimintaa tavoitellaan ja miten yrityksen tulisi sita
kehittdd ja miksi. Taman pohjana tulisi olla syvéllinen ymmarrys nykytoiminnan
vahvuuksista ja heikkouksista seka niihin suhteutettuna nakemys liiketoimintapo-
tentiaaleista ja niiden realisoitumisen ehdoista. Tam& ymmarrys tulisi myés olla
Idydettavissa lapi organisaation henkiléstén vakaumuksena siita, ettd he itse ym-
martavat mita allianssimainen toimintatavan kehittdminen vaatii ja miten se liittyy
heidan omaan tydhonsa. Kaytanndéssa ymmarrys rakentuu vahitellen esimerkiksi
erilaisten pilottien ja niiden onnistumisten seké epaonnistumisten ruotimisen kautta.

3.1 Nykytila ja haasteet Suomessa

Isoissa yrityksissa allianssin osallistuminen nahdéan osana normaalia liikketoimin-
taa ja sen kehittamista. Allianssi koetaan erityisesti asennekysymyksena ja han-
kintamuotona, jossa kilpaillaan substanssiosaamisen lisasi sosiaalisilla taidoilla.
Tilaajan odotukset allianssin suhteen ovat suuret ja myds muilla toimijoilla on aito
halu kehittdd toimintaa ja tilaajasuhdetta kohti avoimempaa vuorovaikutusta. Al-
lianssi antaa tdhan yhden mahdollisuuden.

"Wanhaan ajattelutapaan ollaan tiukasti fiksautuneita, toiminnan muuttaminen
avoimempaan suuntaan edellyttdd asennemuutosta.”

"Allianssi on tulevan sukupolven asia. Nykyisen tyémaahenkiléstén tottumi-
nen "Open book” -menettelyyn vaikeaa: ei olla totuttu neuvottelemaan ja ha-
kemaan yhdessa kaytantoja.”

Projektiallianssit koskettavat télla hetkella harvoja toimialan toimijoista ja allianssien
nahdaan tulevaisuudessakin tuovan vain pienen osan yritysten liikevaihdosta.
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3. Liiketoiminta- ja allianssiymmarrys

Toisaalta tilaajaorganisaatioissa ja suurissa yrityksissa projektiallianssiin liittyvat
tavoitteet ovat strategisia ja niihin on ylin johto sitoutunut. Isoksi haasteeksi nousee,
miten allianssiymmarrys ja allianssitoimintatavat leviavat yrityksissa laajemmin ja
miten niitd voidaan hyddyntad myds muissa hankintamuodoissa.

"Allianssissa sellainen ominaisuus, joka on perinteisesti ollut hyve, onkin heikkous.”

"Haaste on siind, miten tulosjohtamisen hyvét puolet saadaan ylldpidettyé al-
lianssissa.”

3.2 Allianssiliiketoiminnan kehittyminen Australiassa

Australiassakin yritykset osallistuvat yhteistydprojekteihin my6s varmistaakseen
kilpailuetunsa sailymisen dynaamisilla markkinoilla. Allianssiurakat ovat lisdnneet
urakoitsijayritysten strategista ymmarrysta eri toimijoiden vaikutuksesta heidén
liketoimintaansa (julkiset organisaatiot, media, yhteisot ja ymparistd). Isoina hank-
keina allianssit ovat houkuttelevaa liiketoimintaa myds jaettujen riskien vuoksi.

“Tavoittelemme 50-50-suhdetta allianssien ja kovan rahan urakoiden valilla.
Molemmat osaamiset ovat strategisesti térkeita ja hyodyttavat toisiaan.”

"Allianssin levittyd organisaatioon se on alkanut houkutella uutta energisté ja
innovatiivista porukkaa taloon.”

"Allianssibuumi kasvatti seké yritys- etta julkiselle puolelle uuden nuorten mies-
ten sukupolven, joka vakuuttui yhteistoiminnallisten toimintamallien parem-
muudesta. Samalla ja edelleen myds elékoéityy iso mééara vanhan koulukunnan
miehid. N&ain toimialan kulttuuri on vaistamattd muuttunut ja edelleen muuttu-
massa, vaikka puhtaita alliansseja ei maassa juurikaan tehda.”

“Uskon, etté allianssin vuoksi saavutimme paremman arvon rahalle kuin S&T-
prosessissa, koska projektissa oli varsinkin sddolosuhteisiin ja geoteknisiin te-
kijoihin liittyvia suuria riskeja. Urakan tuloksena olisi toki tullut sama fyysinen
tulos, mutta allianssilla teimme sen nopeammin ja taloudellisemmin.”
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3. Liiketoiminta- ja allianssiymmaérrys

Tietoisku Il
Allianssin menestystekijat

Seuraavassa listataan haastattelujen ja keskustelujen pohjalta koottuja nake-
myksia allianssin menestystekijoista:

¢ Allianssin menestyminen riippuu virallisista hallinnollisista tekijoista (eli
valitusta hankintamuodosta: puhdas allianssi — kilpailullinen allianssi)
seka psykologisista tekijoistd, kuten tunne luottamuksesta ja siité, mil-
laisista persoonallisuuksista allianssi kaytanndsséa koostuu.

e Tutkimuksen mukaan sellaiset allianssit, joissa on vahvimmat (positii-
viset) yhteistydsuhteet, menestyvat.

e Allianssin johtoryhmén ja projektiryhmén vélinen aktiivinen, toimiva
vuorovaikutus ja luottamus ovat onnistumisen ehto.

e Johtoryhmé&én valitaan kyvykkéitéa ja kokeneita johtotason henkildita,
joilla on my6s valtaa vaikuttaa asioihin omassa organisaatiossaan.

Vastaavasti voidaan tunnistaa allianssin epaonnistumiseen johtavia tekijoita:

e Tilaajaorganisaation toimijat eivat ymmarra allianssin toimintatapaa
vaan toimivat, kuten perinteisissa urakkahankkeissa.

¢ Allianssin yhteistoimintaedellytysten luomiseen ei panosteta. Esimerkki
laiminlyddaéan yhteisen projektitoimiston hyddyntédminen, jolloin yhteis-
tydhenki ja vuorovaikutus jaavat perinteiselle tasolle.

Paikallisten tutkijoiden mukaan allianssin epaonnistumisiin on vaikea paasta
haastatteluissa kasiksi. Yritykset ovat ilmeisen haluttomia kertomaan ep&on-
nistumisista ja siten luomaan huonoa kuvaa omasta organisaatiostaan.
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4. Johtamis- ja kehittamiskaytannot

Johtamiskaytanndgilla tarkoitetaan toimintaa suunnittelevia, ohjaavia ja tukevia
strategisia ja operatiivisia kaytantdja. Lisaksi luemme naihin toiminnan organisoinnin
ja resurssien hallinnan. Osana johtamiskaytantoja on myds esimerkiksi kehitetyt
palkitsemisjérjestelmat, toiminnan mittarit sek& erilaiset organisaation yhteiset ja
erityiset tydkalut mukaan lukien informaatio- ja kommunikaatioteknologia. Kehitta-
miskaytanndilla tarkoitetaan toimintaa ja tydvalineita, joilla liketoimintaa ja palveluja
rakennetaan. Niilla tarkoitetaan esimerkiksi kaytantoja, joiden avulla kehitetdéan
palvelutarjoamaa, tuotteistetaan palveluja sekd kerataan ja hyddynnetadn asiakas-
tietoa ja kokemuksia palvelujen toimivuudesta.

Johtamiskaytannot luovat perustan kehittémiskaytannoille; myds niiden tulee olla
vanhoja raja-aitoja ylittévia ja kaikkialta organisaatiosta asiakasta koskevaa tietoa
yhdistavia. Kuvaamme muutosta asioiden johtamisesta kohti henkildjohtamista ja
oppimisen ja osaamisen kehittdmisen tukemista.

4.1 Nykytilanne ja haasteet Suomessa

Urakoitsijoiden kehittdmistoiminnan tavoitteina on ensisijaisesti ollut kannattavuu-
den parantaminen prosesseja tehostamalla. Muita kehittdmisteemoja ovat tyotur-
vallisuus, teknologinen kehitys (koneautomaatio ja tietomallintaminen) seka palve-
luliiketoiminnan kehittdminen. Kehittdmishankkeisiin resursoidaan riittavasti eika
avainhenkildiden sitoutumista kehittamiseen koettu ongelmalliseksi. Innovaatio-
toimintaan on panostettu useissa yrityksissa ja sitd tukevia jarjestelmia on myos
kaytossa. Isoissa yrityksissa eri hankkeista, liiketoimintayksikoista ja kansainvali-
sista toiminnoista kumuloituvan tiedon valittdminen ja hyddyntdminen on haasteel-
lista ja siind on paljon hyédyntaméattdmia mahdollisuuksia.

“Urakoiden vélilld haasteena on siiloutuminen ja osaoptimointi, mutta vuoropu-
helu toimii hyvin eri liilketoimintojen valilla.”

"Kaikki toimijat kehittdvat omaa toimintaansa, ei yhteisié toimintaan liittyvié ke-
hittdmishankkeita.”

Allianssiin liittyvia haasteita johtamisen nakdkulmasta:
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4. Johtamis- ja kehittdmiskaytannot

e avainhenkildiden valinta ja kouluttaminen allianssiin

e avainresurssien varaaminen ja sitouttaminen koko allianssihankkeen ajan

e ajattelutavan muutoksen tukeminen johtamisella ja esimerkiksi varmista-
malla, etté johdon puheet ja teot ovat keskenaéan yhdensuuntaisia.

Allianssimalli voi laajentaa kehittamisen painopistettéa kannattavuuden ja tuloksen
tekemisen seurannan lisdksi uusiin toimintatapainnovaatioihin ja yhteiskehittamisen
vahvistamiseen.

"Allianssi on enemmén ihmisten johtamista. Koska paattkset ovat yksimielisia,
paatésten saneleminen ei onnistu.”

"Alkuun tietenkin koetaan rasitteena se, eftd oman tydn ohessa téytyy tehdé uutta.”

"Haasteena on ideoiden vieminen kdytdnté6n.”

4.2 Johtamiskokemuksia Australiassa

Australiassa infra-alan organisaatiot ovat muuttumassa ja muuttuneet allianssin
myo6td, ja merkittéva rooli muutoksessa on johtamisella. Allianssitiimien toimintata-
pojen rakentaminen ja yllapitdminen on osa johtamista. Johtajuutta tarvitaan tiimin
johtotasolla seka kaikkien tiimien siséisessa toiminnassa. Johtajien osallistuminen
ja nakyvyys tiimisséa vahvistaa tiimin toimintakulttuuria ja -tapoja ja luo hyva toiminta-
ymparistdon. Tehokas johtaja my®s valmentaa ja ohjaa sek& antaa rakentavaa
palautetta ja motivoi tiimi& seké sen jasenia toteuttamaan projektin tavoitteet.

Tiedon jakamisen ja késittelyn helpottamiseksi alliansseissa on usein kaytossa
erilaisia ICT-pohjaisia tyokaluja, kuten www-portaali ja tydryhméasovellukset, erilai-
set tiedonhaun ja analysoinnin tytkalut seké tietomallinnuksen sovellukset. TAmé&n
lisdksi kaytbssa on organisaation tiedonhallinnan muodolliset mekanismit, kuten
sovitut prosessit, IT-infrastruktuuri seké tyonteon saavutusten mittaamisen tyévalineet
ja kannustimet. Suurimmissa rakennusliikkeissé on myds omat koulutusohjelmat
liittyen yhteistydsopimusten ja -projektien hallintaan.

Jossain organisaatioissa on sisdisia allianssispesialisteja, jotka eivat vain val-
menna allianssiprojektitimeja tarjouskilpailuun ja hankkeen voittamiseen ja toteutta-
miseen, vaan tukevat koko organisaation valmiuksia allianssiperiaatteiden pohjalta.
Téllaisia organisaatioita Australiassa on mm. Abigroup, AECOM, John Holland,
Leighton and Thiess.

"Alliansseissa oppii tehokkaita johtamistaitoja, jotka hyddyttédvét koko yritysta.
Alliansseissa olemme perustaneet uusia moniosaajatimeja ja olemme loyténeet
uusia synergioita eri osaamisalueiden ja ammattikuntien valilla. Allianssin pro-
jektiryhmissa olemme oppineet kollektiiviseen vastuuseen ja vaikeiden asioiden
nopeaan ratkaisuun. Tama toimintatapa on siirtynyt koko organisaatioon. Allianssit
tarjoavat projektipadllikdillemme uusia haastavia urapolkuja ja ylennyksia. Allians-
sissa opitut taidot hyddyntavat myds perinteisid urakkahankkeita vahentamalla ris-
keja ja tuomalla liséa arvoa rahalle.”
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4. Johtamis- ja kehittdmiskaytdnnot

"Projektip&éllikbiden oletettiin ennen johtavan urakkaa, nyt heidén odotetaan
saavuttavan tavoitteet — kaikissa hankintamuodoissa.”

Tietoisku IV
Allianssivalmentajat

Allianssitiimien valmentajat ovat ensisijaisesti tilaajan palkkaamia ulkopuolisia
psykologeja tai muita organisaation kehittamisen ammattilaisia, joiden tehta-
vana on auttaa tilaajaa valitsemaan paras allianssitimi sekd valmentamaan
valittu tiimi huippusuorituksiin. Allianssivalmentajalla voi olla seuraavia tehtavia:

e Koulutustilaisuudet tilaajille ja urakoitsijoille

e Urakoitsijan valinta (kyvykkyyskriteerien kayttoon liittyen)

o Allianssiprojektitiimin valinta

e Allianssin johtoryhmén perustaminen ja toiminnan kehittdminen
o Allianssiprojektitiimin perustaminen ja toiminnan kehittdminen
o Allianssiprojektipaallikdn valmentaminen

o Allianssitiimin "terveystarkastukset”.

My6s allianssikilpailuihin valmistautuvat tarjouskonsortiot kayttavat usein al-
lianssivalmentajien apua erityisesti, jos kokemukset aiemmista alliansseista
ovat vahaisia.

Lahde: McCormick, I.A. 2009. Alliance Coaching: Psychology and sustainable
infrastructure development.
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4. Johtamis- ja kehittdmiskaytannot

Tietoisku V
Allianssipaallikén osaamisen arviointi ja kehittaminen

Allianssiurakat vaativat paéallikolta erilaista osaamista, kayttdytymistéd seka
erilaista liiketoiminnallista ajattelutapaa kuin PPP-, ST- tai perinteiset to-
teumaurakat. Projektiallianssien vaatima erityisosaaminen liittyen luottamuk-
sen rakentamiseen, sitoutumiseen ja joustavuuteen on ristiriidassa vallitsevan
likkeenjohdon koulukunnan kanssa. Seuraavassa on yhteenveto allianssipaal-
likbn osaamisvaatimuksista:

Substanssiosaamisalueet

1. Tekninen osaaminen ja kokemus
2. Projektipaallikkdosaaminen ja kokemus
3. Liiketoimintaosaaminen ja kokemus.

Ihmisten johtamiseen liittyvé osaaminen ja ominaisuudet

4. Refleksiivisyys, systeemiajattelu ja strateginen ajattelu
"Ajattele, tavoittele ja toimi”

5. Kaytannonléheisyys
"Saa tydnsé tehtya ja pysyy sovituissa raameissa”
“Tulkitsee ja soveltaa sdéntéja asetettujen reunaehtojen mukaan’

J

6. Arvostava asennoituminen
“"Muiden osapuolien motiivien ja arvon ymmértédminen”
"Osaa arvioida ja parhaalla tavalla motivoida tiimit ja yksil6t”

7. Joustavuus, mukautuvuus, johdonmukaisuus
"Kykenevéinen oppimaan tehokkaasti kokemuksista ja kriiseistd”
"El tee kahta kertaa samaa virhettg”

8. Viisaus
"On henkild, joka neuvoja ja mielipiteitéd arvostetaan”
“Toimii ja kdyttéytyy luottamuksen arvoisesti”

9. Henkevyys
"Rohkeus kyseenalaistaa vallitsevia kasityksia”
10. Aitous

"Helposti lahestyttdva, luotettava ja avoin uusille ideoille, yhteistyélle,
keskusteluille ja uusille ajattelutavoille.”

Lahde: Walker, D. & Walker-Lloyd, B. 2011. Profiling Professional Excellence
in Alliance Management. 2011 Summary Report.
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4. Johtamis- ja kehittdmiskaytdnnot

Tietoisku VI
Menestyva allianssi

"Vaikka alliansseissa huomio on ihmisissé ja ihmissuhteissa, liiketoimintandkékulma
ei ole pehmeé. Allianssien tulee olla kaupallisessa mielessd menestyvia ja hyvin
johdettuja. Tarkeda on vahva johtajuus, joustavat neuvottelut ja se, etta kaikki hyvak-
syvat joustavat neuvottelut.”

Menestyvéan allianssin perusta on terve vuorovaikutus erityisesti allianssin johtoryhméan
ja allianssin projektiryhmén valilla. Naiden kahden ryhman vélinen toiminta luo ilmapiirin
koko allianssin toiminnalle. Tarkeimmat psykologiset menestystekijat ovat luottamus,
odotusten tayttyminen, reiluus, sitoutuminen, tyytyvaisyys, omaehtoinen vaivandko ja
innovaatiot. Naité tekijoitd voidaan arvioida ja mitata sekd siten ennustaa allianssin
onnistumista.

Luottamuksen rakentaminen on pitk&@janteista tyta, mutta sen menettdminen helppoa ja
nopeaa. Suurimmat konfliktit alliansseissa johtuvat luottamuspulasta, kommunikaatiokat-
koksista ja keskindisesta arvostuksen puutteesta. Luottamus liittyy riskien ja epavarmuuden
vahenemiseen, joustamisen lisdantymiseen seka ajan ja rahan saastémiseen.

“Allianssin projektiryhmén j&senien péatevyyteen on pystyttdva luottamaan, muuten
ryhmélla ei ole merkitysta.”

Odotukset luovat suhteille normit. Odotusten tayttyminen vaikuttaa maineeseen ja
siihen, kuinka kauan vuorovaikutus kestaa.

Reiluus liittyy siihen, kuinka yhtapitavia paatoksia allianssissa tehddaén seka siihen,
ettd kaikilla osapuolilla on yhtalainen oikeus tuoda nédkemyksiaan esille eri tydryhmissa.

Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin liittdé eri osapuolet ja intressit yhteen. Sitoutuminen
on yhteydessa luovaan ajatteluun ja innovaatioihin.

Tyotyytyvaisyys on seka tulos etté ajuri. Tyytyvaisyys vaikuttaa tuottavuuteen ja se
on jotain, mika saa ihmiset innostumaan ja motivoitumaan.

Omaehtoinen vaivannako tuo allianssiin lisdarvoa ja se linkittyy tyotyytyvaisyyteen.
Ihmiset jaksavat ponnistella, jos he kokevat tydnsa mielekkaana.

Innovaatiot vaativat allianssijohtoryhmén jatkuvaa sitoutumista kulttuurin muutok-
seen tukemalla ja rohkaisemalla allianssiprojektiryhmén ja koko muun allianssin toi-
mintaa seka etukateen investoimalla siihen.

“Onnistuneissa alliansseissa, joissa olen ollut mukana, kukaan ei sano montako tun-
tia timan tyon tekemiseen menee. Sen sijaan sanotaan, jos keksit paremman tavan
tehdd tama, niin tee ihmeessa niin! On hiton hdmmentévaa nahda, mitéa taméa saa
aikaan ihmisissé: kahleet irtoavat ja ihmiset vapautuvat.”

Lahde: Seven Key Measures of Successful Alliance Relationships. Insights arising
from interviews with 24 experts in alliances throughout Australia.
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5. Yhteisty6suhteet

Tiiviit yhteistydsuhteet erilaisten kumppaneiden kanssa ovat yritysten arkipaivaa.
Yhteisty6lla haetaan esimerkiksi tehokkuutta toimitusketjuihin sek& uusia mahdol-
lisuuksia tuotteiden ja palveluiden kehittdamiseen. Kaikenlaisten yhteistydsuhteiden
eli kumppanuuksien rakentaminen toimiviksi vaatii aikaa ja aktiivisuutta yhteistydn
eri osapuolilta. Yhteistydssa kohtaavat aina erilaiset organisaatiokulttuurit ja toi-
mintamallit. Yritysten vélisia suhteita voidaan luokitella jaottelemalla ne kolmeen
tasoon: operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen kumppanuuteen. Téassa keskity-
taan strategiseen kumppanuuteen, jolla tarkoitetaan yritysten yhteistyésuhteita,
jotka ovat pitkékestoisia, tuotavat molemminpuolista merkittavaa lisdarvoa ja ovat
suhteita, jotka ovat vaikeimmin korvattavissa.

Toimittajasuhteella tarkoitetaan tassa urakoitsijayritysten suhdetta suunnittelu-
toimistoon ja tilaajasuhteella tarkoitamme kaikkea sité toimintaa, joka liittyy ole-
massa olevaan, entiseen tai potentiaaliseen asiakkaaseen tai joka tapahtuu asiak-
kaiden kanssa. Tilaaja infra-alan hankkeissa on paasaantoisesti julkinen toimija.

5.1 Nykytila ja haasteet Suomessa

Seka urakoitsijoilla ettd suunnittelutoimistoilla on pitkat perinteet toimia yhdessa
eri kokoonpanoilla eri hankkeissa (tydyhteenliittyméat, konsulttiyhteenliittymat),
vaikka toimittajat valitaan paasaantdisesti kilpailutuksen kautta. Toisaalta toimijoilla
on myds pitkdaikaisia yhteistydsopimuksia ja kahdenkeskista kehittamistoimintaa
seka pitkaaikaisia yhteistydsuhteita, joilla ei ole virallista statusta. Yhteinen kehit-
tamistoiminta tehdaan yksittaisten hankkeiden puitteissa, ei laajemmin. Verkoston-
laajuinen kehittdmistoiminta on harvinaista. Toimittajaverkostosta ostetaan osaa-
mista, resursseja, toimitusvarmuutta, kokonaistaloudellisuutta ja riskienjakamista.
Ulkomaisilta toimijoilta opitaan toimintamalleja. Henkiloverkostot ovat tarkeita,
koska markkinat ovat pienet ja toimijat tuntevat toisensa.

“Toimivat mallit yhteistybkumppaneiden kanssa on jo olemassa.”
"Pitk&aikainen yhteistyé alan normi. Jonkin verran myés hintatietoisuutta.”

Toimimalla samojen toimijoiden kanssa seka yhteistydssa etta kilpailutilanteessa
vaikuttaa allianssimaiseen tydskentelyyn. Tuttuus helpottaa yhteisty6ta, mutta
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totutut toimintatavat ja luottamuksen puute vaikeuttavat yhteistyota. Yhteisty6sséa
haasteellisinta on luottamuksen rakentaminen seka tilaaja—tuottaja-suhteessa etté
toimijoiden valilla. Haasteena on sdilyttdd osaltaan allianssihenki myds aliurakoissa.
Toisaalta epdiltiin, eroaako allianssiprojekti kehitysvaiheen jalkeen kaytannodn
tekemisen tasolla muista projekteista. Suunnittelun nakdkulmasta allianssit [&hen-
tavéat kaytdnnon yhteisty6td, mutta lisdévét tarjousvaiheen tydmaéraa. Toisaalta
yhteistydta tehdaan muissakin hankintamuodoissa.

“Infra-alalla ei ole verkostonlaajuista toimintaa. Yritykset ovat hyvin epatasa-
painoisia, isoja ja pienid, joten tarpeet ja mahdollisuudet erilaisia.”

"Jos ala olisi kannattavampi ja toimijoita véhemmén, kumppanuuksia olisi enemmaén.”

Urakoitsijayritykset kokevat suhteet tilaajaorganisaatioihin etaisina ja asiakkuuksien
kehittdmisen ja hallinnan epavarmana toimintana. Julkisen hankintalain ja virallisten
prosessien seka piilossa olevien epéavirallisten vaikutuskanavien ja henkildsuhteiden
valilla on ristiritoja. Kéytanndssa toimialalla toimijat tuntevat toisensa, ja tilaaja-
suhdetta yllapidetddn mm. seminaareissa seké alan yhteisissa tutkimus- ja kehitys-
hankkeissa. Tilaajien toiminnassa koetaan olevan eri henkildiden tai kuntien erilaiseen
toimintatapaan liittyvia eroja hankintamuodosta riippumatta (esim. tarjouspyyntéjen
laatu vaihtelee kunnittain).

“Tilaaja luo puitteet alan kehittymiselle, joten on hyva miettid, miten saadaan
molempia osapuolia hyddyttéavid mekanismeja urakan sisaan.”

"Allianssi tuo alaa I&hemméksi normaalia yritysten vélistd toimintaa.”
"Ainut joka ei opi on tilaaja. Allianssi tésté hyvé poikkeus.”
Urakoitsijat nimesivat tilaajasuhteen kehittdmiskohteiksi:

¢ neuvotteluvaran lisddmisen suunnittelu- ja toteuttamisvaiheessa
¢ rakennuttamiskonsultin roolin ja valtuuksien tarkemman méérittelyn
e tarjouspyyntdjen sisallon paremman maarittelyn.

Tilaajan ja toimittajien valilla on ennakkoluuloja, ristiriitaisia ndkemyksia toisensa
toiminnasta ja niiden motiiveista. Yritykset kokevat tarkeénd, etta tilaaja yllapitaa
substanssiosaamista ja osallistuu tiiviimmin hankkeisiin, koska tdméa mahdollistaa
oppimisen toimijoilta. Kaytanndssa pelatdén, ettd allianssi vaikuttaa vain siind
mukana olevien henkildiden toimintaan ja laajempi vaikutus on pieni, koska al-
liansseja kaynnistyy harvoin. Haasteena on levittaéd allianssihenked laajemmalle
tilaajapuolella, jotta alliansseilla olisi todellinen vaikutus tilaajasuhteisiin.

“Toivottavasti nykyinen jahkailu jé& vdhemmélle kuten myds tilaajien pelko
urakoitsijoiden "todellisista” aikomuksista.”

"Lisdarvon muodostumisen néyttdminen on tédrkedd, muuten tilaaja voi jatkossa
tyytyé vanhaan hankintatapaan.”

"L&hentédéd asiakasty6td, mutta sen hydty on kyseenalainen kun asiakkaan on
aina kilpailutettava.”
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5. Yhteistydsuhteet

5.2 Yhteistydkaytannot Australiassa

Allianssimarkkinat ovat Australiassa vakiintuneet ja paatoimijat tuntevat toisensa.
Myds Australiassa suunnittelutoimistojen osallistuminen vaatii paljon resursseja, ja
kaytanndssa suunnittelijoiden on "pakko” voittaa projekteja pysyakseen allianssi-
markkinoilla mukana. Tété ei koettu ongelmallisena. Pienemmat suunnittelutoimistot
paéasevat alliansseihin mukaan suurempien toimistojen kumppaneina. Aliurakoissa
on kiinnitetty huomiota siihen, etté allianssihenki sailyy myds suhteessa niihin.

Useimmilla isoilla urakoitsijoilla on kaytdéssaan uuden tiedon hankkimiseen ja
hallitaan liittyvat menetelmét sekd menetelméat tunnistaa asiakkaistaan ne, joiden
kanssa heilla on yhtenevéiset toimintatavat ja tavoitteet. Allianssiprojektin aikana
naiden menetelmien avulla on helppo muodostaa hyvin toimivia yhteistydrakentei-
ta asiakkaiden organisaation ja asiakkaiden neuvonantajien kanssa.

Tietoisku VII
Yhteinen toimistotila

Allianssi perustaa tyypillisesti yhteisen projektitoimiston, joka sijaitsee parhaim-
millaan rakennuspaikan laheisyydessa. Tata kutsutaan englanniksi Big room tai
Re-location-menettelyksi. Projektitoimiston kayttd mahdollistaa muodollisten
kokousten liséksi epavirallisen, jatkuvan vuorovaikutuksen ja yhteisen allianssi-
tiimin ja -hengen muodostumisen. Samalla esiinnousseet ongelmat on mah-
dollista ratkaista nopeasti seké toisaalta ennakoida ja estéa ongelmien syntya.

Projektitoimistoa kaytettaessa allianssiosapuolet toimivat koko ajan yhtena,
ovat samaa tiimia, eika neuvottelemaan tulla istumaan eri puolille péytda kukin
omista lahtokohdistaan. Isoissa hankkeissa tiimirakenteita myds muokataan ja
fyysista toimistoa jarjestelladn hankkeen edetessa siten, ettd kulloinkin kiin-
teimmin yhdessa toimiville henkiléille luodaan aina mahdollisimman hyvat
edellytykset tiimitydlle.

Projektitoimiston merkityksesta kertoo se, kuinka eraassa jo epaonnistuneeksi
tuomitussa allianssihankkeessa projektipaallikkd joutui tekemaan pitkaan
ty6ta, etta saisi padsuunnittelijan samaan toimistotilaan muun allianssin kanssa.
Kun téssa onnistuttiin, myods kyseisesta projektista kehittyi lopulta hyvin onnis-
tunut hanke.
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Tietoisku VIII
Valmistautuminen allianssiin

Tilaajan toimintaympériston tunteminen on tarkeda tarjoajille. Tama pitééa
sisdllaan poliittiset, taloudelliset ja muut tekijat, jotka vaikuttavat tilaajan paa-
toksentekoon. Myos tilaajan todellista sitoutumista allianssiin on hyva arvioida.

Mink&lainen on tilaajan toimintaympéristd hankinnan suhteen?
Mitk& ovat tilaajan suurimmat huolenaiheet ja haasteet?

Mité lopputulosta tilaaja arvostaa?

Millainen olisi projektin téaydellinen lopputulos?

Onko tilaajalla riittavat ja asiantuntevat resurssit allianssiprojektiin?
Mitk& ovat projektin kriittiset menestystekijat?

Tarkeimmét huomioitavat asiat allianssikonsortion ja tiimin valinnassa ovat:

Hankkeeseen vaadittava tekninen osaaminen

Samassa linjassa olevat organisaatiokulttuurit

Syva asiakasymmarrys eli mité asioita asiakas oikeasti haluaa ostaa
Avainhenkildiden resurssit ja sitoutuminen hankkeeseen eri tasoilla
Oikeanlaisten henkildiden valitseminen allianssin eri tiimeihin ja per-
soonallisuuksien yhtyeensopimisen varmistaminen.

Lahde: Morwood, R., Scott, D. & Pitcher, I. 2008. Alliancing. Real life experi-
ences for constructors, designers, facilitators and clients. AECOM.
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6. Projektiallianssi toimintakulttuurin
uudistamisen tukijana

Organisaation kulttuurin muuttaminen nopeasti ja suoraan kdantyy todennékoises-
ti kehitystd vastaan, koska samalla muutosvastarinta voimistuu. Talldin parhaim-
millaankin onnistutaan muuttamaan vain kulttuurin ndkyva osa, ei toimintaa ohjaa-
via osittain tiedostamattomia perusoletuksia. Kulttuurin muutosta voidaan tukea
uusilla yhteistoimintaan kannustavilla toimintatavoilla. Projektiallianssiin liittyen
tilaajaorganisaation toiminnan muutos mahdollistaa asiakassuhteen muutoksen ja
sitéd kautta johtamis- ja kehityskaytdnnét voivat muuttua. Johtamisen kautta luo-
daan edellytyksia ja kehityskaytantoja siten, etté asiakassuhteesta nousevat uudet
vaatimukset saadaan ratkaistua. Naiden taakse on rakennettava yhteinen ymmarrys
myds siitd, miten liiketoimintapotentiaalit voidaan kaytannossa realisoida.

Haastattelujen perusteella suomalaisten yritysten valilla ei koeta olevan suuria
esteité toiminnan tehostamiseen tai uusien innovaatioiden luomiseen, vaan suurin
ongelma néhdaan tilaajan toiminnassa. Tilaajaorganisaatiossa eletdan niukkene-
vien resurssien paineessa ja allianssimalli vaatii suurempia resursseja, uutta
osaamista ja asennetta — seka vedenpitdvia todisteita mallin paremmuudesta
verrattuna muihin hankintamuotoihin. Projektiallianssit ovat yksi mahdollisuus
muuttaa toimialan kulttuuria nimenomaan tilaajan toiminnan muutoksen kautta.
Tama mahdollistaa rakentavan keskusteluyhteyden tilaajan kanssa seka tuo pai-
neita yrityksille muuttaa toimintaansa asiakaslahtdisesti — ulkoa tulevan paineen
avulla. Yritysten ymmarrys tilaajan toiminnasta, osaamisesta ja paatoksenteon
periaatteista syvenee, mikd mahdollistaa myds urakoitsijan liiketoiminnan kehitta-
misen muissa hankintamuodoissa.

Allianssimaisen toiminnan kautta my0s tilaajan osaaminen ja "tuotanto ja han-
kinta” -ymmarrys kehittyvat, mikd mahdollistaa kokonaisedullisen lapiviennin ja
innovaatiot. Suunnittelun ja urakoitsijan yhteistydn syveneminen mahdollistaa
suunnitteluprosessin tehostamisen myds muissa hankkeissa.
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Tietoisku IX

Yhteenveto allianssin vaikutuksista organisaatiokulttuuriin

1. Liiketoiminta- ja allianssiymmarrys

Openbook-menettely, neuvottelu ja yhteisten kéyténtdjen kehittami-
nen ja niistd oppiminen lisdavat kustannustietoisuutta, avoimuutta ja
kehitysmahdollisuuksia koko ketjussa.

Keskitssa on allianssitietoisuuden lisédminen ja asennemuutoksen
tukeminen, mallin tunteminen ja hyvien kokemusten jakaminen.

2. Johtamis- ja kehittdmiskaytadnnot

Uusien, tehokkaiden yhteistoimintaa tukevien kaytantdjen rakenta-
minen seka sisaisesti etté ulkoisesti eri toimijoiden valilla luo al-
lianssille kilpailuetua.

Muutosta voidaan tukea mm. koulutuksilla, joissa opetellaan ja si-
toudutaan toimimaan uudella tavalla.

Teknologian ja tuotannon kehittdmisen rinnalle nousee innovaatio-
toiminnan ja henkiléston kehittdminen.

3. Yhteistydsuhteet

Osaamisen esilletuominen ja arvon muodostumisen nayttaminen ti-
laajalle muokkaavat ja syventavat tilaajasuhdetta.

Allianssitietoisuuden levidminen tilaajan organisaatiossa liséd myds
tilaajan osaamista ja ymmarryksen kehittymista.

Olemassa olevia suhteita voidaan hyddyntdd paremmin luottamuk-
sen rakentamisen kautta.

Allianssi mahdollistaa suunnitteluprosessin tehostamisen — toisaalta
tarjousprosessi voi vaatia paljon resursseja.
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6. Projektiallianssi toimintakulttuurin uudistamisen tukijana

Kotimaisten haastattelujen pohjalta nousi melko positiivinen kuva alan yritysten
toiminnasta, vaikka tilanne on haasteellinen. Haastatteluissa korostuivat allianssi-
mallin vaatima asennemuutos ja luottamus, mutta mallin vieminen kaytant66n
yritystasolla on viel& hyvin epaselvdd. TAma perusteella keskeistd onkin, miten
toimijat ratkaisevat sen, mitd asennemuutos tarkoittaa kéytdnnéssa kunkin yrityksen
toiminnassa ja milla toimenpiteilld sitd edistetddn. Asennemuutoksen pitdd nékya
jollain aikavalilla yritysten liiketoimintaymmarryksesséa, johtamis- ja kehittdmis-
jarjestelmassa ja yhteistydsuhteissa.

Australiassa allianssibuumia on kestényt yli kymmenen vuotta ja suuria menes-
tyksekkéaitéd hankkeita on toteutettu. Allianssikirjallisuudesta nousee hyvin positiivi-
nen kuva allianssin toiminnasta, menestystekijdista ja saavutuksista. Epaonnistu-
neista alliansseista ei [6ydy kuvauksia. Mydsk&én ristiriidoista ja kiistoista allianssi-
ryhmien siséltd ei aineistoa l6ytynyt. Paikallisten tutkijoiden mukaan allianssin
epaonnistumisiin on vaikea paéasta haastatteluissa kasiksi. Yritykset ovat ilmeisen
haluttomia kertomaan epé&onnistumisista ja ehk&a siten luomaan huonoa kuvaa
omasta organisaatiosta. Australiassa ei ole tehty pitkittéistutkimusta rakennusteol-
lisuuden yritysten kehittymisesta, mistd saataisiin tutkimustietoa allianssin tai
muiden yhteistoimintaa korostavien hankintamallien laajemmista vaikutuksista
toimialan kehittymiseen. Keskusteluissa australialaisten toimijoiden kanssa nousi
epaonnistumisten syyksi se, etté tilaaja ei ollut toiminut allianssissa allianssiperi-
aatteiden mukaan, tai yleisesti se, ettd sopimusmuoto ja kayténto eivat vastanneet
toisiaan.

Talla hetkelld Australiassa ollaan siitymé&ssa puhtaasta, vain kyvykkyyspohjaiseen
valintaan perustuvasta allianssista kohti muita yhteistydhon perustuvia hankinta-
malleja. Osavaltion tarkastusviranomaiset alkoivat epdilld, etté allianssimuodon
onnistumiset eivat perustu pelkédstddn mallin erinomaisuuteen vaan siihen, etté
tavoitehinta maaritettiin valitun allianssikonsortion ja tilaajan kesken kehitysvai-
heessa lilan korkeaksi. Kritiikki koski erityisesti kilpailun puuttumista kehitysvai-
heessa ja sita, ettd allianssimallin arvoa rahalle verrattuna muihin hankintamalleihin
on haastavaa osoittaa. Yleensékin poliittiset tekijat ja poliittinen paine vaikuttavat
eri osavaltioissa paljon infrarakentamiseen investointiin seké siihen, millaisia han-
kintamuotoja tilaajaorganisaatiot voivat kayttad. Seuraavaan on poimittu Australian
toimijoiden nédkemyksia.

“Talla hetkella alliansseille on vahemman kysyntaa ja tuskin allianssiurakoiden
maara nousee takaisin samalle tasolle kuin allianssibuumin aikana. Alkuperai-
sen allianssimallin ei ikin& tarkoitettukaan olevan ainoa oikea ratkaisu kaikkiin
hankkeisiin. Markkinoilla allianssiyhdistyksen ja sen jasenten kautta malli muo-
vautuu uudelleen, kehittyy vastaamaan paremmin asiakkaiden ja urakoitsijoi-
den tarpeita. Alliansseja ei ole misséaan tapauksessa kuopattu, vaan oikeissa
olosuhteissa ne ovat kannattava ja oikeutettu tapa toteuttaa projekti menestyk-
sekkadsti ja tuottaa arvoa rahalle. Siksi meidan pitdd ymmartaa ja valmistau-
tua perustelemaan sen kaytto siten, ettd myds hinta on kilpailukykyinen.“

“Olemme viime aikoina ndhneet allianssimallin kehittyneen ja rakentuneen uusiin
yhteistoiminnan muotoihin, jotka ovat linjassa hankintaprosessin eri vaiheiden
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kanssa. Naita ovat suunnitteluallianssit ja erilaiset tarjoajien ja urakoitsijoiden
mukaanottamiset varhaisessa vaiheessa (Planning Alliances, Design Alliances,
Capex Program Alliances, Early Tenderer Involvement (ETI), Early Constructor
Involvement (ECI)). Myds uusia tapoja riskin yhteiseen jakamiseen (Delivery of
lump-sum D&C projects) ja yhteisiin teiden yllapitosopimuksiin on jatkuvasti
kehitteilla. Valmiita malleja naihin ei ole: Kokeneet tilaajat hienosaatéavat yhteis-
tyota projektin tarpeiden ja tavoitteiden mukaan ilman, etté kutsuvat sita jollain eri-
tyisella nimella.”

Alan toimijat ovat yksimielisia allianssimaisen toiminnan eduista ja siita, etta yh-
teistoimintaa lisddmalla ja toimialaa kehittdmalla avoimempaan ja luottamusta
rakentavampaan suuntaan saavutetaan kaiken kaikkiaan parempia tuloksia. Myds
Australian keskusteluissa korostui se, ettd allianssit ovat vaikuttaneet positiivisesti
tilaajien ja yritysten seka koko toimialan kehittymiseen. Osassa keskusteluissa
nousi huoli siitd, ettd talouden laskusuhdanne ja poliittinen toiminta romuttavat
allianssimaista yhteistoimintaa yritysten ja tilaajien valilla. Keskusteluissa nousi
myds esille se, ettd toimialan yleisempi kulttuurin muutos on vasta alkuvaiheessa
tai vasta alkamassa.
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