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Kultaista keskitieta etsiméassé: hintakomponentit osana allianssitiimin
valintamenettelya

In search of a happy medium: price components as part of alliance team selection.
Pertti Lahdenpera. Espoo 2013. VTT Technology 124. 67 s.

Tiivistelméa

Projektiallianssissa rakennushankkeen tilaaja ja palveluntuottajat vastaavat toteutettavan
projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessa yhteisella organisaatiolla; osapuolet
jakavat myos projektiin liittyvia riskejéa. Nain monipuolinen asiantuntemus saadaan yhdis-
tettyd tukemaan vaativien riskihankkeiden onnistumista. Jotta allianssin kayttsta saadaan
taysi hyoty, tulee tarkeimmat palveluntuottajat ottaa mukaan hankkeen suunnitteluun jo
aikaisessa vaiheessa. Talloin kokonaishintakriteerin kayttd palveluntuottajien valinnassa
on usein kyseenalaista. Toisaalta kokonaan ilman hintakriteereja tehtava valinta jattaa
epavarmuuden hankinnan toteutuvasta edullisuudesta. Ei siis ole ilman muuta selvaa,
miten hintanékokulman tulisi olla mukana allianssitiimin valinnan kriteeristossa.
Julkaisussa haetaan vastausta hintatekijoiden kayton tarkoituksenmukaisuuteen pa-
neutumalla Australian infrasektorin toimintatapoihin ja kokemuksiin. Nykymuodossaan
allianssi on australialainen innovaatio, ja siksi ndiden kokemusten kartoittaminen on pe-
rusteltua. Esitys kdynnistyy katsauksella tiimin valinnan australialaiseen ohjeistukseen ja
sen taustavaikuttimiin. Niin ikd&n paneudutaan aihetta sivuavaan tutkimukseen seka alalla
kaytyyn aktiiviseen keskusteluun. Keskustelu ja kirjoittelu ovat tosin kohdistuneet ns. a-
ripdiden mallien vertailuun — siis hinnan kokonaisuutena huomioon ottavaan ja hinnan
kokonaan huomiotta jattavaan valintaan. Siksi tama keskustelu tuodaan julkaisuun viite-
kehyksend, vaikka tytn paatavoitteena on etsia ratkaisuja naiden aaripaiden valilta.
Julkaisun ydin onkin kysymyksessa, olisiko kiisteltyjen aarimallien valilta 16ydettavissa
jonkinlaisia valimuotoja, jotka yhdistéisivat molempien &aripaiden mallien hyvét puolet
siten, etté laaja kilpailullisuus ja hyvd, luova yhteisty6 toteutuisivat hankkeissa samalla
kertaa. Vastausta kysymykseen haettiin etsimélla ja kuvaamalla sellaisten australialaisten
hankkeiden toimintataparatkaisuja, joissa tiimin valinta perustuu kyvykkyysarvioinnin
ohella hankkeen joidenkin kustannuserien tai osien hintatarjouksiin. Nama eréat eivat kata
hankkeen kokonaishintaa vaan osa hankkeesta jaa hinnoittelematta, ja vertailuhinnan
maadrittamiseksi arvio télle osalle johdetaan tarjottujen komponenttien hinnoista ja/tai tilaajan
omista kustannusarvioerista. Kyse on ns. osittaisen hinnan valintamenettelysta.
Tarkemmin julkaisussa kuvattavia osittaisen hinnan menettelyn hankkeita on kolme.
Osittaisen hinnan valintamenettelyn soveltaminen on toistaiseksi ollut suhteellisen vahais-
td. Hankkeiden kokemukset ovat paaosin kuitenkin rohkaisevia ja tukevat ajatusta osit-
taishintamenettelyn kelpoisuudesta. Samalla on kuitenkin muistettava, etté eri hankkeet
kaipaavat erilaisia hankkeiden ominaisuuksista ja toteutuksen reunaehdoista johdettuja
valintamenettelyja. Hintakomponenttien kaytté voi myos lisatd merkittavasti hankinnan
haasteellisuutta, ellei komponenttien sisaltérajaus ole riittdvan yksikasitteinen.

Avainsanat project alliance, alliancing, partial price selection, public procurement, selection
criteria, team selection, contractor selection, competition, collaboration, Australia
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Abstract

In project alliancing the construction project owner and service providers assume joint
responsibility for project planning and construction through a common organization; the
parties also share project-related risks. That allows integrating a wide range of expertise
in support of successful implementation of demanding ventures. In order to fully exploit
alliancing, the key service providers must be involved in project planning from an early
stage which often makes use of the full-price criterion in the selection of service providers
questionable. On the other hand, selection involving no price criteria leaves it uncertain
whether the project will be profitable or not. Thus, it is not immediately clear how the price
aspect should be integrated in the criteria of alliance team selection.

This publication hopes to increase the understanding of the appropriateness of using
price factors by delving into the practices and experiences of the Australian infrastructure
sector. The presently used form of project alliance is an Australian innovation which is
why it is justified to chart their experiences. The presentation begins with a review of the
Australian guidelines for team selection and the underlying motives. Research related to
the subject and the spirited debate in the sector are also delved into. Admittedly, the dis-
cussion and writing have focused on the comparison of so-called extreme models — i.e.
selection based on full price and selection that totally excludes price. Consequently, the
conducted discussions are included in the publication as a frame of reference although
the main aim of the work is to seek solutions in-between these extremes.

The essential goal of the publication is to determine whether it is possible to find some
intermediate forms that would integrate the good features of both extreme models so that
projects could be carried out based on both broad-based competition and good, creative
collaboration. An answer to the question was sought by trying to find and describe the
procedural solutions of those Australian projects where team selection is based on price
tenders for some cost items or parts in addition to capability assessment (i.e. partial price
selection). These items do not cover the total project price leaving part of the project un-
priced. An estimate for the part in question is prepared on the basis of offered component
prices and/or the owner’s own cost-estimate items to determine the reference price.

Three partial price (price component) selection projects will be described in more de-
tail. Application of this method has so far been scarce. Experiences from the projects
have, however, been for the most part encouraging and support the validity of partial
price selection. Yet, it must be remembered that different projects call for different selec-
tion methods derived from project properties and boundary conditions of implementation.
Use of price components may also make a project considerably more challenging unless
the content of components is defined clearly enough.

Keywords project alliance, alliancing, partial price selection, public procurement, selection
criteria, team selection, contractor selection, competition, collaboration, Australia



Esipuhe

Kasilla oleva julkaisu on yksi tulos ns. Patina-hankkeesta’, jonka nimi kokonaisuu-
dessaan on Projektiallianssi vaylahankkeiden toteutuksessa. Hankkeessa syven-
nytééan infrarakentamisen hankekaytantéjen moniin osa-alueisiin siten, etta niiden
yhteisend, kokoavana tavoitteena on systemaattisten ja toimivien allianssiurakan
toimintataparatkaisujen kehittdaminen ensisijaisesti suurten vaylahankkeiden to-
teuttamiseen.

Patina-hanke on osa Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus Tekesin
Rakennettu ymparistd -ohjelmaa. Hanke toteutetaan VTT:ll& vuosina 2011-14 ja
siihen osallistuvat Destia Oy, Lemmink&inen Infra Oy, Liikennevirasto, Skanska
Infra Oy, Tampereen kaupunki, Tekes, VR Track Oy, VTT ja YIT Rakennus.

Palvelujen hankintamenettelyt ja allianssitimin valinta ovat yksi Patina-
hankkeen kehitysteemoista. Siihen liittyen tassa julkaisussa raportoidaan Australi-
assa kaytettaviin allianssitiimin valintaprosesseihin liittyvid nékokulmia. Paahuo-
mio on hintakriteerien soveltamisessa, ja tydn painopisteena on osittaisten hinta-
komponenttien kayttoon liittyvat haasteet ja mahdollisuudet.

Tyd pohjautuu keskeisiltd osiltaan aineistoon, joka on koottu Australiaan suun-
tautuneella kahden kuukauden tydjaksolla loka—joulukuussa 2012. Tukikohtana
kartoitustydn aikana toimi RMIT University — virallisesti The Royal Melbourne Insti-
tute of Technology — School of Property, Construction and Project Management.

Akateemisten ponnistelujen sijaan tyén painopiste oli kuitenkin moniin yrityksiin ja
allianssihankkeisiin suuntautuneissa vierailuissa ja kytannon asiantuntijoiden haastat-
teluissa. Nain ollen tydn onnistumista ovat edesauttaneet monet australialaiset asi-
antuntijat, joista tarkeimmat listataan julkaisun lopussa Acknowledgements-osiossa.

Suuret kiitokset edella mainituille henkildille ja osapuolille.

Tampere, toukokuu 2013

Pertti Lahdenpera

" Projektin nimilyhenne muotoutuu projektin englanninkielisesta nimesta Project Alliance for
Transport Infrastructure: Advancing New Theories and Applications.
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1. Johdanto

1.1 Tausta

Projektiallianssi on hankkeen toteutusmuoto, jossa toteutusta pyritdan tehosta-
maan yhteistyon ja osaamisen yhdistamisen keinoin. Jotta menettelylla saavutet-
taisiin merkittavia hyotyja, tulee tarkeimmat palveluntuottajat ottaa mukaan hank-
keen valmisteluun jo suunnittelun aikaisessa vaiheessa. Tall6in kokonaishintakri-
teerien kayttd toimijoiden valinnassa on lahtokohtaisesti mahdotonta tai vahin-
taankin kyseenalaista. Aidolla, avoimella yhteistydlla ja vuorovaikutuksella kun on
edellytykset toimia vasta kilpailuvaiheen paatyttyd. Nain kilpailuvaiheessa annet-
tava hinta ei voi perustua yhteistyén taysimaaraiseen hyddyntadmiseen.

Toisaalta kokonaan ilman hintakriteereja tehtéava valinta jattdnee hinnoittelun
pitkalti palveluntuottajille, silla kustannustietous on toimittajapuolella syvéllisempéa
kuin tilaajalla. Tasta syysta itsendiset kustannusasiantuntijat ja talouden tarkasta-
jat ovat mukana hankkeessa. Ratkaisu ei kuitenkaan taysin poista sitd haastetta,
etté vaihtelevien olosuhteiden ja suhdanteiden vuoksi kaikki aiempien hankkeiden
tieto ei ole sellaisenaan kayttokelpoista tulevissa hankkeissa ja riskien ylikorostu-
minen voi olla luontainen seuraus palveluntuottajien tarpeesta turvata taloudelli-
nen onnistuminen hankkeessa. Tama puoltaa hintanédkdkulman jonkinasteista
huomioon ottamista palveluntuottajien valinnassa ja julkisten tilaajien tapauksessa
sité edellyttdd myos julkisia hankintoja ohjaavat sdadokset.

Naista syista on luontevaa pohtia miten erilaiset, kustannusnaktkulmaa enem-
man tai vahemman korostavat kilpailumallit tukevat onnistunutta allianssitiimin va-
lintaa. Voisiko aaripaiden valiltd olla I6ydettavissa jonkinlaisia valimuotoja, jotka
yhdistaisivat molempien aarimallien hyvét puolet onnistuneesti siten, etté kilpailul-
lisuus ja hyva, luova yhteistyd tulostuisivat samalla kertaa tuottaen tilaajille hyvan
vastineen rahalle ja yrityksille kannattavaa liiketoimintaa.

1.2 Tavoitteet jarajaus

Tassa julkaisussa raportoitavan ty0 tavoitteena oli kartoittaa australialaisten al-
lianssihankkeiden kokemuksia ja asiantuntijoiden ndkemyksid sekd antaa esi-
merkkeja erilaisista kilpailukaytanndistd nimenomaisesti hintakilpailundkdkulmasta.
Projektiallianssia on kaytetty laajalti nimenomaan Australiassa ja siksi on perusteltua



1. Johdanto

olettaa, etta sikalaisia malleja kartoittamalla saadaan koottua hyva tietdmys aihe-
alueelta. Tarkastelussa on valintamallien kirjo pelkastaan kyvykkyytta arvioivasta
mallista kokonaishintatarjouksen sisaltdvaan malliin, mutta péépaino on naiden
aaripaiden valilla: ydinkysymys on, millaisilla osittaishintakomponentteja kaytta-
malla palveluntuottajien valinta voitaisiin projektiallianssia kaytettdessa tehda. Eli
olisiko &arimallien valilta I6ydettavissa jonkinlaista "kultaista keskitieta”.

Katsaus kohdistuu nimenomaan allianssin palveluntuottajien valinnan hin-
tanékodkulmaan ja muita kysymyksia tarkastellaan vain siltd osin, kun ne auttavat
tdméan nakdkulman ymmartamista. Esimerkiksi valintaa varten tehtavaa kyvykkyy-
den arviointia ei kasitelld, vaikka se on erittdin tarked osa allianssitiimin valintaa
kaikissa tapauksissa.' Lukijan oletetaan myds tuntevan projektiallianssin eli al-
lianssiurakan ominaisuudet ja kayttokohteet eika niihin tédssa varsinaisesti paneu-
duta, joskin taulukko 1 palauttaa mieliin toimintamallin padperiaatteet.?

1.3 Toteutus ja raportointi

Julkaisu kaynnistyy katsauksella Australiassa kirjoitusajankohtana vallitsevaan
ohjeistukseen allianssitiimin valintatavoista. Ohjeistus tunnistaa seka ilman hinta-
tekijoita tehtéavan ettd kokonaishintatarjouksen huomioon ottavan valintatavan.
Sen liséksi vaihtoehtona esitelladn osittaiseen tai alustavaan hintaan perustuva
malli, mik& ei liene ollut aiemmin esilla julkisissa keskusteluissa tai ohjeistuksissa.
Tama malli on erityisen mielenkiintoinen, silla se on henkisesti 1ahinna taman jul-
kaisun lahtdkohtaisena painopisteend olevaa hintakomponenttivalintaa.

Haasteena on kuitenkin se, ettd ohjeistus ei juuri paneudu osittaisen hinnan
malliin vaan tuo sen esiin 1&hinna vain aaripaiden valimuotona. Samalla tavoin jul-
kinen keskustelu ja kirjoittelu ovat kohdistuneet &aripaiden mallien vertailuun. Téas-
ta syysta tdma yleinen keskustelu tuodaankin julkaisuun erdanlaisena viitekehyk-
send ja osittaishintamalli on ehk& nahtava naiden aarimallien jonkinlaisena komp-
romissina. Se yhdistyyké hintakomponenttimalleissa &érimallien mahdollisuudet
vai heikkoudet, ja missa maarin, jatetaéan vimekadessa lukijan ratkaistavaksi.

Viitteitd hintakomponenttimallien toimivuudesta saadaan kuitenkaan julkaisun
lopulla esitettavista hanke-esimerkeistd. Kolmen esimerkkihankkeen toimintatapo-
ja on selvitetty yhdessé naihin hankkeisiin osallistuvien henkildiden kanssa. Taméa
tapahtui loka—joulukuun 2012 aikana, ja julkaisussa raportoitu tilanne kuvastaa
hankkeiden tilaa ja toimijoiden ndkemyksia tdnd ajankohtana. Julkaisun alkuosa
perustuu korostetusti kirjallisuuskatsaukseen, mutta monien asiantuntijoiden na-
kemyksilla on ollut vaikutusta my6s siina esitettyyn.

! Yleiskuvan kyvykkyyden arvioinnista ja valintaprosessin syvéllisyydestd saa mm. Suomen
ensimmaisisséa allianssimuotoisissa, julkisissa vaylahankkeissa kéaytettyja valintaprosesseja
kuvaavasta julkaisusta Lahdenperé (2012).

% Lahdenpera (2009).
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1. Johdanto

Taulukko 1. Allianssiurakan paaperiaatteet.

Allianssiurakka on hankkeen keskeisten
toimijoiden valiseen, kaikille yhteiseen
sopimukseen perustuva hankkeen to-
teutusmuoto, jossa osapuolet vastaavat
toteutettavan projektin suunnittelusta ja
rakentamisesta yhdessa yhteisellda or-
ganisaatiolla, ja jossa toimijat jakavat
projektiin liittyvid sek& positiivisia etta
negatiivisia riskejd sekd noudattavat
tiedon avoimuuden periaatteita:

¢ Yhteinen sopimus. Allianssin tehtavat
kattavat projektin suunnittelu- ja to-
teutustehtéavat sekd (mahdollisesti)
niihin ja hankkeen edistéamiseen liitty-
vid perinteisesti tilaajan toteuttamia
tehtéavia, joista kyseiset toimijat vas-
taavat nyt yhteisesti. Osapuolet laati-
vat toteutuksesta monen toimijan va-
lisen, yhden yhteisen sopimuksen
sen sijaan, ettd sopimukset laadittai-
siin useina (erihenkisind) kahdenvali-
sin& sopimuksina.

Yhteinen organisaatio. Allianssiorga-
nisaatio sisaltdd henkilditéa kaikista
sopimusosapuolten organisaatioista,
siis myos tilaajalta. Hankkeen toteu-
tusta koskevat paatdkset tapahtuvat
osapuolten yhdessa tekemina. Kus-
tannusarvio kattaa kaikki namé vas-
taavat tehtavat ja henkilot. Hankkeen
tavoitekustannus maéadaritetddn vas-
taavasti siséltden eri osapuolten eréat,
ja se on siten koko hankkeen kattava
summaluku.

Riskien jakaminen. Allianssiosapuo-
let kantavat hankkeen toteutukseen
littyvaa riskia yhteisesti, ja tamé me-
nettely koskee paédosaa seka positii-
visista ettd negatiivisista riskeista.
Nain myds palveluntuottajien korvaus
perustuu siihen, miten koko hank-
keen toteutuksessa onnistutaan, eika
siihen, miten palveluntuottajat omissa

tbissdadn onnistuvat. Kaytantd edel-
Iyttda kaikille osapuolille avointa kus-
tannusseurantaa.

Naiden rakenteellisiin tyyppipiirteisiin
littyvien ratkaisujen liséksi yhteistoi-
minnan luonteeseen liittyvat piirteet

ovat tarkeita allianssiurakassa:

e Luottamus. Toimijoiden valinen kes-
kindinen luottamus on keskeinen al-
lianssiurakan elementti. llman sita
yhteiseen riskin kantamiseen ja
avoimuuteen perustuvaa mallia on
vaikea hyotdyntaa. Luottamuksen
syntymisessa on kyse tunneperai-
sesta ja inhimillisesta kayttaytymi-
sesta ja se vaatii aikaa: nain ollen
toimijoiden raskas valintavaihe ja sen
tietointensiivisyys ja tydpajat ovat
luontainen osa allianssia.
Sitoutuminen. Allianssin  yhteisten
tavoitteiden sisdistdminen, vastaan
tulevien ongelmien ratkaiseminen ja
jatkuva parantaminen tulevat mabh-
dollisiksi vain toimijoiden sitouduttua
hankkeeseen. Sitoutuminen on tah-
totila, jonka syntymista yritetaan edis-
tad kannustinjarjestelmilla ja yh-
teisella paatdksenteolla seka tarkoi-
tuksenmukaisilla organisaatioraken-
teilla, jotka samalla edistavat luotta-
muksen ilmapiiria.

Yhteistyd. Allianssiurakka kokoaa
hankkeen keskeiset toimijat yhteis-
vastuullisen sopimuksen piiriin tar-
koituksenaan parantaa ja lisata osa-
puolten keskindistd yhteisty6ta ja
vuorovaikutusta: nédma ovat allianssin
toimivuuden avaintekijéitd. Tehok-
kaan toiminnan ja tiedonvaihdon
edellytyksia voidaan pyrkia paranta-
maan yhteisilla tilaratkaisuilla ja tie-
tojarjestelmilla seka sovituilla paatok-
sentekoperiaatteilla.
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2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

2.1 Allianssin kehittyminen ja nykymallien synty

Allianssin kayttdonotto tapahtui Australian rakennusprojekteissa 1990-luvun lopulla.
Tama tapahtui energia- ja kaivosteollisuuden hankkeissa saatujen kokemusten
rohkaisemana. Allianssin soveltaminen kaynnistyi talonrakennushankkeessa®,
mutta tiettdvasti vain yksi merkittéava talonrakennushanke on sen jalkeen toteutettu
allianssina.* Hyodyntaminen on tapahtunut pa&osin infrasektorilla, missa maantiet,
rautatiet ja vesihuollon hankkeet ovat olleet allianssin paaasiallinen sovelluskohde.

Allianssin kayttéonottoa seuranneina vuosina silla toteutettiin tyypillisesti muu-
tamia tai korkeintaan kymmenisen hanketta vuosittain, kunnes maara lahti oleelli-
seen kasvuun seuraavan vuosikymmenen puolivdlissa. Infrarakentamisen volyy-
mien kasvaessa rajusti, lisdantyi myds allianssin kayttd merkittéavasti. Pian allians-
sihankkeiden méaara laskettiin jo sadoissa ja niiden osuus oli kivunnut jo lahelle
kolmasosaa vuosittaisesta hankekannasta. Allianssista oli kehittynyt aito vaihtoehto
eika kyse ollut endd hankekokeiluista tai hyvin poikkeuksellisista hankkeista.

Allianssin kasvanut rooli julkisissa hankkeissa antoi myds sysdyksen mallin
toimivuuden tarkemmalle arvioinnille ja aiemman ohjeistuksen péivittamiselle. Eri
osavaltioiden yhteistyona teetettiin tutkimus®, jonka pohjalta uusia ohjeistuksia luo-
tiin.° Seuraavassa paneudutaan naihin ohjeistoihin silti osin, kun ne kasittelevat
erilaisia tapoja ottaa hintaelementti huomioon tiimin valinnassa. Esitys toimii joh-
dantona ja viitekehyksend julkaisussa mychemmin esitettaville valintatapoja kos-
keville arvioille ja osittaisen hinnan menettelya valottaville esimerkeille.

% Ensimmainen julkisen sektorin allianssimuotoinen rakennushanke on Canberrassa sijaitseva,
arkkitehtonisesti monimuotoinen Australian kansallismuseo. Hankkeen toteutus on laajalti
raportoitu, esim. Walker & Hampson (2003), Hauck et al. (2004). Hankkeen asema kay ilmi
mm. ensimmaisten vuosien allianssihankkeet listaavasta julkaisusta DTF (2006).

4 Kyseinen hanke on Melbournessa sijaitseva Hamer Hall -nimeé& kantava konserttitalo, jonka
Eeruskorjaus toteutettiin allianssimuotoisena vuosina 2010-2012.

DTF (2009).

6Ohjeiston kehitysyhteistyéta koordinoi Victorian osavaltio, joka myos julkaisi sen ensin
omissa nimisséan (DTF, 2010). Sittemmin sama ohjeisto tuli kaytanndssa identtisend kayt-
téon myaos liittovaltion hankkeissa (DIT, 2011b) ja Victorian ohjeistuksessa on sen jalkeen
tyydytty vain viittaamaan liittovaltiotason ohjeistukseen. Victorian osalta ohjeen todettiin kui-
tenkin korvaavan heiddn aiemman ohjeensa (DTF, 2006), mistd syysta tassa julkaisussa
kaytetaan tata vanhaa ohjeistusta vertailukohtana liittovaltiotason nykyohjeistolle.

12



2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

2.2 Vaihtoehtoiset kolme valintamallia

Australialainen julkisen sektorin allianssiohjeisto tunnistaa nykymuodossaan kol-
me allianssin palveluntuottajien kilpailuttamis- ja valintatapaa. Nama ovat "koko-

naishintamalli”, "osittaisen hinnan malli” ja "hinnan huomiotta jattava malli”.”

Kokonaishintamalli

Téssa prosessissa kilpailijoiden maaraa vahennetddn kyvykkyysperusteisesti en-
sinna siten, ettéd hintaan keskittyvassa vaiheessa on tyypillisesti mukana enéa
kaksi kilpailevaa timid. Tassa vaiheessa kyvykkyysarviointi painottuu resursseihin
ja referensseihin. Ohjeiston mukaisessa menettelyssé oletetaan naiden toimijoi-
den kanssa tehtéavan kehitysvaiheen allianssisopimukset ja tilaajan maksavan ke-
hitysvaiheen kustannukset tiettyyn, ennalta maariteltyyn rajaan asti.®> Suunnittelun
edetessa kilpailevien tiimien edellytetaan tarjoavan valmista ratkaisua ja kattavaa,
sitovaa kokonaishintaa tavoitehinnaksi taulukon 2 mukaisesti. Samalla vaiheen
kyvykkyyskriteerina toimii kehitysvaiheen kaytannon tydssa annetut naytot, eika
projektistrategioilla ja tydpajojen "roolipeleilld” ole siind vastaavaa asemaa kuin ns.
hinnan huomiotta jattdvassa mallissa. Voittaneen tarjoajan kanssa pyritdén solmi-
maan allianssin toteutussopimus, jossa tavoitekustannus on tarjouksen mukainen.

Osittaisen hinnan malli

Téssa prosessissa kilpailjoiden maaraa vahennetdan ja edetddn kahden tiimin
kanssa kehitysvaiheen sopimuksiin aivan kuten kokonaishintamallissa. Sitten kil-
pailijat kehittelevat vastaavat tarjousratkaisunsa silla poikkeuksella, etté nyt suun-
nitelmien ja hinnoittelun ei ainakaan kaikilta osin oleteta olevan lopullisia (vrt. tau-
lukko 2). Mallin nimen mukaisesti esimerkiksi hintatarjous on kokonaishinnan si-
jaan alustava tai koskee (vain) joitakin hintaelementteja (tai mahdollisesti myés
kaupallista mallia, sen jako-osuuksia, bonuspoolia tai yleiskustannuksia ja kate-
osuutta).®? Kilpailuvaiheessa muodostetaan naita elementteja kayttaen myos

Y Kéaytetyt alkuperéisnimet ovat "full-price”, "partial price” (alustava, osittainen, epataydellinen
hinta) ja "non-price” valintaprosessit (DIT, 2011b). Suhteessa aiempaan vastaavaan ohjeis-
tukseen (DTF, 2006) naista kokonaishintamalli vastaa lahinn& ns. kahden tavoitehinnan valin-
tamallia ("Dual TOC") ja hinnan huomiotta jattava malli ns. yhden tavoitehinnan valintamallia
"Single TOC”; TOC on lyhenne termille "Target Outturn Cost” eli tavoitekustannus).
Asiantuntijakommentit ja havainnot kaytannodstéa osoittavat kilpailumallia sovellettavan pal-
jolti myds suunnittele ja toteuta -urakkakilpailun tyyliin: tilaajalla ei useinkaan ole haluja mak-
saa kehitystydstéd useammalle taholle ja suunnitelmat tuotetaan ja hintatarjous annetaan jo
varsinaisessa kilpailuvaiheessa ilman erillista kehitysvaiheen sopimusta.
o Ohjeessa himenomaisesti varoitetaan sitovien hintakomponenttien kéaytosta, koska kilpailu-
tilanteessa kaytettynd menettely voi johtaa téllaisten komponenttien alihinnoitteluun ja mene-
tyksen kompensointiin myéhemmin hinnoiteltavien kustannuserien ylihinnoittelulla. Ohjeiston
ajatus alustavasti hinnasta poikkeaa kuitenkin kaikista julkaisun lopun esimerkkihankkeiden
ajattelusta, jossa toimijat korostivat tarjoushintakomponenttien sitovuutta.
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2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

Taulukko 2. Eri valintamenettelyissa kaytettavat kilpailuelementit.

Kokonais- Osittaisen Hinnan huomiotta
hintamalli hinnan malli jattava malli
Kilpailuelementit
e Suunnitelma- Pitkalle viety Konsepti- -
ratkaisu suunnitelma suunnitelma
e Toteutus- Pitkalle viety Konsepti- -
ratkaisu suunnitelma suunnitelma
e Kaupallinen Valmis Periaatteet -
malli
o Tiimityd Yhteinen tiimi Tarjoajan tiimi Tybpaja-
toiminnassa toiminnassa tydskentely
(tilaaja mukana)
¢ Hinta Tavoitekustannus ~ Tavoitekustannus- -
lopullisena arvio, joitakin
(kokonaishinta) hintakomponentteja
Tavoite- Tarjouksen Neuvoteltuna Neuvoteltuna
kustannuksesta mukaisena tarjouksen (ilman tarjousta)
sopiminen pohjalta

alustava kasitys tavoitehinnasta. Ensisijaisen tarjoajan valinnan jalkeen tarjousrat-
kaisu viimeistelldadn yhdessa tilaajan ja tarjoajan kesken ja vasta tdmén jalkeen
tavoitellaan allianssin toteutussopimuksen solmimista. Parhaalle tiimille korvataan
myds valinnan jalkeen tehtava, varsinaista allianssisopimusta edeltava kehitystyo.

Hinnan huomiotta jattava malli

Tama valintaprosessi kaynnistyy kyvykkyysperustaisella tarjoajien maaran vahen-
tamiselld muiden vaihtoehtoisten valintaprosessien tapaan. Taman jalkeen jatkoon
valittujen, esimerkiksi kolmen tarjoajan kanssa siirrytdan kuitenkin valintatytpajat
sisdltavaan valintavaiheeseen, jossa valitaan paras tarjoaja ja vain tdméan yhden
tiimin kanssa tehdaan sopimus allianssin kehitysvaiheen l&apiviennista. Valinta
tehddan siis lahtokohtaisesti kokonaan kyvykkyyden perusteella ilman tarjous-
suunnittelua ja -hintoja. Kustannukset tulevat arvioitaviksi tarkemmin vasta kehitys-

% Samalla ohjeisto kuitenkin varoittaa kayttdmasta palveluntuottajien palkkio-osuutta valinta-
kriteering, silla se on vain pieni osa hanketta ja liiallinen keskittyminen palkkioon voi véhentaa
hankkeen houkuttelevuutta ja saada tarjoajat luopumaan parhaiden resurssiensa kaytosta
kyseisessé hankkeessa (DIT, 2011b). Edelleen todetaan alhaisen palkkion mahdollisesti hei-
jastuvan haitallisesti myds hankkeen kehittdmispyrkimyksissa.
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2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

vaiheessa, jossa tavoitekustannus maaritetédan tilaajan ja muun tiimin yhteistydna
(vrt. taulukko 2). Kun muissa malleissa ratkaisun kehittdminen tapahtuu kilpailun
keskeneraisyydesta johtuen vuorovaikutuksessa tilaajan kanssa, niin tdssa mallissa
tilaaja on osa integroitua, tilaajan ja palveluntuottajien yhdessd muodostamaa tii-
mia.*! Lopullinen tiiminvalinta tehdaan siis ehdollisena suunnitteluun nahden hyvin
aikaisin ja sen vahvistuminen tapahtuu kehitysvaiheen onnistuttua.*?

Mallien vertailua

Kolmen vaihtoehtoisen paatason valintamallin etenemisté on vertailtu ohjetta mu-
kaillen kuvassa 1. Siind valintaprosessien tapahtumat on sijoitettu suuntaa-
antavasti aikataulujanalle ja ajoituseroja on havainnollistettu kaikki mallit 1&-
paisevin kohdistusviivoituksin. Mallien vaakaviivat kuvaavat puolestaan valinnan
tai toteutuksen kussakin vaiheessa mukana olevien tiimien maaraa.

Esitys havainnollistaa jo edelld todettuja eroja. Sen mukaan seka kokonaishin-
tamallissa etté osittaisen hinnan mallissa kaksi tiimia valitaan kilpailulliseen kehi-
tysvaiheeseen. Osittaisen hinnan mallissa toteuttajatiimin valinta tapahtuu kuiten-
kin ilman, ettd suunnitelma viedaan lopulliseen muotoonsa ja yhteiskehittdminen
jatkuu vield ennen lopullisen allianssisopimuksen laadintaa toisin kuin kokonais-
hintamallissa, jossa pyritdan viemaan suunnittelu jo kilpailuvaiheessa sille tasolle,
etta edellytykset lopullisen sopimuksen laadinnalle ovat jo olemassa.™

Hinnan huomiotta jattavassa mallissa kehitysvaiheeseen valitaan vain yksi tiimi
ilman varsinaista hintatarjousta kyvykkyyden arvioinnin ollessa paljon perusteelli-
sempi kuin kahden muun mallin kehitysvaihetta edeltavassa valinnassa.**

Taulukossa 3 kuvataan eri valintaprosesseissa kaytdssa olevat kriteerit otsikko-
tasoisina. Esitys tosin kuvaa vain kriteerien kayttda sindnsa eikd kaytettaviksi

1 My®os osittaisen hinnan menettelyssa konseptivaiheen jalkeen yhden toimijan kanssa paa-
tokseen vietava kehitysvaiheen osa pyrkii hyddyntdmaéan aidosti integroitua tiimirakennetta.
2 iikenneviraston ensimmaiset allianssihankinnat koskivat Lielahti-Kokeméki-rataa (2011)
ja Tampereen rantatunnelia (2012). Naissa hankkeissa kaytetty hankintaprosessi on kuvattu
yksityiskohtaisesti julkaisussa Lahdenpera (2012). Valintamenettely noudatteli kokonaispro-
sessin nakokulmasta paapiirteissdan nyt esitettavaa hinnan huomiotta jattavad mallia, vaikka
termi ei kirjaimellisesti kuvaa sovelluksia, joissa myds palkkioprosentti on kilpailijoiden tarjot-
tavana. Huomattavaa kuitenkin on, ettd myos Australiassa palkkioprosentti on toisinaan ollut
tarjottavana myos kyvykkyyspainotteisessa, muut hintatekijat huomiotta jattavasséa "yhden
tavoitehinnan menettelyssd” (single TOC), vaikka vanhempi ohjeisto (DTF, 2006) tunnistaa
galkkion maarittdamisen keinoina vain auditoinnit ja neuvottelut.

Huomattavaa on, etté kahden kilpailijan mukana ololle oletetaan molemmissa malleissa

sama kesto eika osittaishintamalli siten kevenna kilpailua merkittavasti: kyse lienee siita, ettéa
jalkimmaista on ajateltu kaytettéavan edellista vaativammissa hankkeissa (ks. taulukko 4).
* Samalla on Syyta korostaa, ettd tavoitekustannuksen asettamista edeltéavat ja pohjustavat
tilaajan talousasiantuntijoiden tekeméat laskentakaytantojen tarkastukset seké kustannusasi-
antuntijoiden tekemét palveluntuottajien hinnoittelua koskevat tarkastukset. Tavoitekustan-
nuksen tarkoituksenmukaisuus pyritdéan siis varmistamaan monin tavoin. Samat menettely-
tavat ovat padosin kaytdssd myos valintaprosesseissa, joissa kaytetddn hinnan osittain
huomioon ottavaa menettelya.
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2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

Taulukko 3. Eri valintamenettelyissa kaytettavat kriteerit.

Kokonais- Osittaisen Hinnan huomiotta
hintamalli hinnan malli jattava malli

Tarjoajien (v&hentadminen (v&hentadminen (v&hentadminen

vahentadminen kahteen) kahteen) yhteen)

¢ Yritysten resurssit ja v v v
referenssit

e Tiimin jasenten 4 v v
kokemus

¢ Tiimin yhtenaisyys v v v

e Ymmarrys projektista v

¢ Projektistrategia v b

e Palkkiot ja palaute v e v bk v e
kaupallisesta mallista

Toteuttajan valinta tai (toteuttajan (valinta ja (valinnan

valinnan vahvistaminen valinta) vahvistaminen)  vahvistaminen)

¢ Suunnitelmaratkaisu v v v

¢ Toteutusratkaisu v v v

o Kaupallinen malli 4 4 v

o Tiimityd v v v

e Alustava hinta v Gk

e Hinta v v G v

*) Projektindkemys ja lahestymistapa ratkaisun kehittdmiseen ovat kaytdssa vain
valintaprosessissa, jossa paras tiimi valitaan ilman varsinaista tarjoussuunnittelua.

**) Palkkioita suositellaan kaytettavan tarjoajien véahentamisvaiheen kriteerind sen
varmistamiseksi, etté yritysten katetavoitteet ovat normaalia teollisuudenalan tasoa.

***) Osittaisen hinnan mallissa parhaan tiimin valinta tapahtuu ensin mm. alustavaa
hintaa kayttéden. Sittemmin jatkosuunnittelun jalkeen valinnan vahvistaminen (toteu-
tussopimus) edellyttdd alustavan hinnan kanssa linjassa olevaa sitovaa hintaa.

esitettyja kriteereja siten hyddynneta eri prosesseissa aina samassa valintavai-
heessa — taulukkoa tuleekin tulkita yhdessa kuvan 1 esityksen kanssa.

Ohjeistus suosittelee, etté tilaaja korvaa tarjoajille noin puolet tarjouksen laati-
misesta aiheutuvista kustannuksista, silla ndméa kustannukset ovat perinteisia to-
teutusmuotoja suuremmat ja tarjoaminen liséa oleellisesti ylemman johdon kuor-
mitusta. Palkkion maksaminen alentaa kynnysté kilpailuun osallistumiselle ja toimii
siten tilaajan hyodyksi. Olettavaa myds on, ettd myds toiseksi jaavan tiimin tar-
joussuunnittelu tuottaa innovatiivisia, hankkeessa hyddynnettéavia ratkaisuja. Edel-
Iytyksena palkkion maksamiselle on luonnollisesti se, etta tarjous on vaatimusten
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2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

mukainen ja tilaaja saa immateriaalioikeudet ratkaisujen hyddyntdmiseen hank-
keessa. Palkkiot ovat kiinteat ja ne ilmoitetaan ennalta tarjouspyynnossa.*®

2.3 Erivalintamallien kayttotilanteet

Allianssiohjeisto tarkastelee eri valintaprosessien kayttdperusteita allianssin yleis-
ten kayttoperusteiden pohjalta.® Nama ovat seuraavat:
e Projektiriskien suuruutta ei pystytd maarittelemaan riittdvan luotettavasti
ennen hankinnan kaynnistamista eik& edes ennen tarjousvaihetta.
e Riskien siirtdminen toimittajalle olisi kohtuutonta ja se voisi véahentaa yri-
tysten halukkuutta osallistua kilpailuun ja siten myds kilpailua.
e Projektin tulee kdynnistyd niin nopeasti kuin mahdollista eik& hankkeen
maadrittelya ja riskien identifiointia pystyta tekemaén téssé aikataulussa.
e Tilaajalla on ylivoimaiset tiedot, taidot, valmiudet ja resurssit hankkeen
edistdmiseen tai sen suunnittelemiseen ja toteuttamiseen.
e Yhteisty0ssa tehtava riskien arviointi ja hallinta tuottaa paremman tulok-
sen esimerkiksi hankkeen ja sidosryhmien turvallisuuskysymysten osalta.
Ohjeisto lahtee siitd, etté valintaprosessina kaytetdan hinnan kokonaisuudes-
saan kattava menettelya, ellei ole perusteltua syyta poiketa siita.*”*® Listan kah-
den ensimmaisen tekijan on todettu olevan sellaisia, ettd ne voivat yksindankin
toimia perusteina kayttéa osittaisen hinnan tai hinnan huomiotta jattdvaa menette-
lya. Nain edellyttaen, etta riskeilla on merkittava vaikutus hankkeen kustannusar-
vioon. Tilanne, jossa hankkeen maérittely pystytdan tekeméan kokonaisuudessa
vasta toteutusvaiheen aikana, lukeutuu néihin poikkeamisperusteisiin. Riskinako-
kulman tarkeytté kilpailuttamisprosessien valintaperusteena korostaa myos ohjeis-
tosta tuotuttiivistetty taulukko 4, jonka mukaan osittaisen hinnan valintaprosessin
kayttdalue on luonnostaan kahden muun mallin valisella alueella.*®
My®6s listan kolmas tekija voi olla poikkeamisperuste, vaikkakin hyvin harvoin.
Jos yleinen etu vaatii rakentamisen nopeaa kaynnistamistd, niin hintakilpailu-
menettely voi olla liian hidas. Kyse on nimenomaan vaatimuksesta kaynnistaa

1 Kaytannossé tilaajat maksavat ilmeisesti vain harvoin tarjouspalkkioita allianssikilpaluissa.

!® Taman lisaksi valintaa ns. aarimallien valilla kasitellaan mm. raportissa Main Roads (2008).

v Kaytannossé vaihtoehtoisten mallien kéytté on aina perusteltava ja valtuutus niiden kayt-
toon edellyttéd paatdksentekoa julkisessa hallinnossa korkeammalla tasolla kuin oletusar-
voisen menettelyn kayttdlupa (esim. DIT, 2011c; DIP, 2010).

1 Aiempi ohjeisto DTF (2006) piti oletusarvoisena ja suositeltavana kayttéa valintaprosessia,
jossa hinta ei ole kilpailutekija. Tama oli myds kaytannossa yleisesti noudatettu menettely.

** Huomattavaa kuvassa on projektien jatkumo suhteellisen vahériskisisté hankkeista poik-
keuksellisen riskipitoisiin hankkeisiin — siis samalla hintavalintaa kéayttavista alliansseista
osittaisen hinnan menetelmén kautta hinnan huomiotta jattaviin valintasovelluksiin. DIT
(2011a) taydentaa tata jatkumoa edelleen suunnittele ja toteuta -hankkeilla ensinn& mainittu-
ja edelleen yksinkertaisempana hanketyyppiné. [Todettakoon samalla, ettéd mainitun julkaisun
DIT (2011a) liséksi téssa ensisijaisena lahteena kaytettyé ohjetta DIT (2011b) on taydennetty
noin kymmenella muulla nékdkulmasidonnaisella ohjedokumentilla ja asiakirjamallilla, vaikka
niita ei kasitella tassa tiimin valintaan keskittyvassa julkaisussa.]
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2. Vaihtoehtoiset valintamenettelyt

Taulukko 4. Vaihtoehtoisten valintaprosessien kayttokohteet.

Vaikeasti maariteltavien riskien maara ja vaikuttavuus

Alhainen Kohtalainen Aarimmaisen suuri
Projekti- Tavanomainen, mutta Ainutkertainen, vastaavaa ei ole
tyyppi omaa muita erityisia <—> toteutettu aiemmin tai on toteutettu
haasteita hyvin harvoin
Sidos- Oleelliset kysymykset Monia keskeisia sidosryhmi, joilla
ryhmét voidaan tunnistaa enna- <> on ristiriitaisia tarpeita ja joita on
kolta ja sidosryhmien vaikea kytked monen kilpailijan
maara on vahainen tarjoustoimintaan
Teknologia Teknologiat ja menetelmét Edellyttéda uusia prosesseja
ovat aiemmin kaytettyja, <> tai tunnettujen menetelmien
mutta edellyttavat uuden- ainutkertaista soveltamista esim.
laista soveltamista koerakentamisen vuoksi
Rakennus-  Rakentamisen haasteet Odotettavissa on merkittavia
tyo eivat ole merkittavasti <> rakennusteknisia vaikeuksia ja
suuremmat kuin tavan- toteutuksen kestoa on vaikea
omaisissa hankkeissa arvioida ennakkoon
Riskien Useimmat riskit pystytéaan Riskeja ja niiden vaikutuksia ei
tunnista- tunnistamaan ja valtaosin €= kyeta maarittelemaan ja riskien ka-
minen jopa hinnoittelemaan jo sittely vaatii toimijoiden keskinaista,
ennen toteutusta rakentamisen aikaista yhteistyota
Kokonais- Osittaisen Hinnan huomiotta
hintamalli hinnan malli jattava malli

Tarkoituksenmukainen allianssitiimin valintaprosessi

koko hankkeen toteutus®® nopeasti eika esimerkiksi nopea valmistumistavoite ole
peruste, silla hankkeen valmistumisajankohtaan kaytettévalla valintaprosessilla ei
uskota olevan vaikutusta. Naissa tapauksissa allianssisopimus saatetaan myds
laatia paljon aiemmin kun yleisohjeistuksessa on asiaa havainnollistettu. Erityis-
osaamista omaavien palveluntuottajien hyvin rajallinen maara ja siitd seuraava
kilpailun vahaisyys voi myds olla peruste perusprosessista poikkeamiselle.

% perusteeksi ei yleensa riité joidenkin aikaisen vaiheen tdiden kdaynnistamistarve, silla ne
voidaan yleensa toteuttaa erillishankintoina. Taméan ollessa mahdollista ei mydskaan esim.
hinnan huomiotta jattavan valinnan yhteydessa suositella nédiden tdiden kéynnistamisté al-
lianssin toimesta vielé kehitysvaiheessa, silla vaarana on sitoutuminen ensisijaiseksi valitun
allianssitiimin kayttdon jo ennen suunnittelun valmistumista ja tavoitehinnan asettamista.
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3. Nakdkulmia hintatekijoiden kayttoon

3.1 Aikaisen valinnan haaste

Kokonaishintakriteerin kayttd on yleinen tapa rakennusalan palveluntuottajien, eri-
tyisesti urakoitsijoiden valinnassa, jossa sita kaytetaan joko yksin tai yhdessa laa-
dullisten kriteerien kanssa. Kriteerin kayttd edellyttdé kuitenkin, etté kustannuksiin
littyvé epavarmuus on saatu minimoitua eli hankkeen suunnittelu on pitkalti val-
miina. Sama koskee luonnollisesti myds tavoitekustannuksesta sopimista, kuten
kuvan 2 yldosassa havainnollistetaan. Toisaalta hintapuite tulee kiinnittdéd ennen
kuin projektin kustannuksia syntyy merkittavassa maarin.

Yhteistydn nimiin vannovassa allianssiurakassa tarkeimmat palveluntuottajat
urakointi mukaan lukien otetaan kuitenkin mukaan hankkeen valmisteluun yleensa
jo suunnittelun aikaisessa vaiheessa. Nain siksi, etta talléin mahdollisuus vaikuttaa
hankkeen arvoon ja kustannuksiin on suurin eikd suunnitelmamuutoksista synny
lisdkustannuksia suunnittelun ollessa vield suurelta osin tekemétta (kuva 2, ala-
osa). Kokonaishintakriteerin kayttd valinnassa ei siten ole mahdollista (ilman eri
jarjestelyja) viela silloin, kun tilaajan ja palveluntuottajien yhteistyon tulisi alkaa.

Palveluntuottajien aikaisen valinnan ja hinnan maarittdmisen yhtéaikaisuuden
valilla on siis ristiriita. Yksi vaihtoehto on kilpailuttaa toimijat siten, etta tilaajan
suunnitelmissa on joustavuutta kehittdmiselle ja tarjoajat vievat suunnittelua
eteenpain ennen hintatason maéarittamista. Vaikka kilpailun pitéisi kannustaa hy-
van ratkaisun kehittdmiseen, niin ongelmana voi kuitenkin olla se, etta riittdvan
vuorovaikutuksen puuttuessa tulos jad kauaksi optimista samalla kun kilpailuase-
telma lukitsee toimintaa ohjaavat asenteet. Vaihtoehtoisessa mallissa tilaaja valit-
see yhteistydkumppanit aikaisin ilman hintakilpailua, jolloin yhteisty6lla voidaan
paasta erinomaisiin tuloksiin. Talldinkaan tilaaja ei voi kuitenkaan aina luottaa sii-
hen, ettd toimijat hakevat kaikissa tapauksissa tilaajalle edullisinta ratkaisua.

Téssé luvussa pohditaan eri valintamallien toimivuutta ylla esitetty asetelma
huomioon ottaen. Tarkastelussa ovat nimenomaisesti mallien toiminnalliset &éri-
paat eli hinnan kokonaisena huomioon ottava ja hinnan huomiotta jattava valinta.
Nain siksi, etta tydn ensisijaisena mielenkiinnon kohteena oleva hinnan osittaisena
huomioon ottava valintamalli on tiedostettu mahdollisuutena laajemmin vasta vii-
me aikoina. Malli on ollut vahan kaytetty, eika siité ole esitetty vahvoja mielipiteita.
Osittaisen hinnan malli on kuitenkin valintamallien jatkumolla kahden tarkasteltavan
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Kuva 2. Havainnollistuksia yhteistyon aloittamisen ja hinnoittelun ajoittumiseen.

menettelyn vélissa ja tarkastelun oletetaan néin toimivan viitekehyksena jaljempéana
esitettéavien esimerkkien ja yleisemmin mallin toimivuuden arvioinnille.

3.2 Tutkimusten havainnot

Eri valintaprosessien toimivuudesta ei tutkimuksista 16ydy yksikasitteisté nayttoa,
vaikka asiaan on otettu voimakkaasti kantaa. Tutkimukset ovat painottuneet al-
lianssin toimivuuteen yleisesti. Silti muutamia niistd on syytd tarkastella myos
taustoittamaan valintamenettelyjen toimivuuteen liittyvaa keskustelua.?*

% Tarkemmin esiteltavan kahden tutkimuksen lisaksi allianssin toimivuutta on selvitetty mm.
maaréavalein tehdyissa kartoituksissa (Blismas & Harley, 2008; Mills & Harley, 2010; Walker
& Harley, 2013), joiden yhteenlaskettu allianssihankkeiden kanta kattaa 60 julkisen sektorin
infrahanketta. Kvantitatiivisesti analysoitavien kustannus- ja aikataulukysymysten liséksi kar-
toitetaan tilaajandkemyksia laajalti Likert-asteikollisella kyselylld sek& haastatteluin. Rapor-
toitu yleiskuva allianssin suorituskyvysta on kaikkiaan hyvin positiivinen.
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Taulukkoon 5 tiivistetyssa vaitdskirjatutkimuksessa vertailtiin allianssin ja mui-
den toteutusmuotojen toimivuutta vaativissa hankkeissa niiden toteutumatietojen
perusteella. Kyseessa on tiettavasti laajin tilastollinen analyysi allianssin suoritus-
kyvysté. Tutkimuksen mukaan allianssin suorituskyky onkin kustannus- ja aikataulu-
nakokulmista vaihtoehtoisia toteutusmuotoja parempi niissé suurissa ja vaikeissa
hankkeissa, joihin sen yleisesti katsotaan soveltuvan.?? Lisaksi korostetaan sita, etta
perinteisissa toteutusmuodoissa korvattavien (ja tutkimuksessa tarkasteltujen) kus-
tannusten nousu generoi lisdd myds sellaisia kustannuksia, joita ei allokoida pro-
jektille eli osa kustannusvaikutuksista jaa usein tiedostamatta.

Tulosten arvoa tdaman tyén yhteydessa vahentdd kuitenkin se, etta vertailu-
tasona lopulliselle kustannustoteumalle kaytettiin sopimusvaiheen kustannuksia,
mika allianssin tapauksessa oli kehitysvaiheen jalkeen sovittu tavoitekustannus.?
Nain se ei pysty vastaamaan hinnan huomiotta jattavaan valintaprosessiin kohdis-
tettuun kritiikkiin, jossa (perusteettoman) kustannusnousun todetaan syntyvan al-
lianssissa nimenomaan ennen tavoitekustannuksen kiinnittamista.**

Tydssa otetaan kuitenkin voimakkaasti kantaa perinteisia toimintamalleja vas-
taan. Hintakilpailu ja sen mukanaan tuomat opportunismi ja vastakkainasettelu
ovat osa perinteisten mallien ongelmaa.”® Ty6 ei sinansa ota kantaa hintakilpailun
kayttvon allianssin yhteydessa eli ilman vastausta jaa tdman julkaisun nékokul-
masta se oleellinen kysymys, voisiko sen heikkouksia poistaa muilla, pelkéstaan
yhteistoiminnallista toteutusta edistavilla keinoilla vai onko kokonaishinnan huomi-
oon ottavan valinnan karttaminen myds valttamatonta.

Toinen merkittava allianssin suorituskykyyn paneutuva tutkimus® esitellaan
taulukossa 6. Tutkimus vahvisti myds osaltaan sen, ettd allianssi tuottaa par-
haimmillaan hyotyja julkisen infrastruktuurin tuotannossa ja ettd nimenomaan ai-
kainen toimijoiden mukaan ottaminen parantaa arvontuottoa. N&in siitdkin huoli-
matta, ettd tavoitekustannus on usein noussut tilaajan kustannusarviotasosta mel-
koisesti. Nousu tapahtuu allianssissa nimenomaan jo kehitysvaiheen aikana, kun
perinteisissa urakoissa nousu ajoittuu sopimuksen solmimisen jalkeiseen aikaan.?’

2 vaikka RMIT-yliopiston méaarévalein toteuttamat allianssihankkeiden kartoitukset eivat sys-
temaattisesti vertaa allianssia muihin toteutusmuotoihin, myds ne korostavat tilaajien arvioi-
neen allianssilla saavutettavan parempia tuloksia kuin toteutusurakalla (Walker & Harley,
2013) ja suunnittelu ja toteuta -urakalla (Mills & Harley, 2010; Blismas & Harley, 2008).

% Toinen haaste on siing, etta aineisto siséltaa ensinnakin seka julkisen etté yksityisen sek-
torin hankkeita (joskin allianssin osalta julkisten tilaajien hankkeet ovat enemmisténd). T oi-
saalta osa on infrastruktuuri- ja osa talonrakennushankkeita (muut kuin allianssihankkeet).

2 Oletettavaa on, etta tutkituissa hankkeissa tiimin valinta on tehty paéosin ilman hintakilpai-
lua, silla hintakilpailun kayttd on ollut ennen tutkimuksen ajankohtaa vahaista.

= Véitoskirjan tekija on tehnyt pitkan tyduran kaytannon rakennushankkeiden parissa. Han
on edustanut niin tilagjaa kuin palveluntuottajaa ja toteaa kaytdnnon kokemusten olevan yh-
tenevia vaitoskirjan tulosten kanssa katsoi asiaa kummalta puolen tahansa.

*DTF (2009); tutkimuksen tekee erityisen merkittavaksi se, ettd sen teettdjind ovat samat
tahot, jotka ovat vaikuttaneet nykyisen allianssipolitikan syntymiseen mm. tyon perusteella.
" Julkaisu toteaa perinteisten urakoiden tietojen olevan peréisin muista tutkimuksista, mm.
Duffield & Raisbeck (2007) (myds Raisbeck et al. 2010). Kyseinen ldhde ilmoittaa perintei-
sen toteutuksen hankkeen aikaiseksi kustannusnousuksi kokonaisuudessaan suurempia
lukuja kuin tdssa on esitetty, mutta sen perusjoukko ei liene sellaisenaan vertailukelpoinen.
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Taulukko 5. Véitoskirjatutkimus eri toteutusmuotojen suorituskyvysta.?®

Yhdessa vaitoskirjatutkimuksessa ver-
tailtiin eri toteutusmuotojen toimivuutta
toteutettujen rakennushankkeiden to-
teumatietojen perusteella. Tydn teo-
reettisena viitekehyksenad toimi trans-
aktiokustannusteoria, jonka perusteella
esitetddn kolme keskeistd, erityisesti
perinteisten hintakilpailumallien toimi-
vuutta heikentavaa tekijaa:
e Sopimusosapuolilla on rajallinen kyky
ennakoida tulevaa sekd maaritella ja
viestia tarpeita ja suunnitelmia; tata
rajoittaa myds naiden toimien kasvavat
rajakustannukset. Nain sopimukset
ovat epataydellisid, tiedon suhteen
vallitsee epasymmetria ja tuloksen
suhteen epavarmuus.
Sopimusosapuolet ovat sidoksissa
toisiinsa, silla esim. sopimuksen pur-
kaminen ja vaihtaminen toiseen pal-
veluntuottajaan aiheuttaa kuluja ja
viivettd. Tama luo palveluntuottajalle
mahdollisuuden lisdlaskutukseen ja
se huomioon ottaen myds harkittuun
alihinnoitteluun jo tarjousvaiheessa.

e Oman edun tavoittelu ohjaa toisinaan
inhimillista toimintaa. Summittainen,
epataydellinen tai jopa vaara tieto
toimivat keinona omien tavoitteiden
ajamisessa. Opportunistiselle kay-
tokselle on luotu toimintaedellytykset
muilla listatuilla periaatteilla, epatay-
dellisella tiedolla ja riippuvuudella.

Transaktiokustannusteoriaan perus-
tuvan kasitteellisen analyysin tulokse-
na arvioitiin projektiallianssin ja elin-
kaarimallin toimivan perinteisia toteu-
tusmuotoja paremmin suurissa, komp-
leksissa rakennushankkeissa.

T&ta olettamaa testattiin tilastollisella
aineistolla, jossa allianssihankkeita oli
40 ja ns. perinteisida 234 kappaletta.
Perinteisten ryhmaén sisaltyi niin ko-
konais- kuin suunnittele ja toteuta
-urakoita seka projektinjohtohankkeita.
Elinkaarihankkeiden osalta vertailutie-
dot haettiin muista tutkimuksista.

Tilastollisissa testeissa verrattiin kus-
tannus- ja aikataulutoteumaa sopi-
mushintaan/budjettiin ja saman ajan-
kohdan aikatauluun, kun muutostéiden
vaikutukset oli eliminoitu. Allianssin
osalta vertailuhintana oli ndin yhdessa
sovittu  tavoitekustannus.  Tilasto-
analyysin tulokset ovat yhtenevia ka-
sitteellisen analyysin kanssa.

Tutkimuksen mukaan projektiallians-
sin ja elinkaarimallin suorituskyky on
ylivoimainen perinteisiin kilpailuhank-
keisiin ndhden (taulukko alla). Johto-
paatds on, ettd suurissa, monimutkai-
sissa hankkeissa tulisi siirtyd pois
neoklassisen taloustieteen oppien mu-
kaisesta kilpailuttamis- ja sopimuskay-
tannosta: se ei enda toimi hankkeiden
tultua aiempaa vaativammiksi.

Toteutettu
budjetissa
Perinteinen toteutus 16,7 %
Elinkaarimalli 79 %
Projektiallianssi 82,5%

Budijetti- Toteutettu Aikataulu-
ylitys, ka.  aikataulussa ylitys, ka.
+252% 39% +102%

+1,1% 82% +0,75%

-0,8% 100 % -8,6 %

2 Sweeney (2009).
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Taulukko 6. Tutkimus allianssiurakan ja sen variaatioiden suorituskyvysta.

Allianssihankintojen  onnistuneisuutta
kartoitettiin tutkimuksessa, jonka koh-
teena olivat julkisten tilaajien yli 100
miljoonan dollarin infrahankkeet. En-
simmaisesséa vaiheessa toteutettiin 46
allianssihankkeen yleinen arviointi. Tut-
kimuksen toinen vaihe syvensi arvioin-
tia 14 hankkeen avulla. Naistéa hank-
keista padosa oli soveltanut kyvyk-
kyyspainotteista valintaa ja vain kah-
dessa hankkeessa oli kaytetty koko-
naishinnan huomioon ottavaa valintaa.

Ensimmainen vaihe perustui allians-
sin johtoryhman jasenille tehtyyn kyse-
lyyn, jossa tuli arvioida tydn onnistu-
mista. Tilaajan edustajista 95 % koki,
etté allianssi saavutti tai ylitti sille ase-
tetut kokonaistavoitteet. Toisinaan ta-
voitteet jaivat saavuttamatta — varsin-
kin aikataulun (17 %) ja kustannusten
(14 %) osalta. 97 % tilaajista kuitenkin
arvioi, ettei muilla hankemuodoilla olisi
saavutettu parempia tuloksia.

Toisen tutkimusvaiheen myéta anne-
tut arviot koettiin osin liian positiiviksi ja
varsinkin lapimurtotason onnistumisista
tuntui olevan vain vahan nayttéa. Kus-
tannusten osalta allianssin  suurin
haaste naytti liittyvan kehitysvaiheessa
tapahtuvaan kustannusarvion nou-
suun, kun perinteisisséa toteutusmuo-
doissa nousu tapahtuu vasta sopimuk-
senteon jalkeen (taulukko alla).

Selittavina tekijoind nahtiin mm. se,
ettd allianssia kaytetdan paljon epa-
varmuutta siséltavissa riskihankkeissa

eikd tatd kyetd ottamaan huomioon
budjetissa. Tosin allianssia ja sen ky-
vykkyysperusteista valintaa on kaytet-
ty myods palveluntuottajien houkutte-
lemiseen resurssipulasta  karsivilla
markkinoilla. Vielapa ilman, ettéd valin-
taa edeltdéd kunnollinen hankesuunnit-
telu. Samoin aikataulupaineessa joita-
kin toitd on kaynnistetty tydmaalla jo
ennen kuin tavoitekustannuksesta on
sovittu. Melkoisen varmaa myds on,
ettd hankkeen laajuus on usein kas-
vanut kehitysvaiheen aikana.
Tavoitekustannusten nahtiin kuiten-
kin olevan 5-10 % alempia hintakilpai-
luhankkeissa. Saastoa tuli suunnittelu-
ja kehitysvaiheen kustannuksista seka
sittemmin tyémaan yhteiskustannuk-
sista ja palkkiosta. Nain tydn loogiset,
esitetyt johtopaatdkset ovat seuraavat:
¢ Projektiallianssi on toimiva hankin-
tamalli vaativille hankkeille, kun riski-
en laajuutta ei kyetd méaéarittelemaan
viel& hankesuunnitteluvaiheessa.
¢ Palveluntuottajien valinnan kaynnis-
tamisté tulee edeltad riittdva hanke-
suunnittelu (erityisesti hankkeen ta-
voitteet, laajuus ja kustannuspuite).
¢ Palveluntuottajien valintatapana tulee
paasaantoisesti olla kokonaishintaa
painottava kilpailullinen valinta, mutta
siitd on voitava poiketa tarvittaessa.
Tutkimuksen mukaan ndin menetellen
voidaan allianssin kustannussuoritus-
tasoa parantaa 5-15 % ilman, etté silla
saavutettavia monia etuja menetetaan.

Tilaajan  Sopimus- Korjattu Kustannus-

budijetti hinta sopimushinta toteuma
Perinteinen toteutus 100 % +20 %
Elinkaarimalli 100 % +5...10 %
Projektiallianssi 100%  +35..45% +5...10 % +/- 0%
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Taman tydn nakodkulmasta tutkimuksen keskeisin johtopaatds on sen paatymi-
nen suosittelemaan kokonaishintakilpailun siséltavan tiiminvalinnan kayttéa ensisi-
jaisena myos allianssin kayton yhteydessa®® — samalla kuitenkin tunnustaen, etta
se ei ole kaikissa tapauksissa tarkoituksenmukainen menettely. Perusteena on se,
etté tilaajalla ja palveluntuottajilla on kehitysvaiheessa kaytdssaan maarallisesti ja
tiedollisesti hyvin erilaiset resurssit. Tiedon epdsymmetria kdantda hinnoittelua
palveluntuottajien eduksi, koska kustannusarvion loppusummaan oletetaan vaikut-
tavan sen laatijan kannustimet. Intressit kun ovat vield ennen sopimuksen synty-
mista vastakkaiset. Kyseisessé kartoituksessa hintapainotteisen, suunnittelua si-
séltavan valinnan nahdaan olevan myos hyva innovaatiokannustin.*

Johtopaatoksissad kannustetaan myods lisddmaan kilpailupainetta kayttamalla
hintakomponentteja valintakriteereind niissé tilanteissa, joissa kokonaishintaha-
kuinen Kkilpailu ei ole mielekds. Vahimmilladnkin vertailuhintoja tulisi aina hakea
aiemmista hankkeista, jolloin tilaajan tulisi voida valita vertailuhankkeet tarjoajien
itsensé tekemén valinnan sijaan. Palkkion osalta raportti kuitenkin suosittelee sen
hakemista kilpailun keinoin,®**? silla aiempien hankkeiden perusteella haettu rat-
kaisu ei useinkaan vastaa ajankohdan markkinatilannetta ja hankkeen riskitasoa.*

Tarkasteltaessa johtopaatdsten taustalla olevia tutkimushavaintoja, toteaa tut-
kimus loytdneenséd hankkeista nayttoa sille, ettd hintakilpailupainotteinen valinta
tuottaa selvasti kyvykkyyspainotteista valintaa alemman tavoitekustannuksen. On-
gelmana kuitenkin on, ettei tutkimus ole lukijalle taltd osin lapinékyva eika hank-
keiden edustavuutta arvioida keskeisten johtopaatdsten nakokulmasta. Nain mm.
jalilempéna listattavien eri tekijdiden kustannusvaikutuksia on mahdoton arvioida.
Hankkeet myos valikoitiin tutkimusten toiseen vaiheeseen harkinnanvaraisesti ja

% Tama tutkimuksen suositus on my6s saanut osakseen eniten kritiikkia alan toimijoiden
taholta (mm. AAA, 2009; Dingwall et al., 2009; QMCA, 2010). Lisédksi MacDonald (2011)
paatyy vaitoskirjassaan vastakkaisiin suosituksiin: allianssi valitaan projektin vaativuuden ja
moniulotteisen arvokésitteen vuoksi ja mittarointi vain hinnan avulla ei voi olla mielekasta
(myds MacDonald et al. 2013). Han tuo tekstiss&an julki myds sen kaytannon keskusteluissa
(ja edella listatuissa vastineissa) usein esiintyvan ajatuksen, etta johtopaatds nayttéa pohjau-
tuvan enemman taustalla vaikuttavan koulukunnan nékemykseen kuin tutkimusaineistoon.
Wood (2010) puolestaan tuo selkeésti esiin sen, ettd case-hankkeiden valinta varsinaiseen
valintaa koskevaan vertailuvaiheeseen oli tutkimuksessa nimenomaan konsultin tehtava.

% Tamakaan nakemys ei ole yleisesti hyvaksytty (esim. Love et al., 2010). Myos Mills & Harley
(2010) viestivat, ettei esim. suunnittele ja toteuta -malli tuota innovaatioita siind maarin kuin
glerinteinen, ilman hintakilpailua muodostettu allianssi (my6s Mills et al. 2011).

Suositus on kysyéa palkkiotarjousta jo valintaprosessien alussa samalla tavoin kuin tdméan
julkaisun loppupuolen hanke-esimerkeissd on menetelty. Suomalaisissa hankkeissa palkki-
?Zrosenttia on kysytty tarjoajilta vasta prosessin loppuvaiheessa (vrt. Lahdenpera, 2012).

Sittemmin laadittu ohjeistus (DIT, 2011b) ei kuitenkaan suosittele palkkion kayttda kilpailu-
elementting, vaikka linjaukset nayttéisivat muutoin olevan yhtenevét tutkimuksen kanssa.
Suomessa palkkion kayttd on sen sijaan katsottu tarpeelliseksi (vrt. alaviitteet 54 ja 55).
® Toisaalta tilaaja kantaa suuren osan allianssin riskista ja palveluntuottajien tappioriski on
viela usein ollut rajattu palkkion menettdmiseen (vrt. alaviite 44). Néain tilaaja myds olettaa
palkkion olevan allianssissa alempi kuin perinteisissa hankkeissa eivatka niiden palkkiotasot
voi siten palvella palkkiotason médrittelyd. Byrokratian keveneminen ja oikeuskasittelykulujen
puuttuminen ovat esimerkkejéa muista alentamisperusteita (RMS, 2012b; DTF, 2006).
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mukana oli vain kaksi hintakilpailuhanketta muutoinkin erilaisten ja yksildllisten
hankkeiden joukossa.**

Yleisemmin tutkimus 16ytéda kehitysvaiheen aikaiselle hinnan nousulle useita
syitd. Paasyy lienee allianssin kayttd nimenomaan sellaisissa riskihankkeissa,
joissa riskin laajuutta ei budjettisuunnittelun yhteydessa ole vielé tiedostettu; toteu-
tuksen aikaisen hinnannousun syyna on taas melkoisella varmuudella hankkeen
laajuuden kasvu.* Myos hankesuunnittelu on arvioitu monissa tapauksissa puut-
teelliseksi. Monissa tutkituissa hankkeissa toteutus on liséksi kdynnistetty nopeasti,
milla on ollut mita ilmeisimmin hintaa nostattava vaikutus.*® Allianssille salytettiin
tosinaan myos perinteisia tilaajan toita: tontin valinta, vaihtoehtotarkastelut, kon-
septisuunnittelu ja jopa hankesuunnittelu. Tilaajat ovat kayttaneet allianssiurakkaa
paljon myds houkutellakseen palveluntuottajia hankkeisiinsa resurssipulasta karsi-
villa kasvavilla markkinoilla. Se, miten ndma tekijat suhtautuvat kussakin, jo sindnsa
hyvin erilaisessa hankkeessa kéaytettyyn valintamenettelyyn, jaa arvoitukseksi.

Tutkimus ei I6ytanyt oleellista eroa yhteistydedellytysten kehittymiselle sen joh-
dosta, oliko valinta tehty kyvykkyys- vai hintapainotteisesti. Hinnan huomioon ottavan
valinnan havaittiin kuitenkin aiheuttavan suuremman tyékuorman tilaajalle.

3.3 Kaytannoén havainnot

Allianssin kayttdonottoa seuranneen ensimmaisen vuosikymmenen jaksolla ky-
vykkyysperusteinen valinta oli selvasti kaytetyin allianssitiimin valintamenettely,
vaikka sen rinnalla kaytettiin vahaisessa maarin myos hintakilpailuun perustuvaa
mallia.¥” Myos arviot allianssin toimivuudesta olivat pitkaan vain ylistavia eika hin-
nan huomiotta jattava valinta herattényt erityisen suurta ihmetysté; se oli luontai-
nen osa allianssia. Sittemmin tilanne on muuttunut. Nakemyksia ja argumentteja
on erilaisia ja niita kaydaan lapi seuraavassa.®® Konkreettisemmin eri valintatapojen
potentiaalisia mahdollisuuksia ja uhkia on listattu viela erikseen taulukoihin 7-10.
Nama arviot tulee kuitenkin nahda vain kahden valintamenettelyvaihtoehdon kes-
kindisena vertailuna eika vaittdmia tule yleistdd koskemaan allianssia toiminatata-
pana tai arvioina sen toimivuudesta suhteessa muihin toteutusmuotoihin.

% Tutkimusmenetelman osalta kritiikkia ovat esittaneet ainakin AAA (2009), Dingwall et al.
52009), Feehely (2011), MacDonald (2011), QMCA (2010) ja Rooney (2009).

® Toteutuksen aikaisen kustannusnousun on my®s muissa yhteyksisséa todettu johtuvan ti-
laajalahtoisistéd hankkeen laajuus/sisaltdomuutoksista: Mills & Harley (2010), Walker & Harley
(2013). Molemmissa raporteissa my0ds todetaan, ettd usein merkittavia lisdyksia allianssi-
hankkeen suunnitelmiin ja laajuuteen tehdéan ilman, etté niilla on tavoitekustannusvaikutuksia.
% Rooney (2009) valottaa ilman ennakkosuunnittelua kdynnistettyjen héatatdiden taustoja.
Oletettavasti néma tai vastaavat hankkeet olivat myds osa tutkimusaineistoa.

s Hintakilpailun sisaltava valintamalli on ollut kdytdsséa jo vuosituhannen vaihteen tietamilté
eli se ei sindnsé ole uusi sovellus (vrt. Davis & Cowan, 2008; DTF, 2006), vaikka sen kayttod
on yleistynyt vasta suhteellisen hiljattain uuden politiikan kayttéénoton myota.

% Osion lahteina on haastattelujen lisaksi kaytetty teksteja DTF (2009), DIT (2011a), AAA
(2009), Dingwall et al. (2009), QMCA (2010), Feehely (2011) ja MacDonald (2011).
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Nakemyksia hinnan huomioon ottavan mallin puolesta

Hyvien kokemusten myo6té allianssin kaytto yleistyi ja kohta allianssia kaytettiin jo
suureen osaan hankekannasta.* Samalla kaytto oli levinnyt my6s sellaisiin hank-
keisiin, jotka eivat lahtokohtaisesti vaatineet allianssin kayttoa.*® Kaikkia hankkeita
ei mydskaan voida pitdd onnistuneina ainakaan perinteisella kustannusmittarilla
arvioituna, vaikka tilaajina toimivat rakennuttajaorganisaatiot tuntuivat edelleen
yleisesti uskovan kyvykkyysperustaiseen valintaan toimivimpana valintamallina.

Kustannusnousu antoi kuitenkin monille hintakilpailun kannattajille syyn muis-
tuttaa, etté kilpailu on hyva keino varmistaa hyvéa arvoa rahalle -suhde. Nain erityi-
sesti, koska he eivat usko hintakilpailun kaytén heikentavan allianssin toiminta- ja
yhteistyoedellytyksia.***? Olettamus on, etta ilman hintakilpailua hankkeen hinnoit-
telussa edetaéan liiaksi yritysten ehdoilla etenkin, kun tilaajilla ei useinkaan ole riit-
tavasti osaavia resursseja hankkeeseen osallistumiseksi.*® Tilaajien tyytyvaisyys
kyvykkyyspohjaista valintaa kayttédneiden projektien tuloksiin kuitataan silla, etta
riidaton toteutus ja onnistunut, toimiva hankeratkaisu sokaisee tilaajan, ja tdméa
seikka saa ummistamaan silmét tarpeettoman kalliilta hinnalta.

Hintakilpailumallin kayttdsuositusten lahtdékohtana on olettamus, etté palvelun-
tuottajat manipuloivat hintaa omaksi edukseen: varautuminen riskeihin on ylikoros-
tunutta, hankkeita yliorganisoidaan ja niiden laajuutta ja laatutasoa kasvatetaan
turhaan. Tietylla tavalla olettamuksena siis on, etteivét allianssin perustana olevat
avoimuus ja luottamus edes voi toteutua taydellisend. Samalla uskotaan, ettei al-
lianssissa palveluntuottajien kannettavaksi tuleva perinteista pienempi riski** nay

% Tama kehitys sai julkisen rahoittajan arvioimaan toimintatapoja (mm. DTF, 2009). Huomion-
arvoista on myos se, ettd muutoksen alulle panija on julkinen varainhallinto, joka ei ole mu-
kana kaytannon rakennuttamistoiminnassa.

“® Tutkimuksen DTF (2009) mukaan allianssia kaytettiin myds houkuttelemaan tekijoita kii-
reellisin& toteutettaviin hankkeisiin resurssipulan vaivaamilla markkinoilla. Taustakeskuste-
luissa on todettu, etté hinta ei usein ollut kriittinen tekij&, jos joku vain saatiin toteuttamaan
hankkeet. Epdilys oli, etta tarjouskilpailulla ei mydskaéan olisi saatu kohtuuhintaisia tarjouksia.
Lisaksi tyot kéynnistettiin monissa tapauksissa ennen kuin sopimusta oli allekirjoitettu. Tavoi-
tekustannusta nosti myds se, etté alihankintojen osalta tyydyttiin tiimin/urakoitsijan omiin ar-
vioihin eik& hintoja kysytty markkinoilta kuten hintakilpailumallissa tyypillisesti tehtéisiin.

4 Myds haastattelututkimuksen Love et al. (2010) tuloksena esitetédén ajatus, ettd kyvykkyys-
perustaista valintaa seuraavassa tavoitekustannuksen méaadrittelyvaiheessa vallitsee tietty
jannite, joka kilpailumallissa voidaan vélttaa: kun hinnasta on saavutettu yhteinen néakemys
jo aikaisin, on esteet hyvan yhteistyon kehittymiselle poistettu. Toki epéonnistumisen vaara
todetaan olevan, jos hintaa kéaytetaan suoraviivaisesti keinona kilpailun voittamiseen.

42 Ohjeiston tarkennusosassa (DIT, 2011a) erityisesti todetaan, ettd kyvykkyysperustaista
valintaa seuraavassa tavoitekustannuksen madrittdmisvaiheessa vallitsee tilagjan ja palvelun-
tuottajien valilla vastakkaisista intresseista johtuva jannite, joka voidaan eliminoida hintape-
rusteisella valinnalla kaantamalla se tarjouskilpailun osallistujien véliseksi jannitteeksi.

* Toisaalta erityisesti hinnan siséltavan kilpailun on todettu vaativan tilaajalta huomattavan
paljon resursseja kilpailuvaiheen keston ajan (DTF, 2009).

* Tama on yleisesti esitetty nédkemys, joka ei aina pida paikkaansa: allianssit ovat lahtokoh-
taisesti paljon epavarmuutta siséltavia hankkeita ja néin ollen palveluntuottajille tuleva riski
voi olla merkittava, ellei niiden tappio-osuutta ole rajattu esim. palkkion suuruiseksi. Aiemmin
tama tappion rajaus on ollut kaytdssa yleisesti (vrt. DTF, 2006). Taustalla on ajatus, etté néin
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muutoin yritysten palkkiovaatimuksissa: teollisuudenalan kriteerein sijoitusmarkki-
noilla arvioitavissa yrityksissa tuottotavoitteet tulevat annettuina, eika allianssi-
hankkeiden palkkiotavoitteet siksi voi poiketa merkittédvasti tavanomaisesta.

Liséksi alhaisenkin palkkio-osuuden todetaan viime kddessa helposti nousevan,
silla laadulliset mittarit ovat hyvin heikkoja ja subjektiivisia, joten hyvassa yhteis-
tydssa toimijoiden on helppo ajatella olevansa mukana onnistuneessa hankkeessa
ja maksaa bonuksia, mika siten nostaa myds palveluntuottajien katetta. Samaisen
ajattelutavan mukaan allianssin kehitysvaiheesta puuttuu kehittdmisen kannustin,
silla julkisen sektorin hankkeet etenevat aina kaytannéssa myos toteutukseen™ ja
kehittdminen kannattaa aidosti vasta tavoitehinnasta sopimisen jalkeen. Edelleen
palveluntuottajien kannattaa laittaa parhaat resurssit allianssien sijaan hankkeisiin,
joissa he kantavat kaiken riskin — niissa kun kaikki saasto tulee itselle.

Nakemyksia hinnan huomiotta jattavan mallin puolesta

Hintakilpailua kavahtavat tahot muistuttavat, ettd "puhdasta allianssia” on alkujaan
kaytetty vaativissa hankkeissa, jotka eivat edes olisi olleet muutoin kannattavasti
toteutettavissa. Olemassa olevat, tunnetut ratkaisut kun eivat riittdneet ja epavar-
muuden johdosta hintakilpailulla saatavat tarjoukset tekivat kalleudessaan inves-
toinneista kannattamattomia. Taloudellisuus oli mahdollista vain voimavarat tehok-
kaasti yhdistamalla ja uusia lahestymistapoja kehittamalla. Taméan nékemyksen mu-
kaan haasteellisimmat projektit hoidetaankin siis parhaiten siten, etté tilaaja ja pal-
veluntuottajat saadaan heti "samalle puolella poytaa”.

Hintakilpailun kayttd valintaprosessissa on luonnostaan taipuvainen tyonta-
maan osapuolet "eri puolille”. Hintakilpailun ndhdaan uhkaavan myos allianssi-
muotoista toimintaa. Se tulisi mita todennékdisimmin johtamaan perinteiseen vas-
takkain asetteluun, jos hintakysymys nostetaan ajattelun keskitéon jo ennen kuin
projektia on voitu kunnolla yhdessa suunnitella. Aito yhteisty6 voi olla vaikeaa
my6s valinnan jalkeen, silla hintakilpailupréassin lapaissyt toimija ei koe oikeutetuksi
hintaan kajoamista endd taman jalkeen. Menettely vaikuttaisi heikentavasti luot-
tamuksen syntymiseen ja sitoutumiseen, jotka kuitenkin ovat allianssin perusta.*

riskit (ja intressit) saatiin aidosti yhteisiksi eiké toteutuksessa ole tarvetta riidella kustannus-
muutosten syistd. Samalla palveluntuottajille tulee kuitenkin myds tilaajan perinteisesti kan-
tamia riskejd, joten tappiorajaus on kohtuullistanut palveluntuottajien asemaa. Nyttemmin
DIT (2011b) suosittelee, ettei riskiosuutta valttamatta rajattaisi, jotta palveluntuottajilla séilyisi
mm. aito kannustin tehokkaaseen toteutukseen myos heikommin onnistuvissa hankkeissa.

“® Davis & Cowan (2008) muistuttavat, etté allianssi syntyi yksityisella sektorilla, koska perin-
teisin menettelyin hankkeita ei saatu kannattavaksi. Siella tuottotavoitteista johdettu inves-
tointikustannuksen raja-arvo kuitenkin ohjasi toimintaa ja toimi pelotteena projektin keskeyt-
tamiselle viela kehitysvaiheessa. Tiedossa oli se, ettd hanke voi edeta vain, jos hankkeen
taloudellisuutta onnistutaan parantamaan. Julkisen sektorin hankkeissa ei ole samaa liike-
toiminnasta johdettua kustannuskattoa ja ne etenevat yleensa tuloksesta riippumatta.

“® Luottamuksen ja sitoutumisen sek& naiden kehittymiselle tarkedn avoimen tiedonvaihdon
ollessa keskeisia allianssin menestystekijoita (Mistry & Davis, 2009; Davis & Love, 2011;
Walker et al., 2013) on luontaista ajatella, ettd ainakin edellytykset yhteyshengen kehittymi-
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Hintakilpailumallin toimivuutta rajoittaa jo kilpailuasetelma sinansa. Kilpailijat
ovat varautuneita esittdmaan ideoitaan pelatessadan kilpailuedun menetysta. Toi-
saalta tarjouksiin siséllytettyjen ideoiden tulee olla myds tilaajan hyvaksymia, mutta
paatdksenteko voi olla vaikeaa. Tilaajan ongelmana kun on menettelyn raskaus ja
kilpailuneutraliteetin yllapito. Yhteistyd ei siten aina ole aitoa ja tuloksellista. Hinta-
kilpailua kaytettdessa hankkeen laajuus ja sisaltd tulee myds kiinnittd&a, mutta jos
se on tehtdvissd, onko enda kyse luonnostaan allianssilla toteutettavasta hank-
keesta. Samalla menetetédan allianssin eduksi koettu joustavuus toteutuksessa.
Lisaksi kehitysvaiheen kustannukset kasvavat, jos tyota teetetdan kahdella tiimilla.

Allianssia kaytetddn myo6s tuottamaan kokonaisvaltaisesti arvoa rahalle tilan-
teissa, joissa eri nakdkulmat ja vaikuttimet ovat siksi moniulotteisia, ettei niita tai
niiden tavoitetasoa pystytd sopimushetkella yksikasitteisesti maaritteleméan ja
kiinnittdmaan. Talléin on naivia ajatella, ettei hintakilpailulla vaikutettaisi naiden
muiden arvotekijéiden onnistumisen todennakdisyyteen. Uhkana ovat siis heiken-
nykset muissa avaintulosalueissa kustannusedun nimissg, vaikka allianssin kayton
Ssyynéa ovat usein juuri néama muut vaikeasti kasitteellistettavat ja hallittavat laadul-
liset tekijat. Hintakilpailumallissa hallinto voi I&ahinn& pyrkia minimoimaan laatuha-
vikin — se ei kykene aidosti edistdmaén laaduntuottoa.

Tasséa yhteydessa kyvykkyyspohjaisen valintaprosessin kannattajat myos muis-
tuttavat, ettd sopimussuhteissa on aina olemassa muodollisen sopimuksen tay-
dentdjana inhimillinen komponentti, joka tulkitsee ja ohjaa velvoitteiden tayttami-
sen astetta. On eri asia pyrkia tayttdmaan sopimuksen kirjainta kuin sen henkea.
Jalkimmainen kuitenkin sanelee viimekadesséa toiminnan tason. Ammattiylpeys ja
kunniahimo ovat myds osaltaan vaikuttamassa kehityshakuisuuteen my6s hinnan
huomiotta jattavassa valinnassa — sitd enemman, mitd enemman naitd malleja
kaytetdan ja osaamista valinnassa yleisesti arvostetaan.

Hintavalinnan puolesta argumentoivien tahojen esiin nostama tiedon epasym-
metria kaantyy myds kyvykkyyspohjaiseen valintaan uskovien mielessé toisin
pain. Jos ensin mainitut uskovat urakoitsijoiden paremman hintatietouden nosta-
van tavoitehintaa kyvykkyyspohjaista valintaa kayttavissa prosesseissa, niin jal-
kimméinen ryhméa nékee ongelmia hintavalinnassa: mahdollisen tiedon epasym-
metrian merkitys korostuu hintakilpailumallissa, koska urakoitsijat osaavat sen
avulla balansoida hinta/riski/palkkio-yhtéléd paremmin omaksi edukseen. Tilaaja
on avannut pelisddnnét tarjouspyynnossaan ja urakoitsijoiden yksinoikeutena on
sen jalkeen etsia niistd mydhemmat hintamuutokset mahdollistavat aukot.

Samalla muistutetaan, ettd allianssin keskeinen, tehokkaaseen toteutukseen
kannustava ominaisuus on yhteinen riskien kantaminen. Ajaessaan hintaa alas
hintakilpailu rajoittaa luonnostaan tdman periaatteen toteutumista ja hankkeella on
myos tasta syysta taipumus ajautua kohti perinteista toteutusmallia ja sen tuloksen-
teon haasteita. Riskin yhteisen kantamisen mallissa yhteistydkulttuurin kehittymi-
nen on todennakodisempaa ja yhteistyd on innovaatioiden lahde erilaisen osaami-

selle ovat lahtokohtaisesti paremmat kyvykkyysperustaisessa valinnassa. Myos Davisin
(2005; 2010) tyot nayttaisivat tukevan taté ajatusta: hintakilpailumallin k&ytdssé on riskeja.
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sen yhdistyessa. YhteistyOkulttuuri voi syntya vain, jos toimijat kokevat tulevansa
palkituiksi suhteessa kantamansa riskin maaraan. Hintavalinnalla ei my®skaan
uskota saatavan mukaan parhaita resursseja, koska aikaa vievan valinnan vuoksi
resurssit tulisi varatuksi pitkaksi aikaa ilman varmuutta tyon kotiuttamisesta.

Taulukko 7. Hintavalinnan kayttdon liittyvia mahdollisuuksia.

Kokonaishintavalinta: mahdollisuuksia

¢ Hintaneuvottelujen vastakkaiset ta- e Hintakomponentin kaytté helpottaa

voitteet eivat heijastu osapuolten kes-
kinéisiin valeihin hinnan tultua kiinni-
tetyksi jo kilpailun tuloksena. Yhteis-
tydsuhteen kehittdminen ilman jannit-
teitd tuottaa parempaa tulosta ja hei-
jastuu toiminnan tehokkuutena.

o Kustannusnékdkulma on toimijoiden
mielessé kirkkaana heti alusta alkaen,
milla valtetddn muutoin uhkaava, ar-
voa rahalle -suhdetta heikentava kal-
liden lisdominaisuuksien tuominen
osaksi hankeratkaisua. Kustannustie-
tous ohjaa hanketta vahvasti.

aikaisen vaiheen taloudellisuuden ar-
viointia. Samalla hankkeen hyvéaksyt-
tavyys poliitikkojen, tarkastusviran-
omaisten ja suuren yleison silmissa
paranee ja riski hankkeen mythem-
masta keskeyttdmisesta minimoituu.
Kilpailupaine ja ty®nhankintatavoite
toimivat tehokkaana kannustimena
tarjoajille. Kokonaisvaltainen ja koko-
naishinnan sisaltava kilpailu on keino
innovatiivisten ratkaisujen edistami-
sessa siten, ettd arvoa rahalle -suhde
ohjaa toimintaa ja tarjoamista.

Taulukko 8. Hinnattoman valinnan kaytton liittyvia mahdollisuuksia.

Hinnan huomiotta jattava valinta: mahdollisuuksia

o Menettelylla hyddynnetdan taysimaa-
raisesti osaamisen aikaisella yhdis-
tamisella saatava kokonaisndkemys
hankkeen hyodyksi. Osaaminen on
kaytdossa kriittisessa suunnitteluvai-
heessa, jolloin véltetdan tiettyihin pe-
rusratkaisuihin lukkiutuminen.

¢ Kehitysvaiheen aito, aikainen vuoro-
vaikutus mahdollistaa olemassa ole-
vien kasitysten ja standardien haas-
tamisen ja totuttuja parempien ratkai-
sujen etsimisen. Ennakkoluulot eivét
rajoita kehittdmistd kuten ilman kun-
non vuorovaikutusta kilpailtaessa.

o Malli ajaa tiimia rakentamaan vahvaa
yhteistydsuhdetta jo ennen herkkien
kustannusneuvottelujen kdynnistymis-
td. Avoin, luottamuksellinen suhde ja
nain 18ytynyt asiallinen ja molemmin
puolin reiluksi koettu hinta motivoi
toimimaan projektin parhaaksi.

e Mallissa luodaan oikeanlainen psyko-
loginen perusta yhteistyolle. Moraali-
nen sopimus toimii hankkeen eduksi
paremmin kuin negatiivinen sopimus-
johtaminen. Positiivinen ammatillinen
kunnianhimo ohjaa tiimin toimintaa
tehokkaasti hankkeen eduksi.
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Taulukko 9. Hintavalinnan kayttoon liittyvia uhkia.*’

Kokonaishintavalinta: uhkia

Tarjouskilpailun avulla saatava hinta
ei ole sellainen, etta siihen olisi suun-
nittelun keskeneraisyys huomioon ot-
taen aidosti sitouduttu. Muutoshakui-
suus tulee mukaan prosessiin, tavoi-
tekustannus ja toteutumakustannuk-
set nousevat hankkeen edetessa.

Omista lahtbkohdista tehtavat, omaa
etua tavoittelevat ja ennen tiimin ra-
kentamista kaytavat hintaneuvottelut
voivat lukita toimijoiden asenteet. Ne
luovat kahtiajaon, johon myéhemmal-
lakaan tiiminrakentamisella ei voi
enda merkittavasti vaikuttaa.

Hintakilpailu luo jo alkajaisiksi perus-
tan sille, ettd toiminta ei ole aidosti
avointa. Avoimuuden puuttuessa luot-
tamus heikkenee ja heijastuu hank-
keen paatdksenteossa ja toteutuk-
sessa siten, ettd iso osa parantamis-
mahdollisuuksista jaa hyddyntamatta.

Laheisen yhteistydn ja vuorovaikutuk-
sen puuttuminen kriittisesta  kehitys-
vaiheesta heikentd&d potentiaalia to-
dellisille innovaatioille. Osaamiseen,
hankevisioon ja toteutusmahdolli-
suuksiin liittyvd vuorovaikutusvaje ei
tue optimiratkaisujen syntymista.

Kilpailussa ilman riittavaa suunnittelua
ja vuorovaikutusta tehty hintalaskelma
ei pohjaudu riittdvaan riskianalyysiin.
Sopimushinnan taustalla vaikuttavat
tilagjan ja toimittajan riskikasitykset ja
-olettamat poikkeavat toisistaan, mika
voi heijastua mydhempind ongelmina.

Kilpailuvaiheessa keskitytddn hinnan
alentamiseen ja manipuloimiseen sen
sijaan, ettd keskityttaisiin aidosti uusi-
en hankeratkaisujen kehittdmiseen.
Hintakilpailun lapaistydan palvelun-
tuottajat eivat koe velvollisuudekseen
hankkeen kehittamista.

Vuorovaikutuksen ollessa véahaista
(tasapuolisuus) hintakilpailu ei mah-
dollista tilaajan nakemysten ja stan-
dardien haastamista eik& uusia rat-
kaisuja synny; hyvatkin ratkaisut tule-
vat hylatyksi kun niiden toimivuutta ei
kyeté kilpailussa todentamaan.

Hintakilpailun my6td osapuolten huo-
mio on korostetusti hinnassa ja hintaa
pyritédn alentamaan jopa siten, etta
vaikeasti mitattavien tulostavoitteiden
odotusarvoa lasketaan suhteessa tata
enemman. Hankkeen arvoa rahalle
-suhde heikkenee kokonaisuutena.

Hinnan korostaminen ja sen alenta-
minen hintakilpailun keinoin aikaises-
sa vaiheessa vie hankkeen kehittami-
sestd sen joustavuuden, mika on al-
lianssin vahvuus haasteellisissa, pal-
jon epavarmuutta sisaltavissa ja/tai
innovaatiohakuisissa hankkeissa.

Allianssihengen kehittyminen vaatii
aikaa ja panosta eika se synny kilpai-
luvaiheessa ja edelleen valitun toimi-
jan hinnan lukitsemalla, joten edelly-
tykset yhteistydsuhteen syntymiselle
ovat heikot. Luottamus on rakennet-
tava ennen herkkia hintaneuvotteluja.

" DTF (2006); Ross (2008); Main Roads (2008); AAA (2009); DTF (2009); Love et al. (2010);
Feehely (2011).
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Taulukko 10. Hinnattoman valinnan kayttoon liittyvia uhkia.*®

Hinnan huomiotta jattava valinta: uhkia

lIman riittdvad arvoanalyysia ja bud-
jettiohjausta toimijat paatyvat seka
omien etta tilaajan ja kayttajien moni-
naisten tarpeiden ja mieltymysten to-
teuttamiseen. Kustannustaso nousee
ja arvoa rahalle -suhde heikkenee kal-
liden lisdominaisuuksien myo6ta.

Hanke on Kkallis, kun markkinatestit
eivat ole mahdollisia eika referenssi-
hinnat takaa edullisuutta. N&in kay,
jos tiimin valinta lukitsee tilaajan myds
tiimin yrityksen yksinoikeudelliseen,
hankkeen keskeisen kustannustekijan
muodostavaan teknologiaan.

Tavoitekustannus asetetaan siten,
ettd siind on varauduttu useimpien
riskien realisoitumiseen sen sijaan, et-
td valinta kohdistuisi lahelle kustan-
nusten odotusarvoa. Malli on tilaajalle
kallis kun jo tavanomainen suoritus
tuottaa bonuksia palveluntuottajille.

Kustannukset nousevat tilaajan asian-
tuntijoiden jaédessa pois kustannus-
arvion laadinnasta. Hankkeessa no-
jaudutaan sokeaan luottamukseen ja
laiminlyddédan avoimuuteen liittyva
vuoropuhelu ja kattava ulkoinen kus-
tannustason kriittinen auditointi.

Luottamusvaje kerrannaisvaikutuksi-
neen heikentdd suoritusta, jos palve-
luntuottaja ei pysty Kkiistattomasti
osoittamaan tavoitehintatason asialli-
suutta ja tilaajalle jaa epadily siita, ettei
vahvalla yrityspanoksella laadittava
tavoitekustannus ole riittavan tiukka.

Toteutustiimin valinnassa kyvykkyy-
den paino on usein ratkaiseva, mika
kannustaa tarjoajia mahdollisimman
hyvien resurssien esittdmiseen. Me-
nettely voi johtaa siihen, etta kilpail-
laan resursseilla, jotka eivat ole aina
kaytdossa hankkeen kaynnistyessa.

Tilaajan ja palveluntuottajan tavoitteet
ovat tavoitekustannusarvion suhteen
vastakkaiset ja kustannustaso nou-
see, koska palveluntuottajilla on pa-
rempi kustannustietous ja tilagjalla
vahaiset resurssit. Oletus on, etta ar-
vion tekijad ohjaavat omat motiivit.

Riskien toteutumista ehkaistaan huo-
lellisella suunnittelulla ja johtamisella,
mihin valjastetaan raskas organisaa-
tio. Nain ollen tavoitehinta muodostuu
korkeaksi. Menettely edistaad myos eri
avaintulosalueiden hyvaa toteutumis-
ta ja tulospalkkioiden maksua.

Tavoitekustannusneuvottelut eivat ota
huomioon sitd vaikutusta, mika suh-
danteilla olisi hintatasoon hintakilpai-
lussa. Ongelma konkretisoituu kalleu-
tena laskusuhdanteessa, silla korkea-
suhdanteessa yritykset voivat hel-
pommin jattaytya pois hankkeesta.

Kyvykkyyden ja resurssikilpailun sekéa
yleisen laatuhakuisuuden korostuessa
on vaarana, etta toimijat viehattyvat
ylisuunnittelusta ja hanke yliresursoi-
daan. Kalliit resurssit ja laatuhakui-
suuden lupausten lunastaminen hei-
jastuvat kalliina toteutuksena.

“DTF (2006); Ross (2008); Main Roads (2008); AAA (2009); DTF (2009); Love et al. (2010);
Feehely (2011).
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3.4 Kohti osittaisen hinnan valintaa

Nakemykset valintaprosessien toimivuudesta ovat kovin erilaisia. Kuitenkin myos
hintavalinnan puolestapuhujat tiedostavat, ettei kokonaishintavalinta sovi kaikkiin
allianssihankkeisiin. Samalla tavoin useimmat kyvykkyysperustaisen valinnan
kannattajat nakevat, etté usein joitakin hintaelementteja olisi mielekasté ottaa mu-
kaan kilpailuun. Nain ollen osittaisen hinnan menetelmaélle on luontainen tilaus.
Myds australialainen ohjeisto tunnistaa sen roolin erilaisten hankkeiden kentédssa
kuten edella taulukossa 4 (sivulla 19) havainnollistettiin.

Osittaisen hinnan menettelyssa kilpailijat tarjoavat esimerkiksi konseptitason
ratkaisuja siten, ettd he voivat tuottaa hankkeen kokonaishinnasta hinta-arvion,
joka toimii kriteerind valittaessa potentiaalisin ratkaisu ja tarjoaja jatkosuunnitte-
luun.*® Tama jatkokehitystyd tehdaan ainoastaan parhaan timin kanssa, jolloin
mallissa voidaan parhaimmillaan yhdistaa ideakilpailu aitoon yhteiskehittdmiseen.
Konseptitason kilpailussa hintaa ei voida pitda taysin sitovana. Malli on kallellaan
kyvykkyyskilpailun suuntaan, sill& hintakriteeri, joka ei ole sitova, on luonnollisesti
muutoin ongelmallinen tasapuolisen kohtelun nédkdkulmasta.

Vaihtoehtoisesti osittaisen hinnan menettelylla tarkoitetaan kilpailua, jossa tar-
jotaan vain osaa hankkeen kokonaishinnan lopulta muodostavista hintakomponen-
teista. Nyt kyse on kuitenkin sitovista tarjouksista.® Sitovien hintakomponenttien
kayton haaste on se, etta kilpailuun siséllytettavien komponenttien alhaisia hintoja
voidaan kompensoida mydhemmin kallimmilla hinnoilla niissé elementeissa, jotka
hinnoitellaan vasta kehitysvaiheessa. Mm. tasta syysta kilpailussa kaytettavien
komponenttien tulisi olla mahdollisimman itsendisiéa kustannuseria.

Hankkeiden kustannusten muodostuminen on kokonaisuutena monimutkainen,
monia riippuvuuksia ja jopa paallekkaisyyksia sisaltdva yhtald, jossa yksittiisen
komponentin sisaltétulkinta voi olla riippuvainen laskelman tekijasta. Kilpailevat
konsortiot ottavat tarjouksissaan kantaa my0ds suorien ja epasuorien kustannusten
rajaamiseen. Muun muassa naistd syistd tarjousten yhteismitallistaminen tuo
oman haasteensa valintaan.>* Kyse on tilaajan arvioista ja samalla on luonnollista,
ettei menettelyd edullisuusvertailun tekemiseksi mydskaan valttamatta kerrota tar-
joajille muuten kuin periaatetasolla. Osittaisen hinnan menettelyn kaytté voi néin
ollen olla myds paljon vaativampaa kuin &aripdiden valintamallien kaytto, vaikka
menettely toisaalta eliminoi monia darimallien heikkouksina pidettyja tekijoité.

Lisaksi osittaisen hinnan menettelyn hintakomponenttien tulisi tietenkin olla sel-
laisia, etté niilla on merkittdva rooli kokonaiskustannusten muodostumisessa ja
etté niiden osalta kilpailijoilla on mahdollisuus erottautua.

* Tama lahestymistapa néayttéisi korostuvan ohjeessa DIT (2011b) ja erityisesti sen liitteen
esimerkkihankkeessa, jossa menettelylla kerrotaan saavutetun erinomaisia tuloksia. Niin
ikédan Chipman & Woodman (2010) kuvaavat menettelyn onnistunutta soveltamista.

50 Ohjetta DIT (2011b) tarkentava DIT (2011a) valottaa edellistéa selvemmin myos téaté lahes-
tymistapaa. Myds tamén kasilla olevan julkaisun hanke-esimerkit ovat enimmékseen tdméan
kategorian kilpailuja eli tarjoajat eivét itse hae/esitéa hankkeelle kokonaishintaa.

®! Hanke-esimerkkien lisaksi my6s Chipman & Woodman (2010) tukee tata kasitysta.
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Esimerkkejd mahdollisia hintakomponenteista on esitetty taulukossa 11. Kom-
ponenteille on leimaa-antavaa, ettd ne ovat suorien kustannusten péaalle tulevia
yhteis- ja yleiskustannuksia tai varauksia. Myds suoria tydkustannuksia hinnoitellaan
toisinaan osittain, vaikka niistd valta osa muodostuu markkinoilta alihankintana
hankittavista erista, jolloin kilpailullisuus ja lapindkyvyys toimivat hankkeissa joka
tapauksessa. Osittaisen hinnan menettelyssa on toisinaan kaytetty myds yksikko-
hintatyyppisia kilpailumalleja, vaikka naita ei kasitella tassa.

Tarkemmin osittaisen hinnan menettelyn kaytt6a havainnollistetaan seuraavien
lukujen hankekuvauksissa. Kuvaukset keskittyvat lahinna hintakomponentteihin ja
muita nakodkulmia kuvataan ainoastaan siltd osin kun ne kytkeytyvat komponent-
tien kayttoon ja kayttdperusteisiin. Nain myos hinta-arvion rinnalla huomioon otet-
tava syvallinen laadullinen arviointi jaa tarkastelun ulkopuolelle. Sama koskee mm.
talouden tarkastajan ja itsendisen kustannusasiantuntijan roolia, vaikka toimijat
ovat mukana my@s osittaisen hinnan menettelyn mukaisissa hankinnoissa.

Taulukko 11. Esimerkkeja osittaishintamenettelyn hintakomponenteista.

Opas™? Hanke-esimerkit (luvuissa 4—6)
Veden- Maantiesilta Valtatie
puhdistamo®  lahialueineen liittymineen
o Palkkio™®® v v v v
¢ Kustannus- v v v
nousuvaraus
e Riskivaraus v v v v
o Toimihenkilo- v v v v
kustannukset
e Tyomaan v
perustaminen
e Suorat v v v
kustannukset
(osittain)
o Takuutyot v

*2 Osittaisen hinnan kayttda on tarkennettu hieman ohjeiston tdydennysosassa DIT (2011a).
* Huomattavaa tassa on se, etta kyseessa on ennen vuoden 2010 ohjeistuksen (DTF, 2010;
sittemmin my6s DIT, 2011b) voimaansaattamista tehty hankinta.

54 Ohjeistus (DIT, 2011a) toteaa, etté palkkio ja mm. henkilosto- ja kalustohintoja kysytaan
yleensd myo6s hinnan huomiotta jattavassa mallissa eli ndiden kriteerien kaytto ei tAméan mu-
kaan tee mallista viela kasitteellisesti osittaisen hinnan valintaprosessia.

5 Myds Suomessa toteutettujen Liikenneviraston allianssihankintojen valmistelun yhteydessa
on arvioitu, ettd palkkion tarjoaminen on vahimmaisedellytys sille, ettéd hankinta tayttéa julkisia
hankintoja ohjaavien saadosten (2004/18/EY; 2007/348) vaatimukset "kokonaistaloudellisesti
edullisin tarjous” -kriteerin toteutumisesta. Vaikean vertailtavuuden johdosta kyseiseen valintati-
lanteeseen on etsitty ratkaisua myos tutkimuksen keinoin (Lahdenpera, 2013).

* Yhtena erana osana riskivarausta; esitys on myds muilta osin ainoastaan suuntaa-antava.
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4.1 Hankkeen lahtékohdat ja yleiskuva

Melbournen kaupungin vesihuollosta vastaava julkisen sektorin tilaaja kaynnisti
muutama vuosi sitten itdisen kaupunginosan vedenpuhdistamon uudistushank-
keen.®” Puhdistamo kasittelee 40 % kaupungin jatevedesta eli se palvelee n. 1,5
miljoonan asukkaan aluetta.®® Puhdistusjarjestelma oli ennen uudistusta paatasolla
kaksivaiheinen. Uudistuksen myéta prosessiin liséttiin kolmas vaihe, jonka avulla
puhdistustulos parani oleellisesti ja vesi on nyt kierratettdvissd moniin eri kaytto-
tarkoituksiin. Puhdistusprosessin aiemmat kaksi p&avaihetta eivat olleet tdiden
kohteena, vaikka veden vélivarastointi kakkos- ja kolmosvaiheiden valilla seka ta-
man vdlivarastoinnin uudelleenjarjestely olivat hankkeessa iso haaste. Kyse oli
nain ollen tdydennysinvestoinnista ja kasittelyprosessien yhteensovittamisesta.
Hankkeen perustiedot esitetdéan taulukossa 12.

Kyseessa oli uudentyyppinen, maailman mitassakin oletettavasti ainutlaatuinen
yhdistelmé eri teknologioita eli hankkeen toteutukseen liittyi kokonaisuutena myos
teknologisesti vaativaa kehittdmista. Tekniset epavarmuudet sek& toimivuuteen ja
sen todentamiseen liittyvat haasteet koettiin yhdessa pikaisen kayttddnottotavoitteen
vuoksi siksi vaativiksi, ettd hankkeessa paadyttiin allianssimuotoiseen toteutukseen.
Tarkeimpina riskeina tunnistettiin seuraavat tekijat:>

e Hankkeen tuloksena kayttdon otettavan laitoksen tulee olla kaytdssa siksi

nopeasti, etté aikataulu on haastava erityisesti vaativa prosessi huomioon
ottaen. Suunnittelu, rakentaminen ja kayttoonotto tuli vieda lapi alle kol-
messa vuodessa. Tama oli myds merkittévin syy allianssiurakan kayttoon.

e Hankkeen uudenlaisen puhdistusprosessin my6ta toimivuusvaatimusten

tayttdminen ja viranomaishyvaksynnan saaminen muodostivat epavar-
muustekijan. Uudentyyppisen prosessin johdosta ei ole taysin selvaa mil-
laisiksi viranomaisvaatimukset ja toimivuuden todentaminen muodostuvat.

57 Kyseesséa on ennen uuden hankintaohjeiston (DTF 2010) voimaan tuloa tehty hankinta.
*8 Esim. Melbourne Water (2012); kyseessé on projektin www-sivut.
% Melbourne Water (2010).
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Taulukko 12. Vedenpuhdistamohankkeen perustiedot.

Hankkeen nimi Eastern Treatment Plant / Tertiary Upgrade Project
Hanketyyppi Jatevedenpuhdistamo, uudistaminen/laajennus
Hankkeen sijainti Carrum, Victoria;

30 km Melbournen keskustasta kaakkoon
Hankkeen kustannusarvio 418 miljoonaa Australian dollaria (n. 375 M€)®°

Allianssin nimi Eastern Tertiary Alliance
Allianssin tilaajaosapuoli Melbourne Water Corporation

(Victorian osavaltion omistama vesilaitos)
Allianssin suunnittelijat Black & Veatch (B&V), Kellog Brown Root (KBR)
Allianssin urakoitsijat Baulderstone, UGL Infrastructure
Suoritusvelvollisuus Suunnittelu ja rakentaminen

Hankinnan ajoittuminen 9/2009-2/2010
Hankkeen valmistuminen 11/2012

e Tydn toteuttaminen kaytdssa olevalla, toiminnallisesti kriittisella laitoksella
asettaa rakennustyd6lle omat erityiset haasteensa. Puhdistusprosessien yh-
teensovittaminen, toiminnan jatkuvuus ja alueen toimintojen osittainen uu-
delleen sijoittelu muodostavat lisdhaasteen muutenkin vaativalle tyoélle.

4.2 Valintaprosessi kokonaisuutena

Hankkeessa kayttdon otettavan uuden teknologian johdosta tilaaja eneni hank-
keessa ns. progressiivista allianssimenettelya noudattaen. Nain tilaaja valitsi ensi-
vaiheessa mukaan vain suunnittelijat, joiden kanssa hankkeen suunnittelua vietiin
ensinna eteenpain kahdenvélisena yhteistyona. Vasta tdman jalkeen valittiin ura-
koitsijat, jotka sitten yhdessa tilaajan ja tilaajan aiemmin valitsemien suunnittelijoi-
den kanssa muodostivat allianssin hankkeen edelleen kehittdmiseksi.

Tassa hankkeessa suunnittelijoiden valinnassa oli kaytdssa avoin hankintame-
nettely, mutta suunnittelijat valittiin hyvin pitkalti teknologiaosaamisen perusteella.
Suunnittelu lahti kdyntiin eri puhdistusteknologioiden ja niiden yhdistelmien tes-
taamisesta ja vaihtoehtotarkasteluista®. Kyse oli siis myos tavanomaista hanke-
suunnittelua taydentavasta kehitystyostd, jonka alkuvaiheessa menetelmia testat-
tiin pienimittakaavaisesti laboratorio-olosuhteissa ja joka toki p&atyi varsinaisen
investointihankkeen méaarittelyyn. Progressiivisen allianssin kaytté ei nain ollen
merkinnyt sitd, ettd urakoitsijat olisivat tulleet hankkeeseen mukaan myo6héaisessa

1 €~0,80 AUD (suuruusluokka haastattelujen ajankohtana loppuvuodesta 2012).
o1 Tyo6té varten investoitiin n. 10 miljoonaa dollaria puhdistamoalueelle koottuun kenttélabo-
ratorioon; tyon luonteen vuoksi urakoitsijoiden valinta néin aikaisin ei ollut mielekésta.
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vaiheessa, silla myds urakoitsijat otettiin mukaan jo hankesuunnitteluprosessiin
ennen kuin tilaaja oli muodostanut oman lopullisen kasityksensé hankkeen talou-
dellisista reunaehdoista. Eri toimintojen limittdminen oli seurausta nimenomaan
kovasta aikataulupaineesta.

Urakoitsijan valinta®® tehtiin kyvykkyyden ja vertailuhinnan perusteella siten, etta
kokonaishinta arvioitiin urakoitsijoiden ja suunnittelijoiden yhdessa antaminen hinta-
komponenttien perusteella. Sindnsd monivaiheinen ja monia tehtéavia ja osapuolia
kasittava valintaprosessi on pelkistetty kuvaan 3 jaliempana kuvattavan osittais-
hintamenettelyn nakdkulmasta.

Urakoitsijat ilmoittautuvat kilpailuun kirjallisella aineistolla (mm. referensseja,
yksikkohintoja, suorien ja epésuorien kustannusten jaottelu), jonka tuli jo tdssa
vaiheessa sisaltdéd myos urakoitsijoiden palkkio-odote. Kirjallisen aineiston perus-
teella tehtiin ensimmainen tarjoajien vahentadmispaatos ja valittiin haastatteluihin
kutsuttavat ehdokkaat, joiden méara oli rajattu neljaéan. Palkkiotason asiallisuus oli
kasittelyssa jo ndissa ensimmaisen valintavaiheen haastatteluissa. Liséksi sita ar-
vioitiin urakoitsijoiden toimittamien referenssihankkeiden perusteella. Haastattelujen
perusteella valittiin toiseen valintavaiheeseen kaksi parasta urakoitsijaa.

Varsinainen tarjous annettiin toisessa valintavaiheessa, jossa myos kyvykkyys
arvioitiin lopullisesti. Tarjoajien hintakomponentit olivat paaosin kasittelyssa ja
suunniteltavina jo tarjouksen jattdmista edeltavissé, vaiheeseen siséltyvissa tydpa-
joissa, joissa tilaajakin oli mukana. Palkkion osalta tarjous tuli kuitenkin toimittaa
kirjekuoressa, joka avattiin vasta vertailun loppuvaiheessa, kun muu arviointi ja
laskelmat olivat valmistuneet. Urakoitsijan palkkion ei tullut ylittdéd aiemmin edelli-
sessa vaiheessa hyvaksyttya tasoa, mutta palkkion alentamiselle ei ollut estetta.

Tilaaja ei maksanut tarjouspalkkiota tarjouksen jatténeille yrityksille. Varsinai-
sen kilpailuvaiheen kesto tarjouspyynnén julkistamisesta ensisijaisen toimittajan
valintaan oli kolme kuukautta, minka jalkeen sopimus allekirjoitettiin niin ik&an
kolmen kuukauden kuluttua.

4.3 Osittaishintamenettelyn kuvaus

Urakoitsijan valinnassa pyrittiin kilpailijoille luomaan kustannuspainetta kayttamalla

hintakriteeria laadullisten kriteerien ohella. Kyseessa olivat hintakomponentit, joita

kaytettiin kahden parhaan toimijan vélisessa viimeisesséa valintavaiheessa. Naméa
komponentit olivat seuraavat:

e TyOmaan perustamiskustannukset, jotka kattavat tydmaan kéynnistami-

seen liittyvat tilapaisten rakenteiden pystyttdmisen kustannukset (esimer-

kiksi tydmaa-aidat, tydmaatiet, varastot, tydmaatoimistot). Kustannusera oli

62 Kirjaimellisesti kyse oli allianssitiimin valinnasta, silla suunnittelijat olivat tiimien jasenié ja
heidén hintatarjouksensa ja nédkemyksensa oli sisallytetty tiimien tarjouksiin. Suunnittelijat oli
hankkeeseen kuitenkin valittu jo aiemmin ja molemmissa tiimeiss& oli néain ollen mukana
samat suunnitteluyritykset. Nain kyse oli I&hinna siitd, kumpi urakoitsija tulee hankkeen to-
teuttajaksi. Tosin suunnittelijoiden ehdot yms. saattoivat poiketa tiimien valilla.
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esilla ja alustavasti hinnoiteltuna avoimesti kasittelyssé heti toisen valinta-
vaiheen kaynnistavien tydpajojen alusta alkaen.
e Toimihenkilokustannukset, jotka kattavat tdssé hanketason toimihenki-
Ividen eli projektitoimiston suunnittelijoiden ja tyonjohdon kustannukset.®®
Kustannuseran tuli kattaa koko hankkeen toteutus aina valmistumiseen asti.
Organisaatioehdotus oli esilla jo aiemmin tarjoajien maaran vahentamis-
vaiheessa; alustavasti hinnoiteltuna se tuli avoimesti kasiteltavaksi heti toi-
sen valintavaiheen kdynnistavien tydpajojen myota.
e Riskivaraus, joka perustuu tarjoajien tekem&an riskianalyysiin eli uhkien ja
mahdollisuuksien hinnoitteluun ja niiden yhteenvetoon.®* Kyseessa on siis
mydhemmin varsinaisten tyokustannuslaskelman péaalle lisattava, tavoite-
kustannukseen sisallytettéava riskilisa. Riskianalyysi oli esilla ja riskivaraus
alustavasti hinnoiteltuna heti toisen valintavaiheen kaynnistavien tydpajojen
alusta alkaen. Riskiteemaan oli varattu oma tydpajapaiva.
e Palkkioprosentti, joka muodostuu yritystason yleiskustannuksista ja ka-
teodotteesta, kun suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden palkkiot yhdistetédan
tydosuuksien mukaisina. Palkkioprosentti tarjottiin lopulta suljetussa kirje-
kuoressa, joka avattiin vasta muun arvioinnin valmistuttua.®®
Mainitut hintakomponentit tuli tarjota sitovina eli valittavan urakoitsijan tuli kayt-
tdd aikanaan tavoitekustannuksen maarittdmisessa kilpailuvaiheessa antamiaan
hintatietoja. Tarjoukset tuli myds antaa kaikki riskit kattavina (ml. kustannusnousu-
varaus, valuuttakurssiriskit) eikd myodskaan sopimusta tehty sittemmin indek-
sisidonnaisena miltdédn osin. Komponenttien kasittelyd valintaprosessissa kom-
mentoidaan suuntaa-antavasti myos kokonaisprosessia pelkistavassa kuvassa 3.

Edelld oleva huomioon ottaen kokonaishinnan muodostumisen kannalta kay-
tannollisesti katsoen vain seuraavat erat ja nakokulmat puuttuivat kilpailuvaiheen
hinnoittelusta:

e Tyodvoiman tuntihinnat, jotka kattavat tyontekijéiden tuntihinnat ammatti-
kunnittain (séhkdmiehet, asentajat jne.). Hankintaa valmisteltaessa harkittiin
mahdollisuutta sisallyttdd myds ndma tarjottaviin eriin, mutta ajatuksesta
luovuttiin, koska hintojen lukitsemiselle ei ollut edellytyksia.

o Tyodmenekkitiedot, jotka viittaavat tydlajeittain tarvittavaan tydpanokseen
tuotettavaa yksikkda kohti. Tama ei luonnollisesti ole sellaisenaan hinta-
komponentti ja myds hankkeen ainutkertaisuus vaikeuttaa olemassa olevan
referenssidatan kayttda hankkeen aikaisen vaiheen hinnoittelussa.

63 Kaytannosséa tydmaa-alueelle perustettiin eri allianssiosapuolten yhteinen projektitoimisto,
jossa parhaimmillaan tydskenteli n. 150 henkil6d. Toimihenkilokustannukset olivat tdméan
eran merkittavin kuluerd, mutta my6s muut ns. toimistokulut sisaltyivat siihen.

% Lahtokohtana oli tilaajan riskirekisteri, jota tarjoajat kommentoivat ja tdydensivat. Tilaaja
muodosti naiden perusteella korjatun ndkemyksensg, jonka mukaisen riskilistauksen tarjo-
eg'at lopulta hinnoittelivat osaksi tarjoustaan.

e Palkkioprosentin kéaytdn kannalta oleellinen suorien ja epdsuorien kustannusten rajaus
maarittyi lahinn& toisessa valintavaiheessa tehtéavien talouden tarkastusten perusteella.
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Tarjouspyynnét ja
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Tarjouspyynté maarittelee hankkeen
yleisluonteisesti. Tarkempi tietopaketti
toimitetaan haastatteluihin hyvaksyttaville.

Palkkio-odote [%] tuli viestia jo prosessin
alussa, jotta varmistettiin, ettei tarjoajiksi valita
ylisuuria kateodotuksia omaavia urakoitsijoita.

Haastattelua (< 4 urakoitsijaa) edeltaa jo
ensimmainen tarjoajien vahentaminen.
Haastatteluissa palkkiotasot ovat esilla.

Kilpailevien tiimien maaraa vahennetaan
kahteen. Vertailuperusteisiin ei sisally
hintatekijéita, kunhan kateodotteen oli
todettu oleva asiallinen ja perusteltu.

Ty6pajoihin mennessa tarjoajat hinnoittelevat
alustavasti rakentamisen riskit, tydmaan
perustamisen, tuntihinnat ja toimihenkil6t.

Keskustelu suunnittelijoiden kanssa tulee
sallituksi ja eri tarjoajille tulee keskustelijoiksi
eri henkil6t. Ei keskustelua tiimien valilla.

Kilpailijat antavat hintatarjouksen ns. hinta-
komponenttien osalta. Palkkiprosentti
tarjotaan erillaan suljetussa kirjekuoressa.

Arvioidaan kyvykkyys. Vasta tdman jalkeen
voidaan avata palkkiotarjouksen siséaltava
kuori ja laskea vaihtoehdon vertailuhinta.

Valinta kokonaistaloudellisuuden perusteella
kyvykkyys ja vertailuhinta yhdistettyna.
Kokonaishinnan laskentatapaa tai piste-
painotuksia ei annettu tarjoajille tiedoksi.

Kuva 3. Vedenpuhdistamohankkeen valintaprosessin pelkistys.

e Materiaalikustannukset, jotka kattavat aineiden ja tarvikkeiden seka lait-
teiden ja komponenttien kustannukset. Hankkeessa oletettiin n. 70 % kus-
tannuksista muodostuvan myéhemmin kilpailutettavista hankinnoista, mika
varmisti taloudellisuuden toteutumisen myaos talté osin.
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Kilpailijoiden vélista vertailua tehdessaéan tilaaja kaytti molempien laskelmien
lahtokohtana samaa, omaa tyokustannusarviotaan, joka siis nain muodosti oletta-
man molempien kilpailijoiden suorien kustannusten suuruudesta. Tilaaja-arvion
kustannustasoon lisattiin kilpailijoiden rahamaaraisinad tarjoamat kustannuserét:
toimihenkildkustannukset, tyémaan perustamiskustannukset ja riskivaraus. Tahan
kustannussummaan lisattiin viela palkkio-osuus, joka saatiin kyseisesta summasta
kilpailijoiden antamaa palkkioprosenttia kayttamalla (kuva 4). Laskelman tuloksena
saatiin kilpailijoille vertailuhinta.

Allianssin kyseessé ollessa myds tiimin kyvykkyys ja sen eri elementit olivat va-
lintakriteereind. Hinnan ja kyvykkyyden yhteistulosta johdettaessa vertailuhinta
muutettiin pisteiksi. Sité, miten tilaaja arvioi kokonaishinnan, ei kerrottu tarjoaijille,
mink& oletettiin poissulkevan mahdolliset manipulointiyritykset. Laskentakaavan ja
kriteeripainojen kertomatta jattaminen koettiin jopa niin tarkeéksi, etté sitd koros-
tettiin tilaajan hankintastrategiassa.

Palkkio W(/ Palkkio [%] )\\Vertailuhinta
lasketaan T+ ) . on palkkion
%-osuutena v > — V'V ($) ja muiden
muiden C/ Riskivaraus [$] ) kustannusten
kustannusten + summa
summasta C Toimihenkilékustannukset [$] 9\ o
[+ ] ~
Suorien C/ Tyémaan perustaminen [$] )| Teimihenkils-
kustannusten T+ 7 ja perustamis-
osalta kustannukset,
kéytetddn riskivaraus ja
tilaajan _ Tyékustannukset [§] palkkio ovat
kustannus- ~J] kilpailijoiden
arviota L ) tarjoamia
m Tarjoajan antama sitova ‘/7\‘ Tilaajan kustannusarvio
__/ hintakomponentti {__J (sama molemmille kilpailijoille)

Kuva 4. Vertailuhinnan muodostuminen vedenpuhdistamohankkeessa.

4.4 Hankkeen toteutus ja kannustinratkaisu

Ensisijaisen toteuttajan tultua valituksi tilaaja solmi allianssisopimuksen taman ra-
kennusyrityksen ja suunnittelijoiden kanssa. Kehitysvaiheessa toimijat jatkoivat
suunnittelua teknisen ratkaisun ja se toteuttamisen sekd hankintojen valmistelun
osalta. Tama mahdollisti tavoitekustannuksen maarittdmisen. Sopimuksen purka-
miseen tilaajalla oli mahdollisuus, mikali palveluntuottajien ehdottama tavoitekus-
tannus ylittaisi tilaajan hyvaksyman budjetin tai sellaisen todennékdisyyslaskelman
tuottaman kustannustason, joka alittuu 50 %:n todennakdisyydella (ns. P50-taso).
Tavoitekustannuksen madrittelyssa kaytettiin seka valitun urakoitsijan/tiimin tar-
jouksessaan antamia hintakomponentteja ettd mydhemmin tarkentuneita hank-
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keen suorien kustannusten laskelmia. Suorien kustannusten osalta riippumattomat
asiantuntijat tarkastivat laadittavaa kustannuslaskelmaa suhteessa mm. valitun
tarjoajan kilpailun alussa toimittamien referenssihankkeiden tietoihin, joihin heilla
tuli olla rajoittamaton paasy. Palkkion maaraytymisperuste sailyi prosenttiosuutena
myds toteutusvaiheessa.

Tavoitekustannuksen tultua maaritetyksi ja sopimukseen kirjatuksi véaheni kil-
pailussa kaytettyjen hintakomponenttien rooli kaytannéllisesti katsoen olematto-
maksi — kattoivathan komponentit mm. kustannusnousun. Tavoitekustannus on
kustannusnékoékulmasta hankkeen toteutusta ohjaava tekija ja sen myéta hanke
eteni kuin mikd tahansa allianssi. Hintakomponenttien toteutumista ei seurattu
varsinaisesti erikseen eikd niiden kayttd sinansd aiheuttanut esimerkiksi liséa
kuormitusta hankehallinnossa. Vaikka menettely voi pitdd siséllaén jonkinlaisia
manipulointimahdollisuuksia, ei niité oletettu yhteistydhon ja luottamukseen perus-
tuvassa mallissa esiintyvan eika toteumahintoja siksi seurattu erityisesti suhteessa
tarjouksessa annettuihin hintatietoihin, vaikka avoin kustannusseuranta oli luon-
nollisesti muutoin kéytossa.

Hankkeessa noudatettavan kaupallisen mallin mukaan tavoitehinnan ylitysta ja
alitusta jaetaan toimijoiden kesken. Jako-osuudet ovat pienilla poikkeamilla suh-
teessa 50:50 tilaajan ja palveluntuottajien kesken. Tavoitehinnan alittuessa yli 5 %
tulisi tdméan rajan ylittdvasta osuudesta kuitenkin tilaajalle 80 %. Tavoitehinnan
ylityksesta palveluntuottajat taas vastasivat vain palkkio-osuudellaan ja sen ylitta-
va osuus tuli mallin mukaan kokonaisuudessaan tilaajan kannettavaksi.

Laadullisten tulosalueiden osalta tilaaja varasi hankkeelle erillisen viiden mil-
joonan dollarin bonusrahaston eikd rahastoon néin ollen allokoitu varoja tavoite-
kustannuksen alitusosuudesta. Bonuksen ansainta oli jaettu muutamille avaintu-
losalueille, joista hankkeen kiireellisyyden johdosta keskeisimpana mainittakoon
aikataulunmukainen toteutuma siten, etté jokaiselta mahdolliselta mydhastymisvii-
kolta bonusrahastoa pienennettiin 5 %. Nain aikataulutoteuma asetti reunaehdot
muiden laadullisten tulosalueiden suoritusten palkitsemiselle.

45 Kokemukset

Hankkeessa onnistuttiin kehittdmaéan, toteuttamaan ja hyvéaksyttaméaan sellainen
tekninen ratkaisu, joka taytti asetetut toimivuusvaatimukset.®® Hankkeessa voitet-
tiin myods toteutukselliset haasteet siten, ettd kaikkien avaintulosalueiden osalta
toteutusta voidaan pitdéd vahintdan onnistuneena — naita tavoitteita olivat turvalli-
suus, ymparistdasiat, laatu (puhdistustulos), sidosryhmaasiat ja kustannukset.
Hanke kyettiin myds toteuttamaan viranomaisvaatimuksista polveutuvan nopean
valmistumisaikataulun mukaisesti ilman, ettd aikataulun nopeuttamiseksi tehdylla

% Toimivuuden varmistaminen ja asteittainen eteneva ja laajentuva koekayttd aloitettiin jo
yhdeksan kuukautta ennen hankkeen valmistumis-/luovutusajankohtaa. N&in ollen hankkeen
valmistumisajankohtaan ajoittuneisiin haastatteluihin mennessa hankkeen toimijoilla oli jo
hyvé, perusteltu ndkemys hankkeen toteutuksen onnistumisesta.
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palveluntuottajien aikaisella valinnalla vaarannettin hankkeen kustannustehok-
kuutta. Kokonaisuutena allianssi ja siind suunnitteluun néhden aikaisessa vai-
heessa tehtdva toteutustimin mukaan ottaminen edistivéat tehokasta toteutusta
seuraavasti:

e Kansainvdliset viivehankinnat voitiin kaynnistdd kehitysvaiheessa hyvissa
ajoin ennen rakentamisen kaynnistamista siten, etta tuoteosat olivat tyo-
maalla hyvissa ajoin eivatkd hankintaviiveet hidastaneet toteutusta.

e Kiiittiset aikataulutekijat tunnistettiin paremmin ja samalla niiden edellytta-
méat ensimmaiset tydvaiheet voitiin kdynnistda nopeasti erillistehtavind, mi-
k& varmisti hankkeen valmistuminen haasteellisen aikataulun puitteissa.

e Merkittdvimmat hankintaerat voitiin kilpailuttaa ennen tavoitekustannuksen
maarittdmisté ja siten valtettiin ylimaaraisten riskivarausten siséllyttéminen
tavoitekustannukseen (tai Iahtdkohtaisesti jo tarjouksiin).

e Kilpailutetut hintakomponentit yhdessd merkittdvien hankintojen kilpailut-
tamisen kanssa takasivat kilpailun olemassa olon myds aikaista valintaa
hyddynnettdessa ja vielapé ilman kohtuuttomia tarjouskustannuksia.

Kokonaisuutena hankkeen tilaaja arvioi allianssin tuottaneen arvoa rahalle
erinomaisen hyvin tédssa hankkeessa. Allianssin kaytdn, vaiheistuksen ja hinta-
komponenttikilpailun nakékulmasta prosessi oli niin ikdan onnistunut eikd merkit-
tavia muutostarpeita tunnistettu.

Yleisemmin merkittéavin haaste olikin progressiivisen allianssin kayttssa, kun
kahden viime vaiheessa kilpailevan tarjoajan kanssa kdydaan valintatydpajoja ja
samantasoiset asiantuntijat pitda [6ytdd molempiin tiimeihin useilla osaamisalueilla.
Pahimmillaan jotakin asiantuntijaa on hankevalmistelussa mukana vain yksi.
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5.1 Hankkeen lahtokohdat ja yleiskuva

Sydneyn alueen tiehankkeista vastaava osavaltion tilaajaorganisaatio on jo joitakin
vuosia valmistellut hanketta, jossa on tarkoitus korvata nykyinen, joen ylittava
maantiesilta uudella sillalla. Reilut sata vuotta vanhan nykyisen sillan valitdmaan
laheisyyteen rakennetaan uusi, kaksi ajokaistaa ja kevyen likkenteen vaylan kasit-
tava, n. 150 metrid pitka silta. TAman jalkeen vanha silta puretaan. Hankkeen pe-
rustiedot esitetaan taulukossa 13.%

Tyd edellyttdd myds uusia liittyméajarjestelyja sillan molemmissa péissa ja nai-
den toteutus kuuluu samaan hankintakokonaisuuteen. Varsinaisen siltarakenteen
rakentamisen lisdksi tydhoén kuuluu siten maanpaineseinien ja eroosiovahvistusten
seka tieyhteyksien ja laheisten liittyma- ja risteysjarjestelyjen toteutus. Edelleen
vanhan sillan ja sille johtavien tierakenteiden purkaminen ja maa-alueiden taytét ja
maisemointi seka yhdyskuntateknisten verkostojen valttdmattémiksi tulevat muu-
tosty6t ovat osa hanketta.

Hankkeen erityishaasteet ovat seurausta siitd, etta silta kytkeytyy viereiseen,
kulttuurihistoriallisesti merkittdvaan aukioalueeseen. Sillalle johtavat sekd nykyi-
nen etté uusi tie halkovat aukiota, joka jo sindlladn on keskeinen osa kyseisen,
pienen taajaman kaupunkikuvaa ja on sita erityisesti historiallisista syista. Tata
keskusaukiota rajoittavat rakennukset ovat osa suojeltavaa kulttuuriperintéda. Myds
arkeologisiin 16ydoksiin on varauduttu, silla sellaisia on jo aiemmin 16ytynyt raken-
nettavalta alueelta. Samalla tavoin sidosryhmaé- ja yhteisfasiat ovat edelleen ajan-
kohtaisia myds hankkeen toteutuksen aikana. Kansalaisvaikuttaminen on ja on
ollut hyvin aktiivista siité alkaen, kun vaihtoehtosuunnitelmat olivat julkisesti néhté-
villa muutama vuosi sitten. Nain ollen toteutukseen sisaltyy epavarmuustekijoita.

Nimenomaan ndista epavarmuustekijoista johtuen tilaaja paatyi kayttamaan al-
lianssiurakkaa ja edelleen osittaisen hinnan menettelyd, vaikka muutoin allianssin
kayttd ei olisi perusteltua: hanke on kooltaan pieni allianssihankkeeksi eika ky-
seessa ole mydskaan teknisesti erityisen vaativa hanke. Tarkemmin syyt allianssin
kayttvon ovat seuraavat:

*7 Yleisemmin tietoja hankkeesta I0ytyy tilaajan www-sivuilta RMS (2012c).
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Taulukko 13. Siltahankkeen perustiedot.

Hankkeen nimi Windsor Bridge Replacement Project
Hanketyyppi Maantiesilta littymineen; korvausinvestointi
Hankkeen sijainti Windsor, New South Wales;

vajaa 50 km Sydneyn keskustasta luoteeseen
Hankkeen kustannusarvio 65 miljoonaa Australian dollaria (n. 50 M€)%®
Allianssin nimi Windsor Bridge Alliance
Allianssin tilaajaosapuoli Roads and Maritime Services (RMS), (New South
Wales -osavaltion tie- ja meri/vesivaylahallinto)
Hankkeen suunnittelijat Sinclair Knight Merz (SKM);
sopimussuhde tilaajaan, ei allianssin jasen
Allianssin urakoitsijat Baulderstone
Suoritusvelvollisuus Rakentaminen
Hankinnan ajoittuminen 5/2012-9/2012
Hankkeen valmistuminen 2/2015

e Allianssi tarjoaa muita vaihtoehtoja paremman puitteen kulttuuriperinté- ja
ymparistokysymysten joustavalle hoitamiselle seka sille, ettéd kansalaisyh-
teisotyo voidaan kytked osaksi hanketta.

e Hankkeen toteuttaminen aikataulussa reilussa kahdessa vuodessa on suuri
haaste, ja allianssi tarjoaa suurimman varmuuden sille, ettd sidosryhmille
ja yhteiskunnalle tehdyt aikataulusitoumukset voidaan toteuttaa.

e Allianssi tarjoaa parhaimmat edellytykset kehittédd innovatiivisia tuotannollisia
ja toiminnallisia ratkaisuja samalla kun se tuottaa vaihtoehtoisia toteutus-
muotoja paremmin arvoa monilla tulosalueilla.

5.2 Valintaprosessi kokonaisuutena

Hankkeen luonteen vuoksi tilaaja valitsi hankkeen suunnittelijan puolisen vuotta
ennen urakoitsijan valinnan kdynnistamista — allianssin kaytosta ei viela tallin ol-
lut paatdsta. Konseptisuunnitelman laadinta ja ymparistévaikutusten arviointi olivat
suunnittelijan ensimmaisia tehtéavia. Naiden tehtavien viimeistely seka detaljisuun-
nittelu tulivat tehtéavéksi allianssin kehitysvaiheen aikana. Nain allianssilla ja ni-
menomaan urakoitsijalla on mahdollisuus vaikuttaa suunnitelmien sisaltéon, vaikka
suunnittelija toimiikin sopimussuhteessa tilaajaan eikd ole osa allianssitimia. Al-
lianssi muodostettiinkin vain tilaajan ja urakoitsijan kesken.

Suunnittelijan osallistumista allianssiin ei pidetty mielekkaana, silla oletettavaa
oli, ettd suunnittelu on kaytanndllisesti katsoen valmis ennen kehitysvaiheen paat-
tymista eikd merkittéavia suunnitelmamuutoksia ole odotettavissa enda taman jal-

% 1€~0,80 AUD (suuruusluokka haastattelujen ajankohtana loppuvuodesta 2012).
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keen. Nain on erityisesti, koska silta muodostaa paéosan toistd ja epavarmuus
littyy l&hinn& kustannuksiltaan véhaisempiin tie- ja maa-alueiden toteutuksiin.
Nain siis suunnittelijan sopimussuhde sdilyy tilaajaan myds allianssin muodosta-
misen jalkeen.

Myos kilpailun jarjestaminen ns. progressiivisen allianssin®® tapauksessa olisi
ollut haaste. Silti myos kaytetyssa menettelyssa kilpailuvaihe ja suunnittelijan kil-
pailijoille tuottamat pienimuotoiset palvelut edellyttivat luottamuksellisuussopimuk-
sia ja erityisjarjestelyja tasapuolisen kohtelun varmistamiseksi ja salassapitovaa-
timusten tayttamiseksi. Urakoitsijoille osoitettin mm. suunnittelun kontaktipiste,
josta pyynnét suunnittelijoille valittyivat anonyymeina.

Allianssikumppanin valinnan osalta kyseessa ei ollut avoin hankintamenettely
vaan tarjouspyynto lahetettiin suoraan seitsemaélle potentiaaliseksi arvioidulle ura-
koitsijalle. Tarkoituksellisesti mukaan otettiin erityyppisid ja -kokoisia toimijoita.
Seitsemastd mukaan kutsutusta urakoitsijasta nelja jatti ensimmaisen vaiheen
edellyttaméan tarjouksen. Monivaiheinen ja monia tehtévia ja osapuolia kasittava
valintaprosessi on pelkistetty kuvaan 5 jaljempéana kuvattavan osittaishintamenet-
telyn nédkdkulmasta.

Prosessin edetessa kilpailijoiden maaraa vahennettiin kahteen kirjallisia tarjo-
uksia painottamalla ja varsinainen kyvykkyyden arviointi tehtiinkin vasta kilpailun
toisessa vaiheessa samalla, kun urakoitsijat kehittivat tarjouksiaan ja testasivat
parantamisideoitaan tilaajalla. Tarjouksissaan molemmat kilpailijat myds muuttivat
siltaratkaisua, vaikka tilaaja ei olettanut suunnitelmassa olevan enaa merkittavia
kehittamismahdollisuuksia. Ehdotukset katsottiin my6s toimiviksi ja hyodyllisiksi ja
kelpuutettin mukaan tarjousratkaisuiksi. Taméan jalkeen kilpailijat hinnoittelivat
hankkeen melko kattavasti, joskin hintakomponenttiajattelu oli mukana osittele-
massa kokonaishintaa ja rajaamassa erityisesti sitovina ja alustavina tarjottavia
hankeosia.

Varsinaisen kilpailuvaiheen kesto tarjouspyynnon julkistamisesta ensisijaisen
toimittajan valintaan oli suuruusluokkatasolla kolme kuukautta. Valinnan ensim-
mainen vaihe tarjouspyynnon julkistamisesta kahden (toiseen valintavaiheeseen
kutsuttavan) parhaan kilpailijan valintaan vei kuukauden. Toisen vaiheen tarjous-
aika oli niin ikdan kuukausi ja sitd seuraava varsinainen arviointivaihe noin puolet
tasta. Tilaaja ei maksanut tarjouspalkkiota tarjouksen jatténeille yritykselle.

Hankkeessa tehtiin suoraan koko hankkeen kattava allianssisopimus’® eli kehi-
tysvaiheen sopimusta ei ollut erillisend. Luonnollisesti kehitysvaihe kuitenkin
hankkeeseen siséltyy, mutta lahes valmiin suunnittelun ja hinnoittelun johdosta se
on suunniteltu vain muutaman kuukauden mittaiseksi.

® Termilla progressiivinen (eli asteittain muodostuva) allianssi viitataan kaytantéon, jossa
palveluntuottajat valitaan erikseen eiké@ suunnittelu- ja rakentamispalvelut kattavina konsortioi-
na. Néin siis esim. suunnittelija valitaan ennen urakoitsijaa, vaikka ndm& molemmat toimijat
yhdessa tilaajan kanssa muodostavat lopulta allianssin. Mainituissa suunnittelijan ja urakoitsijan
rooleissa voi toki olla useampia toimijoita/yrityksia.

° RMS (2012a).
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Tarjouspyyntd maarittelee tarjottavat
kustannustekijat (ja annettavat taustatiedot)
molempien tarjousvaiheiden osalta.

Tarjouspyynnét ja
kaynnistystilaisuudet

Palkkioprosentti (ja suorien ja epasuorien
Kirjalliset tarjoukset kustannusten rajaus) tarjottiin jo vaiheessa 1.

Lisaksi toimitettiin henkiléstdn tuntihintoja.
Valhe/%//i\\ Kilpailevien timien maara vahennetaan
</// Tarjoajien > kahteen. Vahentamisperusteisiin ei siséltynyt

\\\\@hentémineg/ hintatekijoita (joita sailétaan vasta loppu-
Vaihe 2\ f@) vaiheessa avattavassa suljetussa kuoressa).

_ _ Osapuolet kehittavat ratkaisua yhdessa
Kehitystyopajat tydpajoissa ja urakoitsijat saavat palautetta

¢ | alustaviin ehdotuksiinsa (ml. hinnoittelu).
Toiminta tyOpajoissa arvioidaan osana
Kyvykkyyden arviointi kyvykkyyttd. Muilta osin kaytdssa olivat
| ¢ (vain) ensimmaisen tarjousvaiheen aineistot.
Urakoitsijat jattavat kirjalliset tarjouksensa,
Kirjalliset tarjoukset joka ratkaisuehdotusten liséksi sisaltaa mm.
¢ ¢ osittaishintamenettelyn hintakomponentit.

Vertailuhintojen
maarittdminen

v

T Valinta arvioidun kokonaistaloudellisuuden
<// /Ensisijaisen\\\ perusteella kyvykkyys ja hinta yhdistettyna.
\\t\qjoajan valin;/a/// Kokonaishinnan laskentatapaa tai piste-

~ ¢<1>‘/ painotuksia ei annettu tarjoajille tiedoksi.

Varmistetaan tarjousten vertailukelpoisuus
(erityisesti riskitarkastelujen kattavuus).
Lasketaan tarjousten vertailuhinnat.

Kuva 5. Siltahankkeen valintaprosessin pelkistys.

5.3 Osittaishintamenettelyn kuvaus

Kilpailussa tukeuduttiin osittaisen hinnan valintamenettelyyn, jossa tarjottavina oli-
vat lahes kaikki kokonaishinnan maarittdmiseksi tarvittavat komponentit. Vain joi-
takin suhteellisen vahaisia osia, kuten yhdyskuntateknisten verkostojen siirrot, ja-
tettiin hinnoittelematta. Lahestymistavan nimittdminen osittaisen hinnan menette-
lyksi on kuitenkin paikallaan, koska kyseessa ei ollut muutoinkaan puhdas koko-
naishinta: osa hintakomponenteista oli alustavia ja osa sitovia. Samalla menettely
alustavine laajuus- ja yksikkohintatietoineen maaéritteli laskentatavan sille, miten
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mydhemmat muutokset alustavin hinnoin tarjotuissa komponenteissa vaikuttavat
kokonaishintaan. Sitovina tarjottavat hintakomponentit olivat:

e Sillan tavoitekustannus, joka on sillan rakentamiseen tarvittavien tyo- ja

materiaalikustannusten kokonaissumma (ilman erityisté riskivarausta).

e Sillan tavoitekustannuksen riskivaraus, joka on siltatgihin liittyvan riski-

analyysin tuottama, tavoitekustannukseen sisallytettava riskilisa.

e Hankkeen yhteiskustannukset’, jotka kattavat nama kustannukset seka

sillan etté sen ohella hankkeeseen kuuluvien ns. tydlistatdiden osalta.

e Hankkeen yhteiskustannusten riskivaraus, joka on yhteiskustannuksiin

liittyvan riskianalyysin tuoma, tavoitekustannukseen siséllytettava riskilisa.

e Palkkioprosentti, joka muodostuu yritystason yleiskustannuksista ja kat-

teesta ja jonka mukainen osuus kaikkien muiden kustannuserien summas-
ta siséllytetdén tarjoushintaan/tavoitekustannukseen. Annetaan suljetussa
kirjekuoressa jo ensimmaisessa valintavaiheessa, mutta kuori avataan ja
tietoa kaytetédan vasta valinnan lopulla vertailuhintaa laskettaessa.
Edell& listattujen sitovien komponenttien liséksi kilpailijoiden tuli siséllyttaa tarjouk-
siinsa seuraavat alustavina tarjottavat hintakomponentit:

e Tyoélistan tavoitekustannus’®, joka olisi muiden toiden kuin sillan raken-

tamiseen tarvittavien panosten kokonaissumma alustavana arviona.

e Tydlistan tdiden riskivaraus, joka oli ns. tydlistatdihin liittyvan riskiana-

lyysin tuottama, tavoitekustannukseen siséllytettava riskilisa alustavana.
Tarjoukset tuli antaa mm. kustannusnousuvaraukset tarjoushintoihin siséllytettyina
eika sopimusta tehty indeksisidonnaisena miltaan osin.” Hintakomponenttien kay-
ton kannalta muita oleellisia seikkoja on pyritty kommentoimaan myo6s koko valin-
taprosessia pelkistavasséa kuvassa 5.

Tilaaja pyrki arvioimaan tarjouskomponenttien kelpoisuutta myds erillistoimen-
pitein. Esimerkiksi kahdelle viimeisen kilpailuvaiheen osallistujalle tehtiin talouden
tarkastukset, joissa arvioitiin myos palkkiotaso toteutetuissa hankkeissa. N&in,
vaikka palkkiprosentti oli kilpailuelementti, joka toimitettiin jo ensimmaisella tar-
jouskierroksella suljetussa kirjekuoressa. Samassa kuoressa kilpailijoiden tuli an-
taa myds toimihenkildiden ja tydvoiman paiva- tai tuntihinnat, joita olisi voitu tarvit-
taessa kayttdd mychemmin ehdotettavien hintatasojen tarkistamiseen, mikali na-
kemyserot olisivat muodostuneet merkittaviksi. Nyt toteutuneessa valinnassa niita
kaytettiin korkeitaan herkkyystarkasteluihin.

™ Hankkeen yhteiskustannusten tuli kattaa toimihenkildkustannukset myos kehitysvaiheen
osalta. Koska kehitysvaiheen ty6t olivat urakoitsijan osalta tydméaéaraltdan vahaisia ratkaisu-
jgn hyvaksymis- ja kommentointitehtavig, ei erilliseen arvioerdan katsottu olevan tarvetta.
Varsinaisten rakennustdiden liséksi tydlistassa oli mm. projektitoimiston kustannukset, silla
kilpailuajankohtana ei ollut vield paatosta siita, miten kayttdon otettava projektitoimisto toteu-
tetaan (esim. jonkun hankeosapuolen tiloissa vai ulkopuolelta vuokratuissa tiloissa).
" Vertailun vuoksi todettakoon, ettad esimerkiksi vastaavissa suunnittelu ja toteuta -hank-
keissa indeksisidonnaisuus olisi todennékgisesti kaytossa.
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5. Hanke-esimerkki: Maantiesilta

Tilaaja laski vaihtoehtojen kokonaishinnat tarjoajien antamien hintakomponenttien
perusteella siten, kun kuvassa 6 havainnollistetaan. Riskilistojen eroavaisuuksien
vuoksi tilaajan tuli ensinnad tehda riskitarkastelut kesken&aan vertailukelpoisiksi,
koska yksittaisten riskien mukana- tai poissaololle ei useinkaan 16ydy perusteita
tarjousten muista eroista. Myds suorien ja epasuorien kustannusten rajauksen
maarittdminen oli tarjoajien tehtdvana, joten vertailtavuus ei mydskaan talta osin
ole lahtdkohtaisesti selvad. Taman kustannusjaottelun osalta tiedot oli toimitettu jo
ensimmaiselld tarjouskierroksella.

Urakoitsijan valinta tehtiin lopulta kyvykkyyden ja hinnan yhteistuloksen perus-
teella. Laadulliset/kyvykkyystekijat otettiin huomioon siten, etta niilla oli ennalta
laaditun mallin mukaan maariteltava hintavaikutus eli laskennallista kokonaishin-
taa muutettiin kyvykkyysarvion perusteella ja ndin saatiin aikaan ns. vertailuhinta.
Valinta tehtiin sitten tdman vertailuhinnan perusteella. Sita, miten tilaaja tulisi ver-
tailun tekemaén, ei kerrottu tarjoajille. Tama koski myos laadullisten kriteerien pai-
notuksia, vaikka tilaaja oli ne lukinnut ennen hankinnan kaynnistamista. Periaat-
teessa valinnassa pyrittiin siihen, etté laadulla ja hinnalla oli yhté suuri paino.

Palkkio M/(/” Palkkio [%] )\J\ Vertailuhinta
lasketaan 1+ ] / on palkkion
%-osuutena - - — VY ($) ja muiden
muiden C/ Y hteiskustannusten riskivaraus [$] ) kustannusten
kustannusten + ) - summa
summasta __ Hankkeen yhteiskustannukset [$] )
C e 7”5 —
7 C: Riskivaraus [$] (+ ) Riskivaraus [$] )
Sillan ja yhteis- : . — . Tyolistan
kustannusten Sillan 'f Ns. tydlistan L osalta
osalta tavoitekustannus tavoitekustannus kyseess3 on
tarjoukset [$] [$] alustavat
ovat sitovia L ) hinnat
Tarjoajan antama sitova F‘ Tarjoajan antama alustava
\__/ hintakomponentti __/ hintakomponentti

Kuva 6. Vertailuhinnan muodostuminen siltahankkeessa.

5.4 Hankkeen toteutus- ja kannustinratkaisu

Ensisijaisen toteuttajan tultua valituksi (ja virallisesti hyvaksytyksi) tilaaja solmi allianssi-
sopimuksen tdman urakoitsijan kanssa. Sopimuksen allekirjoitusta seuraavassa
kehitysvaiheessa osapuolet jatkoivat toteutuksen valmistelua; ns. tyélistan ty6t olivat
siind keskeisessa asemassa. Tydlistan sisdllon ja laajuuden muuttuessa suunnittelun
edetessa osion tavoitekustannusta korjataan, mutta sen oletetaan olevan hinnoittelu-
perusteiltaan mahdollisimman yhdenmukainen tarjouksessa annetun alustavan tavoite-
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hinnan kanssa. Tilaaja oli myds tarjouspyynnéssa esittanyt, etta tavoitekustannuk-
sen asianmukaisen tason tarkistamiseksi urakoitsijalta saatetaan pyytaa viela viime-
aikaisia, vertailukelpoisia hankkeita tydmenekki- ja tydsaavutustietojen seka yksikko-
kustannusten selvittamista varten. Tasséa keskeinen rooli tulisi olemaan itsenaisella
kustannusasiantuntijalla ja taloudentarkastajalla. Muilta osin suunnittelun eteneminen
oli suoraviivaisempaa useimpien tarjouskomponenttien oltua tarjoajaa sitovia.

Kehitysvaiheen myo6té tarkentuva, suorat kustannukset sisaltdva kustannusar-
vio muodostaa tavoitekustannuksen, kun siihen lisatdan palkkio-osuus. Palkkio
maadritetddn hankkeessa kiintednd, rahamaaraisena erand, joka on palkkioprosen-
tin mukainen osuus suorien kustannusten summasta.

Tavoitehinnan tultua maaritetyksi ja sopimukseen kirjatuksi, oli kilpailussa kay-
tettyjen hintakomponenttien maara muuttua merkityksettomiksi. Nain, koska tavoi-
tehinta on kustannusnéaktkulmasta hankkeen toteutusta ohjaava tekija. Hankehal-
linnon ei mydskaan uskota kasvavan suhteessa mihin tahansa muuhun hankkee-
seen ndhden, mutta laskujen tarkastamisessa yksikkdhinnoilla on tarvittaessa
osansa vertailutietona — virheita kun esiintyy silloin talléin.

Hankkeessa noudatettava kaupallinen malli palkitsee hyvéasta suorituksesta ja
se on kolmiosainen. Ensinnékin tavoitehinnan ylitysta ja alitusta jaetaan yhteisen
riskinkantoperiaatteen mukaan tilagjan ja palveluntuottajan kesken. Mahdolliset
kustannusylitykset jaetaan 50:50-suhteessa, joskin urakoitsijan riskiosuus on rajattu
palkkion suuruiseksi. Tavoitekustannuksen alittuessa jakautuu rahaerd kolmeen
yhté suureen osaan: yksi kolmannes menee tilaajalle, toinen urakoitsijalle ja loput
ns. suorituspooliin, jonka kayttd on kytketty laadulliseen suoritukseen useamman
avaintulosaluemittarin avulla.

Valmistumisajankohdalle (aikataululle) on oma itsendinen kannustinosio ja no-
pea valmistuminen palkitaan siis |&htokohtaisesti muiden avaintuloalueiden toteu-
tumasta riippumattomana. Aikataulukannustimeksi tilaaja on varannut eran (n. %
miljoonaa dollaria), jonka ansaitsee toteuttamalla hankkeen nelja kuukautta sovit-
tavaa vertailuajankohtaa nopeammin; muilta osin palkkio méaéaraytyy lineaarisesti
suorituksen suhteessa. Vastaavasti myShastyminen veloittaa urakoitsijalle tulevaa
maksua sitd enemman, mitd enemman hanke viivastyy — maksimissaan kuitenkin
maaran, joka vastaa urakoitsijan kustannusalitusosuuden ja (prosenttiosuutena
lasketun) peruspalkkion neljanneksen summaa.

Ns. suorituspoolista urakoitsijan on mahdollista ansaita lisdpalkkiota erinomai-
sella suorituksella siten, etta tilaajan varaaman poolin siemenrahan (1 miljoona
dollaria) ja kustannusalituksen tuoman pooliallokaation summa vastaavat "ennen
nakematodntd huippusuoritusta”. Suoritus-palkkiosuhde on lineaarinen. Toisaal-
ta "teollisuuden tunnettuna, parhaana suoritustasona” maariteltdvan "nollatason”
vaatimusten tayttymatta jaAdminen merkitsee urakoitsijalle palkkiovahennysté. Vas-
tuun maksimina toimii nyt (perus)palkkion sekad kustannusalituksen tuoman poo-
liosuuden ja aikataulupalkkion menettaminen.

Koko jarjestelman tasolla urakoitsijan on siis huonoimmassa tapauksessa
mahdollista jaada ilman erillisbonuksia ja menettéaé peruspalkkio, mutta ei missaan
tapauksessa enempaa. Toisaalta laadullisten avaintulosalueiden bonusosuuksia
on mahdollista ansaita myds kustannustavoitteessa epaonnistuttaessa.
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5. Hanke-esimerkki: Maantiesilta

Suorituspooliin kytkettavia tulosalueiksi on suunniteltu hankkeen luonto- ja kult-
tuuriympéristdvaikutuksia, yhdyskunta- ja sidosryhmasuhteita ja teknista laatua.
Naiden ohella erilliset kannustimet omaavien kustannus- ja aikataulunakdkulmien
lisédksi on hankkeen avaintulosalueina tuotu esiin turvallisuus, liikenteellinen toimi-
vuus seké innovatiivinen suunnittelu.

5.5 Kokemukset

Hankkeen ollessa sopimuksen allekirjoitusvaiheessa ei ole tietenkdan viela sel-
vaa, millaisia kokemukset toimintamallista tulevat olemaan kokonaisuudessaan.
Tilaaja uskoo kuitenkin, ettd menettelylla 16ytyy tavoitehinta, joka tuottaa arvoa
rahalle. Keskeiset vaikuttimet tdssé ovat osittaishintamenettelyyn perustuva valin-
taprosessi seka tilaajan asiantuntijoiden kayttd: kustannusasiantuntija toimii tavoi-
tekustannuksen asianmukaisuuden arvioitsijana (kustannusten ja perusteluaineiston
arviointi, vertailuhinnan maarittdminen, maaralaskelmat ja -muutokset, sovittelu) ja
talouden tarkastaja syntyneiden kustannusten todentajina (talousjarjestelmien tar-
kastukset, suorien ja epasuorien kustannusten jaottelu/rajaus, projektin talouden
tarkastus raportointi ja laskutus mukaan lukien).

Allianssiurakan kayttd hankkeessa ei ollut itsestdan selvad. Pienen hankkeen
kyseessd ollen sita valmisteltiin ajatuksella, ettd se olisi hyvin toteutettavissa pe-
rinteisend toteuta/kokonaisurakkana. Téastad syystd myos suunnittelija valittiin en-
nen urakoitsijan valintaa, mika ei ehka olisi ollut etenemismalli, mikali allianssin
kaytosta olisi tehty paatds nyt tapahtunutta aikaisemmin. Osasyy allianssin kayt-
t6on on luonnollisesti toteutukseen jaanyt kulttuurihistoriallisiin ja sidosryhmateki-
j6ihin liittyva epavarmuus. Toisaalta tavoite nopeasta aikataulusta tdsmentyi vasta
suhteellisen mydhaéan hankkeen suunnittelun ollessa jo hyvasséa vauhdissa.

Pienen koon liséksi perinteisen toteutusurakan kayttéa puolsi myds tilaajan né-
kemys siitd, ettei hankkeessa ole oleellisia innovaatiomahdollisuuksia. Aikaisen
vaiheen kilpailu yllatti tilaajan kuitenkin positiivisesti. Molemmat kilpailijat ehdotti-
vat merkittédvia muutoksia suunnitelmiin. Oletettavasti téllaiset suunnitelmat olisivat
jaéneet perinteisessa suunnittele ja toteuta -urakassa hyvaksymaétta, silla tilaaja ei
pitanyt niitd aluksi toteuttamiskelpoisena. Allianssin hankintaprosessiin siséltyva
vuorovaikutteisuus mahdollisti kuitenkin sen, etta tilaaja saattoi viestia epailyksensa
urakoitsijoille, joiden oli nyt mahdollista osoittaa suunnitelmamuutoksiin liittyvien
ratkaisujen toimivuus ja vahariskisyys.”* Nain kilpailu tuotti tilaajaa hyodyttavia rat-
kaisuja ja jopa tilaajan odotukset ylittden. Toimijat eivat mydskaan tunnistaneet
erityisid epakohtia valintaprosessissa vaan pitivat sitd sinallaén onnistuneena.

™ Huomattavaa on, etta lahinna allianssikokemusten myo6ta perusteellinen, vuorovaikuttei-
nen toteuttajan valinta on otettu viime vuosina kaytt6dn osin myds suunnittele ja toteuta
-urakassa, jossa vastuut ja riskit siis kuitenkin siirretédan lopulta urakoitsijalle (Edwards, 2009;
AAA, 2010). Téllaisen mallin k&yton uskotaan yleisesti olevan edelleen kasvamassa samalla
kun valintavaiheen liséksi yhteistoiminnallisen mallin toimintatapoja pyritdén siirtdmaan myos
laajemmin muihin toteutusmuotoihin (Hutchinson, 2010).
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6.1 Hankkeen lahtdkohdat ja yleiskuva

Lantisen Australian mineraalivarantojen lisdéntynyt hyddyntdminen ja kaivos- ja
energiateollisuuden menestys heijastuvat kasvavina likennemaarina alueella. Eri-
tyisesti tima koskee liikenteen solmupisteenad toimivaa Perthin kaupungin lento-
kenttaa ja sen ymparistdd. Lentokentén laajennussuunnitelmat yhdessa kasvavien
likennemaarien kanssa ovat syyna uusiin mittaviin tieinvestointeihin, jossa lahi-
alueen paavaylaverkostoa parannetaan ja sen kapasiteettia nostetaan.

Toiden keskidssa on lentokentén ohittava moottoritie noin kymmenen kilometrin
matkalta.”® Vaylaosuudelle rakennetaan lisakaistoja seka uusitaan monia liittymia,
joista muutama laajennetaan taydellisiksi eritasoliittymiksi. My6s mainitun paa-
vaylan kanssa ristedvien teiden sek& joidenkin alueen muiden teiden parantami-
nen siséltyy hankkeeseen monien kilometrien osuudelta. Kokonaisuuteen kuuluu
myds kokonaan uusia yhteyksia rakennettaviksi kaavailluille alueille. Ty6t rajoittu-
vat padosin olemassa olevaan kaupunkirakenteeseen ja lentokenttdalueeseen.
Hankkeen perustiedot esitetdéan taulukossa 14.

Osavaltion tiehankkeista vastaava tilaajaorganisaatio paatyi hankkeessa al-
lianssin kayttoon, koska hankkeen toteutuksen tuli mukautua joustavaan paatok-
sentekoon ja epavarmuutta sisltdva hanke tuli kdynnistda pikaisesti. Toteutus-
muodon suunnittelua ja valintaa ohjaavat tekijat olivat tarkemmin seuraavat:

e Paatdksenteon vaiheittaisuus: Ty6t on kaynnistettava pikaisesti, jotta tie-
verkoston kapasiteetti saadaan nostettua ennen vuonna 2017 valmistuvan
uuden lentokenttaterminaalin kayttéonottoa. Suunnittelun ja rahoituspaa-
tosten keskeneradisyyden vuoksi perinteisilla toteutusmuodoilla olisi ollut
mahdollista kdynnistaa valittémasti kuitenkin vain joitakin hankeosia.

e  Suuruuden ekonomia: Tilaajan arvion mukaan alueen téiden niputtaminen
yhdeksi hankkeeksi tuo toteutukseen tehokkuutta ja mm. alihankintojen ta-
loudellisuus paranee suurina yksikodina tehtyind. Nain mm. siksi, etta laa-
juus tekee kehittamisesta kannattavaa. Harjaantumisellakin on osansa. To-
teutusta ei ole siten mielek&stéa ositella useaksi erilliseksi urakaksi.

® Main Roads (2012); lisétietoja web-sivuilta MainRoads (2013) ja GatewayWA (2013).
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6. Hanke-esimerkki: Valtatie littymineen

Taulukko 14. Valtatiehankkeen perustiedot.

Hankkeen nimi Gateway WA Perth Airport and Freight Access
Hanketyyppi Pé&atieverkosto, uudistaminen/laajennus
Hankkeen sijainti Perth, Western Australia; kymmenisen kilometria

kaupungin keskustasta itdan/kaakkoon
Hankkeen kustannusarvio  Noin 1 miljardi Australian dollaria (n. 800 M€)™

Allianssin nimi Gateway WA
Allianssin tilaajaosapuoli Main Roads Western Australia

(Western Australia -osavaltion tiehallinto)
Allianssin suunnittelijat GHD, AECOM, BG&E
Allianssin urakoitsijat Leighton Contractors, Georgiou
Suoritusvelvollisuus Suunnittelu ja rakentaminen

Hankinnan ajoittuminen 2/2012-9/2012; sopimus 11/2012
Hankkeen valmistuminen 12/2016

e Liikenteen sujuvuus: Rakennusty6t toteutetaan kaytdssa olevan ruuhkau-
tuneen tieverkon parantamiseksi ja tyot aiheuttavat aina liséhairiéta verkon
kayttoon. Tilaajan mukaan vastuuta liikennejarjestelmén tyonaikaisesta
toimivuudesta ei voi tarkastella onnistuneesti hankeosittain. Toteutusta ei
ole myoskaan siksi mielekasta ositella useaksi erilliseksi urakaksi.

6.2 Valintaprosessi kokonaisuutena

Kilpailuun osallistuvien palveluntuottajien edellytettiin tekevén tarjouksensa aiem-
min valmistuneen vaylasuunnitelman mukaisena. Silti myds vaihtoehtoiset tarjouk-
set olivat mahdollisia edellyttaen, ettd Kkilpailija tarjosi my6s vaylasuunnitelman
mukaista perusvaihtoehtoa. Hankkeessa oli siis tdssd suunnittelun vaiheessa
myd&s kehittdémispelivaraa, kuten allianssin tapauksessa kuuluu ollakin.
Kokonaisuudessaan tarjoustyd edellytti parhaimmillaan melko mittavaa suunnit-
telua, koska tarjoushinnat tuli antaa sitovina. Samalla oli my6s selvaa, etta palve-
luntuottajat valittiin allianssiin tiimin& eli sekd suunnittelu- ettéd rakentamisosaami-
sen omaavina yritysryhmind. Suunniteltavana ja hinnoiteltavana oli kuitenkin vain
vajaa puolet koko sopimuksen piiriin lopulta televasta tydkannasta. Tosin hankin-
taa kaynnistettdessa hankkeen tdésmallinen laajuus oli viela pitkalti auki.
Vaiheittaisessa valintaprosessissa kilpailijoiden tuli antaa tarjous tiimin palkkio-
prosentista jo ensimmaiselld tarjouskierroksella, vaikka se sdilytettiin suljetussa
kirjekuoressa aina valinnan toisen kierroksen lopulle, jolloin se vasta otettiin kayt-
toon vertailun tekemiseksi. Palkkiotarjouksen pyytamiseen aikaisin oli kaksi syyta.
Ensinnakin palkkioprosentti voidaan laskea vain, mikali konsortion yritykset ja nii-

1 €~0,80 AUD (suuruusluokka haastattelujen ajankohtana loppuvuodesta 2012).
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den tydosuudet ovat yksikasitteisesti kiinnitetyt. Tama taas edellyttdd vakavaa
neuvottelua ja perehtymistéd hankkeeseen, mikd on tilaajan tavoite sen varmista-
miseksi, ettd kilpailuun mukaan léhtevét ja toiseen tarjousvaiheeseen valittavat
yritykset ovat tosissaan. Toiseksi, pienen kilpailijajoukon kyseessa ollen on mah-
dollista, etté palkkiovaatimukset voisivat joissakin tapauksissa jopa nousta toisella
kierroksella, kun muut kanssakilpailijat ovat jo tiedossa — ehka erityisesti, jos ensin
mainittu tosissaan olo ei olisikaan toteutunut jonkin ryhman osalta.

Tarjouksia hankkeeseen saatiin kolmelta yritysryhmalta. Kaikki ryhmét arvioitiin
pateviksi ja ne paasivat jatkamaan kilpailun toiseen vaiheeseen, koska yritysryh-
mat oli suunniteltu vahennettavéksi tdssa vaativassa hankkeessa vain kolmeen.
Poikkeavaa oli ehkd myds se, ettd valintatydpajat jarjestettiin ja kyvykkyys arvioi-
tiin kattavasti ja lopullisena arviona jo valintaprosessin ensimmaisessé vaiheessa.

Toisen tarjousvaiheen aikana huomio oli tarjous/suunnitelmaratkaisun kehitte-
lyssé ja hinnoittelussa. Kilpailijat antoivat tilaajalle sitovat tarjoukset hintakompo-
nenttijaottelun mukaisina. Niiden liséksi tarjouksen osana tuli toimittaa mm. hinta-
komponenttien laskennassa kaytetyt yksikkdhinnat. Sindns& monivaiheinen ja
monia tehtdvid ja osapuolia kasittava valintaprosessi on pelkistetty kuvaan 7 jal-
jempana kuvattavan osittaishintamenettelyn nakdkulmasta.

Vaiheeseen kaksi osallistuneille yritysryhmille tilaaja korvasi tarjouskustannuksia
edellyttéaen, etté ne oli siséllytetty tarjoushintoihin ja maaritelty omana kustannus-
eranaan. Kahden havinneen ryhman osalta ylarajaksi oli méaéaritelty ¥2 miljoonaa
dollaria, mutta valittavan konsortion osalta summa saattoi olla myds suurempi, jos
sellainen oli onnistuttu siséllyttdmaan voittavan tarjouksen hintoihin.

Hankinnan kesto tarjouspyynndn julkaisemisesta ensisijaisen tarjoajan valin-
taan oli kahdeksan kuukautta. Allianssisopimus allekirjoitettiin noin kaksi kuukautta
tdman jalkeen. Hankkeessa tehtiin suoraan koko hankkeen kattava allianssisopimus
eli kehitysvaiheen sopimusta ei ollut erillisend. Luonnollisesti vastaavan tasoista
suunnittelua kuitenkin sisaltyy hankkeeseen erityisesti tarjouksen ulkopuolelle jaa-
neiden hankkeen osien kohdalla, kuten jaljempéana viela tdsmennetéan.

6.3 Osittaishintamenettelyn kuvaus

Allianssin palveluntuottajien valinnassa oli kaytdssa malli, josta hankkeen laajuus

tekee osittaisen hinnan menettelyn, vaikka hinnoiteltavana oli merkittava osa tie-

verkkoa kaytanndollisesti katsoen kokonaan, kaikkien kustannuserien osalta ja sito-
vin hinnoin. Tarjouksessa annettavat hintatiedot koostuivat seuraavista osista:

e Rakennustdiden kokonaishinta, joka kattaa madritetyn hankkeen (tiever-
kon) osan (alue 1) ja pohjautuu niin ikdan tarjouksen osana toimitettavaan yk-
sikk6kustannuslaskelmaan. Tietyt ty6t, arviolta noin neljannes kustannuksista,
on rajattu tarjouksen ulkopuolelle (yhdyskuntatekniset verkostot yms.).””

" Teknisten verkostojen siirrot, maisemointi ja viherty6t, valaistus, telematiikka, likennevalot,
suojamuurit, taide, maanhankinta ja kiinteistojen purkutydt yms. Tarjottavien projektin yhteis-
kustannusten tuli kuitenkin kattaa myos néihin liittyvat hallinnointitehtavéat yms.
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Tarjouspyyntd maarittelee tarjottavat
kustannustekijat tarkasti vain ensimmaisen
tarjouskierroksen osalta.

Tarjouspyynnét ja
kaynnistystilaisuudet

Palkkioprosentti sisaltyy jo ensimmaisen
Kirjalliset tarjoukset vaiheen kirjalliseen tarjousaineistoon

¢ (jatetdan erillisessa suljetussa kirjekuoressa).
_ _ Kyvykkyyden arviointi tehtiin kaikille pateviksi
Haastattelut ja tyopajat todetuille kokonaisuudessaan valmiiksi jo
ensimmaisessa vaiheessa.

Va|he/1//i\\ Vaiheessa toimijoiden méara vahennetaan
</// Tarjoajien kolmeen. Tarjoajien véahentamisperusteisiin
\\\\@hentéminen// ei siséltynyt hintatekijoita, eli edes jo

~ /7\&/ . . . . - .
Vaihe 2 :\3/ toimitettua palkkioprosenttia ei kaytetty.

Tarkentavat
tarjouspyynnoét

Kilpailijat antavat hintatarjouksen tarjous-
Kirjalliset tarjoukset pyynnon madrittelemélla tavalla, eli hinta-
¢ komponentit seka niiden laskentaperusteet.

Vertailuhintojen
maarittdminen

v

Tarjouspyyntoa toisen valintavaiheen osalta
tarkentava taydennys toimitetaan vain
jatkoon paasseille kolmelle konsortiolle.

Varmistetaan tarjousten vertailukelpoisuus
muokkaamalla niiden siséltd yhtenevaksi.
Lasketaan tarjousten vertailuhinnat.

i Valinta arvioidun kokonaistaloudellisuuden

<// /Ensisijaisen\\\ perusteella kyvykkyys ja hinta yhdistettyna.

~tarjoajan vqlin;/a/// Hinnoilla on merkittéva paino valinnassa ja
\M(\lj tama tieto on viestitty ennakkoon kilpailijoille.

Kuva 7. Valtatiehankkeen valintaprosessin pelkistys.

o Palkkioprosentti, joka muodostuu yritystason yleiskustannuksista ja ka-
teodotteesta, kun suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden palkkiot yhdistetaan
tydosuuksien mukaisina. Palkkioprosentti annettiin em. tavalla eriteltyna
suljetussa kirjekuoressa, joka avattiin vasta toisen valintavaiheen lopulla.

e Riskivarausprosentti, joka kuvaa sellaista suorien kustannusten paalle
tulevaa ja niista laskettavaa riskivarausta, joka on riskianalyysin hinnoitte-
lun mukaan yleensa riittdva kattamaan odotettavissa olevan kustannus-
vaihtelun. On hinnoiteltuna avoimesti kasittelyssé tydpajoista alkaen.
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e Hankkeen yhteiskustannukset, jotka sisaltavat tydmaan yhteiskustan-
nukset ja muut toimihenkildkustannukset; suunnittelun ja tyjohdon osalta
myds henkildstésuunnitelma sek&@ vastaava kustannuserittely. Kilpailu-
vaiheessa tarjoajien tuli vertailtavuuden vuoksi olettaa, etta kaikki tehta-
vat miehitetdan yksin palveluntuottajien (eika tilaajan) resursseilla.

e Takuutydprosentti, joka viestii varsinaisten tydkustannusten peruslas-
kelman kustannussummasta laskettavan, sen paalle lisattavan takuutéihin
varattavan kustannuseran. Tarve takuutdiden kustannusten esittamiselle
erillisind tuli rahoitussyisté: kustannusten ajoittumiseen varautuminen ja ra-
hoituslahteiden reunaehdot olivat tassa ratkaisevia.”

Kaikki mainitut kustannuserat olivat luonnollisesti tarjoajaa sitovia ja ne tuli esit-
taa tietyn, tilaajan ilmoittaman ajankohdan hintatasossa ilman, ettéd kustannusnou-
suvarausta oli siséllytetty hintoihin. Kustannusten muutokset oli mééara ottaa toteu-
tuksessa huomioon kattavasti indeksilla.

Nimettyjen hintakomponenttien liséksi tarjoajien tuli liittda tarjoukseensa myds
hinnoitteluperusteet. Rakentamisohjelma aikatauluineen, luonnossuunnitelmat se-
k& kaavaillut yhdyskuntateknisten jarjestelmien siirrot selvensivét toteutettavaksi
suunniteltuja ratkaisuja, mutta myés niihin sisaltyvia maaratietoja.”® Toisaalta mie-
hitetty organisaatio, suunnittelijoiden veloitusperusteet, riskianalyysi®® ja taydelli-
nen kustannuserittely (laskelmissa kaytetyt rakennusosatasoiset yksikkokustan-
nukset) tdydensivat naita hinnoittelundkdkulmasta.

Vertailukustannusta méaarittdessaan tilaaja kaytti tarjoajien antamia yksikkokus-
tannuksia, kun se laski varsinaisten rakennustoiden kustannusten suuruusluokka-
arviot hankkeen mydhemmin suunniteltaville osille. Nama osat kun eivét olleet viela
suunnittelun ja hinnoittelun kohteena kilpailussa, vaikka ne oli maara sisallyttaa
samalla, yhdella sopimuksella teetettaviin téihin tarjouksissa hinnoiteltavan tiever-
kon osan kanssa. Kyseessa olivat siis vertailuhinnan laskentaa havainnollistavan
kuvan 8 alueet 2 ja 3 (kun tarjoussuunnittelun ja hinnoittelun kohteena oli ainoas-
taan osa 1). Tietyille tarjouksissa hinnoittelun ulkopuolelle jatetyille tdille tilaaja
kaytti omaa kustannusarviotaan, joka oli kaikille kilpailijoille samansuuruinen.

"8 Hanketta rahoittavat kyseinen osavaltio ja Australian keskushallinto, joka ei rahoita yllapi-
toa edes takuutdiden osalta. Nama taas tulevat allianssin maksettavaksi ja yhteisen riskin
kantamisen johdosta nailla on vaikutus myos tilaajalle koituviin kustannuksiin ja tieto oli siksi
térked. Toisaalta tilaaja halusi menettelylla kiinnittda toimijoiden huomion laatuhakuisuuteen.
" Suunnitelmien ja laskentaperusteiden esittdminen on tarpeen ensinnékin siksi, etté ratkai-
sujen vaatimustenmukaisuus voidaan todentaa. Olihan hinnoittelun I&htékohtana kilpailijoi-
den omat suunnitelmat ja suunnitelmien kehittdminen oli keskeinen kilpailuelementti, joka
valinnassa kuitenkin konkretisoitui ratkaisun hintatarjouksena. Kyse ei siis ollut ainoastaan
hintakilpailusta. Toisaalta osittaisen hinnan valintamallissa tarjousratkaisu on syyta olla tilaajan
tiedossa myds my6hemman hintamanipulaatioriskin ehkaisemiseksi.

8 vaikka tietojen siirtyminen kilpailijoiden valilla pyritdén yleisesti estdmaén, niin riskirekiste-
rin kehittely lienee selvin poikkeus saannostd. Kaytetyssa menettelyssa kaikki tarjoajat
kommentoivat ja tdydentévét aluksi tilaajan rekisterid, mink& perusteella muokattu versio
heidan tulee sittemmin hinnoitella. Tarjouksen osana toimitettavan riskianalyysin tuli kohdistua
seka sisdisiin etta ulkoisiin riskeihin ja se tuli tehdé lahtdkohtaisesti simuloimalla.
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Kokonaisuudessaan vertailuhinta saatiin lisdamalla nain saatuun, vaiheittain
koostettuun rakennustdiden kustannuslaskelmaan ensinnd siité prosenttiosuutena
laskettu takuutdiden kustannus ja edelleen myos vaiheittain koostettu hankkeen
yhteiskustannussumma seké tarjoajien antamien prosenttiosuuksien perusteella
sittemmin laskettavat riskivaraus ja palveluntuottajien palkkio. Riskivaraus lasket-
tiin esitetysta, suorat ja yhteiskustannukset sisaltavasta erdsta ja se lisattiin kus-
tannuslaskelmaan ennen kuin palkkio-osuus laskettiin ndin muodostuvasta riskiva-
rauksen siséltavasta kustannussummasta. Vertailuhinnan maarittaminen ei kui-
tenkaan ollut vain mekaanista laskentaa vaan arviointiryhméalla oli paljon tyota
myds tarjousten muokkaamisessa vertailukelpoiseksi.

Kilpailijoiden lopullinen paremmuus maéraytyi vertailuhinnan ja kyvykkyyden
yhteisarviona. Edullisuusarvioinnin menetelmaa ei kerrottu kilpailijoille manipulointi-
mahdollisuuksien minimoimiseksi, mutta siihen liittyen viestittiin, ettd hinnan painotus
valinnassa on suuri. Tosin ensimmaisen vaiheen kyvykkyysarvioinnin siséiset pai-
notukset annettiin kilpailijoille tiedoksi tarjouspyynndssa.

balkkio /(/ Palkkio [%] )., Vertailuhinta
lasketaan (_\ ] ~N on palkkion
%-osuutena (/ il o (3) Ja muiden
kaikkien \ Riskivaraus [%] )\ kustannusten
muiden r_\ : \summa
kustannusten (/Yhtelskustannukset [$] (- ¥+ [$] (+ x 51 )|
summasta 7 + Y
/ Takuutyot [%] ) XN
Takuutdiden ( — ; ~C } { 15:'1\:::5
kustannus "\ Tyékustannukset, +) ) %-osuutena
[¢)
'aSkEtata” %- tierakenteet [$] [$] hankkeen
osuutena (Alue 1) arvioiduista
rakennustyd- suorista
kustannuksista kust ksist:
Tyokustannukset, muut tyot [$] ) ustannuisista
\
h‘ Tarjoajan antama sitova h‘ Tilaajan laskelma h‘ Tilaajan kustannusarvio

_ hintakomponentti (tarjoajan yksikkdkust.) \_J (sama kaikille kilpailijoille)

Kuva 8. Vertailuhinnan laskenta valtatiehankkeessa.

6.4 Hankkeen toteutus ja kannustinratkaisu

Allianssisopimuksen laadinnan myéta kaynnistyi allianssin kehitysvaihe, jossa
maadritetddn mm. koko laajan hankkeen tavoitekustannus. Hankkeen ensimmaisen
vaiheen osalta toteutusratkaisun ja tavoitekustannuksen maarittdminen on jo val-
taosin tehty, koska tarjouksen hintakomponentit olivat tarjoajia sitovia. Suunnitel-
mien viimeistelyyn ja hyvaksyttdmiseen on kuitenkin varattu noin nelja kuukautta.
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Hankkeen mythemmat vaiheet edellyttdvat sen sijaan mittavaa suunnittelua.
Niiden tavoitekustannuskomponenttien on maara olla linjassa ensimmaisen vai-
heen yksikkdkustannuksista laskettavan arvion kanssa. Toki tilaaja toivoo suunnit-
teluratkaisun ja sen taloudellisuuden kehittyvan ja tassé suhteessa erds kannustin
onkin tilaajan aikomus kayttdd omaa saastbosuuttaan lisatdiden tekemiseen ja
hankkeen laajentamiseen. Tavoiteaika mydhempien osien tavoitekustannukselle
on viisi kuukautta ensimmaisen tavoitekustannuselementin méaérittelyn jalkeen.

Alkuperdinen aikomus oli teettdd hankkeen vaiheet taloudellisesti itsendisina
tydkokonaisuuksina (joskin siis samoilla palveluntuottajilla), mutta hankinnan aika-
na suunnitelma muuttui siten, etta eri ajankohtina sovittavat hankkeen eri osien
tavoitekustannukset summataan yhteen ja ne muodostavat koko hankkeelle yh-
den, kattavan tavoitekustannuksen.®* Tama siita huolimatta, ettd osien suunnitel-
mat ja kustannuslaskelmat valmistuvat eri aikaan. Eriaikaisuus mahdollistaa kui-
tenkin ensimmaisen vaiheen nopean kaynnistamisen kun koko kehitysvaihetta ei
tarvitse vieda lapi kaikkien tieverkon osien osalta ennen tdiden kaynnistamista.

Tavoitekustannukset sidotaan kokonaisuudessaan indeksiin® eli palveluntuot-
tajille ei tule kannettavaksi panoskustannustasojen nousuun liittyvaa riskia. Tama
riski on erityisen merkittdva myos siksi, ettéd hanke tyollistaa pitkalti alueen resurs-
sit. Yhteisen riskinkantamisen lahtokohtana toimiva tavoitekustannus on téssa
hankkeessa kuitenkin tavanomaisesta poiketen (tydmaan yhteiskustannukset si-
séltavien) hankkeen suorien kustannusten tavoitetaso. Nain ollen palkkio on ulko-
na tavoitekustannuksesta ja palkkio-osuus sailyykin prosenttimaardisenda myos
sopimuksessa. Palkkio lasketaan silti aina toteutuneista kustannuksista (eika to-
teutuneiden kustannusten riskinjako-osuuksilla korjatusta summasta).

Hankkeessa kayttdonotettavaksi kaavaillun mallin mukaan kustannusalitukset
ja -ylitykset jaetaan lahtokohtaisesti 40:60-suhteessa tilaajan ja palveluntuottajien
kesken eli tilaajan osuus on tassa pienempi. Mikali tavoitekustannus kuitenkin alit-
tuu yli 10 %, tulee tdman rajan ylittdvasta osuudesta tilaajalle 80 %. Tavoitekus-
tannuksen ylityksen osalta taas palveluntuottajan vastuun ylarajaksi on maaritelty
(annetulla palkkioprosentilla méaaritettdvan) peruspalkkion suuruiseksi eli sen ylit-
tava osuus tulee kokonaisuudessaan tilaajan kannettavaksi.

Laadullisten avaintulosalueiden kannustinratkaisun lahtokohdaksi tilaaja varaa
oman, kustannussuorituksesta riippumattoman maararahan, jonka palveluntuotta-
jat voivat ansaita erinomaisella suorituksella. Kaupallinen malli on kuitenkin luon-
teeltaan symmetrinen ja heikolla suorituksella palveluntuottajille tulevia maksuja
vahennetéan vastaavassa maarin. Kannustinjarjestelmééan mukaan otettavia tulos-

8 Rahoituksen epavarmuuksien johdosta tilaaja nimitti kokonaisuutta alkujaan ohjelma-
allianssiksi. Hankinnan aikana koko rahoitus varmistui samalla kun toisaalta vapautuvaa ra-
hoitusta oli mahdollisuus allokoida télle hankkeelle. N&in ollen aiemmin itsenéisiksi vaiheiksi
suunnitellut osat oli mahdollista yhdistaé yhteen sopimuskokonaisuuteen. Rahoitushaasteen
voittamista helpotti osaltaan myés se, ettéd ensimmadisen vaiheen tavoitekustannus muodos-
tui erittain paljon tilaajan budjetoimaa kustannusta alhaisemmaksi.

8 Tama poikkeaa normaalikéytanndoista eli téllainen indeksisidonnaisuus ei ole tyypillista.
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alueita ovat alustavasti sidosryhmésuhteet, tienkayttgjien tyytyvaisyys, tuotelaatu,
ympadristdvaikutukset ja innovatiivinen alue/kaupunkisuunnittelu.

6.5 Kokemukset

Kilpailukokemukset ovat osin kaksijakoiset. Paallimmaisena esiin nousee kuitenkin
se, ettd kilpailun my6ta hankkeen kustannuksia pystyttiin alentamaan radikaalisti.
Kyse ei ollut niink&én tuotantoratkaisusta kuin koko suunnitteluperusteiden muut-
tamisesta, silla ne kyseenalaistettiin kilpailijoiden toimesta. Lentokentan kiitoradan
laheisyydessa sijainnut risteysalue oli suunniteltu tasoltaan kiitorataa alemmaksi.
Tuotantokustannustietoiset urakoitsijat ehdottivat risteyksen siirtoa ja tason nos-
toa, mika tuli mahdolliseksi neuvottelujen ja lentoviranomaisten tadsmaéllisten vaa-
timusten selvittdmisen my6td. Tuloksena oli toimivaksi arvioitu ratkaisu, jota al-
lianssitiimi tarjosi erittdin paljon tilaajan kustannusarviota halvemmalla. Yhdessa
lisérahoituksen nopeutumisen kanssa se mahdollisti hankkeen laajuuden kasvat-
tamisen siten, ettd alun perin ohjelma-allianssiksi kaavailtu tydkokonaisuus saatet-
tiin suunnitella tehtavaksi yhtend kokonaisuutena ja projektiallianssina. Yhteisty®
ja suuruuden ekonomia saatiin ndin toimimaan koko laajan hankkeen hyvaksi
erinomaisen onnistuneesti.

Kilpailun my6téa tuli kuitenkin selvaksi myds se, ettd hintakilpailupaineessa tar-
joajien huomio ei ole vain erinomaisen ratkaisun kehittdmisessa. Todellisuudessa
kilpailussa hinnoiteltavan tieverkosto-osuuden aivan kaikkia rakenteita ei tarvinnut
hinnoitella. Mm. tdmé& aiheutti sen, ettd kaikkien tarjoajien osalta suunnittelussa
keskityttiin my6s siihen, miten hinnoiteltavaksi maariteltyd osaa voitiin jopa keino-
tekoisesti minimoida ja alentaa siten omaa, ndin muodostuvaa vertailuhintaa
(esim. erityyppiset tuki/maanpaineseinat). Jopa tarjoajat kokivat, ettd kehittdmisen
sijaan energiaa kului osin vaériin asioihin. Vastaavasti tilaajan tydmaaraa lisasi se,
etta tarjoukset tuli jalleen muokata vertailukelpoiseksi ennen paatoksentekoa.®

Lisdksi hammennystéa aiheutti epavarmuus siitd, kuuluvatko laajan hankkeen
moninaiset kustannustekijat hinnoiteltavaan osioon vain ovatko ne sen ulkopuolella.
Nain ollen on selvad, etta tarjoustytn keventamisessa tulee keskittyd samalla sii-
hen, ettd hinnoittelu on mahdollisimman yksikéasitteinen eikd se tuo mukanaan
manipulointimahdollisuuksia. Toteutuksen aikaisista haasteista esiin nousi myoés
vaiheittaisen tavoitekustannuksen maarittdmisen ja tdiden pikaisen kaynnistamisen
johdosta se, miten syntyvat kustannukset todellisuudessa jakautuvat ensimmaisen
vaiheen tydjohdon ja seuraavien vaiheiden kehitysvaiheen tehtévien valilla — naiden
kun tuli olla hallinnollisesti eri kustannuseria.

8 Tilaaja oli kayttanyt hyvin samankaltaista osittaishintamenettelyé toteuttajan valinnassa jo
yhdessa aiemmassa tiehankkeessa. Siind komponentit vastasivat tdssé hankkeessa kaytet-
tyja muutoin, mutta suorien kustannusten osalta hinnoiteltavana oli ainoastaan osa tien paal-
lysteestd, vaikka sopimuksen kohteena oli koko tierakenteen suunnittelu ja toteutus hinnoi-
teltavaa osaa monikertaisesti laajamittaisempana. Seka tilaaja- ettd palveluntuottajapuoli
tuntuivat olevan erittdin tyytyvaisia téhan aiemmin kaytettyyn kevyempéaan malliin.
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Allianssiurakka on osoittanut toimivuutensa vaativien infrahankkeiden toteutus-
muotona. Samalla se on vakiinnuttanut paikkansa vayla- ja vesihuoltohankkeiden
toteutuksessa Australiassa. Matkan varrella allianssitiimin valinta on kuitenkin mo-
nimuotoistunut ja hintakilpailu korostuu aiempaa enemman myds allianssitiimin
valinnassa — joko kokonaishintana tai hintakomponentteina. Toki perinteisella ky-
vykkyysperustaisella valinnallakin on edelleen oma perusteltu paikkansa moni-
mutkaisten, paljon epavarmuutta sisaltavien hankkeiden toteutuksessa.

Valintamalleista hinnan osittain huomioon ottava hintakomponenttimenettely,
jossa tarjous kattaa vain osan hankkeen kokonaishinnan lopulta muodostavista
nimikkeista, nayttaisi olevan suhteellisen tuore ja véahan kaytetty. Jatkossa sille on
kuitenkin helppo kuvitella suurempaa roolia, silla paine hinnan mukaan ottamiselle
myds allianssitimin valintaan on Australiassa kova, mutta kokonaishintahakuisen
valinnan toimivuus on monessa tapauksessa kyseenalainen. Uskomus perustuu
myds siihen, ettd edelld hanke-esimerkkein& esitetyt, toteutetut hankinnat antavat
viitteité hintakomponenttimenettelyn toimivuudesta.

Hanke-esimerkit valottavat mielenkiintoisella tavalla sek& hintakomponenttime-
nettelyn kayttdmahdollisuuksia ettéa kayttdon johtaneita syité. Niin syyt kuin sovel-
lukset ovat kaikissa kartoitetuissa tapauksissa erilaisia:

e Ensimmaisessd hankkeessa menettelyd kaytettiin lahinna yleis- ja yh-
teiskustannusten maarittamiseen. Tydkustannukset tulivat méaaritetyiksi pit-
kalti alihankintojen mydhemman kilpailuttamisen kautta, joten niiden hin-
noittelulle ei allianssitiimin valintavaiheessa ollut tarvetta. N&in epasuorien
kustannusten kayttd kilpailukomponentteina kiinnitti hinnanmaéaraytymispe-
rusteet riittdvan luotettavasti ja tilaajan oman suorien kustannusten kustan-
nusarvion kayttd mahdollisti luotettavan vertailuhinnan laskennan.

e Toisessa hankkeessa menettelyd kaytettiin toteutukseen liittyvan aidon
epavarmuuteen vuoksi. Kokonaisuus muodostui selvasti erityyppisista, pit-
kalti itsenaisista osista: padosa hankkeesta oli hinnoiteltavissa ja merkittavaa
epavarmuutta liittyi vain toiseen osaan hanketta, miké antoi syyn menettelyn
kaytdlle. Ensin mainittu hankeosa hinnoiteltiin kilpailussa ja jalkimmaisen
hankeosan kohdalla vertailuhinnan osaksi riitti arvio, kun hankkeen yhteis-
kustannukset siséltyivat tarjoukseen kattavasti.
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¢ Kolmannessa hankkeessa haasteena oli hankkeen laajuus ja tAman myota
se, ettd iso osa hanketta oli maarittelematta viela kilpailuajankohtana. Kil-
pailussa kehitettiin ja hinnoiteltiin keskeinen osa hanketta. TAméan pohjalta
tilaaja saattoi laskea vertailuhinnan kullekin tarjoajalle sen antamia tarjous-
hintoja ja oletusarvoista hankekokoa ja -siséltéa kayttden. Tarjouksen yk-
sikk6hinnat linjasivat siten hintatasoa myds vield suunnittelemattoman
hankeosan osalta ja tarjosivat kontrollitason myéhemmalle hinnoittelulle.

Kaikkiaan kolmessa esimerkkihankkeessa kaytetyt menettelyt poikkeavat toisis-
taan monin eri tavoin. Kaytetyt hintakomponentit ovat erilaisia, samoin valintapro-
sessien organisointi eroaa mm. tydpajojen ajoittumisen osalta. Tarjoussuunnittelun
maara ja vapausasteet vaihtelevat niin ikdan. Erilaiset hankkeet kaipaavat siis eri-
laisia, hankkeiden ominaisuuksista johdettuja menettelyja ja lienee selvaa, ettei
tdméan suppean katsauksen tuloksen voida olettaa olevan kattava tai kypsa nake-
mys siitd, miten valinnassa menetelldan tulevina vuosina. Nain mm. siksi, etta
vaikka hintakomponenttimenettelyll&a on monia etuja, ei sekdan saa kaikissa muo-
doissaan varauksetonta kannatusta allianssintiimin valintamenettelyna.

Niissa osittaisen hinnan menettelyissa, joissa tavoitellaan suhteellisen yksiké-
sitteistd, kattavaa vertailuhintaa, torméatédan osin samoihin epailyksiin, jotka on to-
dettu ongelmiksi puhtaassa hintakilpailussa. Taman liséksi hintakomponenttien
kayttd voi lisatéd hankinnan haasteellisuutta, ellei komponenttien siséltérajaus ole
yksikasitteinen. Pahimmillaan tarjoajat turhautuvat siséltotulkintoja tehdesséén.
Toisaalta vaarana on se, ettd suunnitelmaratkaisua muokataan vertailuhinnan
alentamiseksi ilman, ettd hankkeen taloudellisuus todellisuudessa paranee. Tama
lisda haasteita my0s tarjousten vertailuun. Kayténtd on osoittanut, etté tilaajalla on
usein tyota tarjousten saattamisessa yhteismitallisiksi siten, etta tarjouksista saa-
daan johdettua aidosti vertailukelpoiset vertailuhinnat.

Naista syista osittaisen hinnan menettelyn hintakomponenttien tulisi tietenkin
olla mahdollisimman itsenaisia kustannuseria. Tata edellyttdéd myds se, ettei kilpai-
luun siséllytettavien komponenttien alhaisia hintoja voida kompensoida my&hem-
min hinnoiteltavissa muissa kustannuserissa. Lisaksi hintakomponenttien tulisi ta-
voitteellisesti olla sellaisia, ettd niilla on merkittava rooli kokonaiskustannusten
muodostumisessa ja etta niiden osalta kilpailijoilla on mahdollisuus erottautua.

Koetuista haasteista johtuen erdat toimijat uskovat jopa aarimallien toimivan
yksinkertaisempina malleina paremmin kuin pitkélle viedyt paljon hinnoittelua si-
séltavat osittaishintamallit — tai olevan ainakin mieluisampia. Jalkimmainen ajatus
kertookin ehka parhaiten sen, ettéd malli tuo vain vaativimmillaan toimijoille hieman
lisdé haastetta. Monissa tavanomaisissa hankkeissa ja pelkistetyissa sovelluksis-
sa hankkeissa tdma on valtettdvissa hyvalla suunnittelulla. Erityisesti vaativam-
missa hankkeissa taas on ilmeistd, etta allianssilla saavutettavat muut hyddyt pai-
navat vaakakupissa usein kilpailuttamishaasteita paljon enemman.

Kokonaisuudessaan kokemukset esimerkkihankkeista ovat kuitenkin olleet erit-
tain myodnteisia ja ne kannustavat ehdottomasti pohtimaan osittaisen hinnan valin-
tamenettelyn kayttdmahdollisuuksia my6s tulevissa allianssihankkeissa. Oletta-
mus "keskitien kultaisuudesta” ei siis ole vailla katetta, vaikka mydskaan osit-
taishintamenettelyn ei oleteta olevan vastaus kaikkiin tilanteisiin ja hankkeisiin.
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