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Esipuhe

Kasilla oleva julkaisu on yksi tulos ns. Patina-hankkeesta', jonka nimi kokonaisuudessaan on
Projektiallianssi vaylahankkeiden toteutuksessa. Hankkeessa syvennytdan infrarakentamisen
hankekaytantdjen moniin osa-alueisiin siten, ettd niiden yhteisend, kokoavana tavoitteena on
kehittda systemaattisia ja toimivia allianssiurakan toimintataparatkaisuja ensisijaisesti suurten
vaylahankkeiden toteuttamiseen.

Patina-hanke on osa Innovaatiorahoituskeskus Tekesin® Rakennettu ympéristd -ohjelmaa.
Hanke toteutetaan VTT:lI& vuosina 2011-15, ja sita rahoittavat organisaatiot (johtoryhméedus-
tajineen) ovat Destia Oy (Arto Kari), Lemminkainen Infra Oy (Jaakko Kivi), Liikennevirasto (Pek-
ka Petgajaniemi, puheenjohtaja), Skanska Infra Oy (Kyosti Ratia), Tampereen kaupunki (Milko
Tietéavainen), Tekes (Jukka Huikari, Tom Warras), VR Track Oy (Jouni Kekéle), VTT (Risto Kui-
vanen) ja YIT Rakennus Oy (Jarkko Salmenoja).

Allianssin toimivuuden todentaminen ja arviointi ovat yksi Patina-hankkeen tutkimusteemois-
ta. Siihen liittyen tassé julkaisussa raportoidaan Tampereen Rantatunneli -hanketta koskeva
tarkastelu, jossa pyritddn mallintamaan niité keinoja ja mekanismeja, joilla on vaikutusta allians-
sin mahdollisesti muista hankekaytanndista poikkeavaan arvontuottoon.

Arvontuottoedellytyksia on selvitetty Rantatunneliallianssin johtoryhman kokemuksiin tukeu-
tuen. Johtoryhméan muodostavat allianssin sopimusosapuolet, jotka ovat (haastateltuine johto-
ryhmaedustajineen) Tampereen kaupunki (Risto Laaksonen, Milko Tietdvainen), Liikennevirasto
(Pekka Petajaniemi, Magnus Nygard), A-insintdrit Oy (Jarmo Kuivanen), Saanio & Riekkola Oy
(Reijo Riekkola) ja Lemminkainen Infra Oy (Jaakko Kivi, Risto Kupila).

Haastattelutilanteissa mallinnettuja vaikutusverkkoja on analysoitu kvantitatiivisesti Excel-
sovelluksella, jonka on kehittanyt Harri Nuuttila (VTT).

Suuret kiitokset edella mainituille henkil6ille ja osapuolille.

Tampere, lokakuu 2015

Pertti Lahdenpera

Projektin nimilyhenne muotoutuu projektin englanninkielisestéd nimesta Project Alliance for Transport Infrastructure:
Advancing New Theories and Applications.

Vuoden 2013 loppuun asti Tekesin virallinen nimi oli (projektin aiemmissa julkaisuissa esiintynyt) Teknologian ja
innovaatioiden kehittdmiskeskus Tekes.
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1. Johdanto

1.1 Tausta

Projektiallianssi (eli allianssiurakka) on otettu kayttdon suomalaisessa rakentamisessa vasta
muutama vuosi sitten. Australiasta raportoidut onnistumiset yhdessa uskottavien perustelujen
kanssa ovat saaneet innovaatiohakuisimmat p&attdjat vakuuttuneeksi mallin mahdollisuuksista.
Riskien yhteisella kantamisen ja sen avulla luotavien yhteisten tavoitteiden ja toimivan yhteis-
tyon keinoin on nahty mahdolliseksi tehostaa vaativien hankkeiden toteutusta.

Allianssissa sovellettavien menettelytapojen vaikutus hankkeiden onnistumiseen ei kuiten-
kaan ole taysin kirkas. Esitetyt perustelut ja syy-seuraussuhteet jaavat usein yleisperiaatteiden
varaan, vaikka vaikuttavat tekijat ja vaikutusketjut ovat hyvin moninaiset. Kansainvalinen tutki-
muskin vastaa kysymykseen toistaiseksi vajavaisesti. Tasta syysta allianssiperiaatteiden ja
tulosten toiminnallista yhteyttd on tarpeen arvioida ja selventdd sen lisaksi, ettd allianssilla saa-
vutettavia tuloksia verrataan muilla toteutusmuodoilla saavutettaviin tuloksiin. Viime k&dessa
vasta toiminnallisten perustelujen ja saavutettujen tulosten yhdenmukaisuus todentaa toimivuuden.

Tutkimuksen tarpeellisuutta korostaa nimenomaan uusien toimintatapojen kayttéénottoon liit-
tyvd keskustelu. Allianssia kaytetddn erityisesti suurten ja paljon epdvarmuutta siséltavien
hankkeiden toteutukseen, mika lisdd mielenkiintoa toteutusmuotoa ja sen toimintatapoja koh-
taan. Erityisesti puhtaan hintakilpailun k&yttamisesta seka riskien siirtamisesta pidattaytyminen
on ollut perinteisten toteutusmuotojen toimintatapoja arvostaville vaikea asia hyvaksya.

1.2 Tavoitteet

Tassa julkaisussa raportoitavan tyon tavoitteena on maarittdd ne keinot ja mekanismit, jotka
allianssiurakassa vaikuttavat sen kykyyn tuottaa arvoa rahalle. Pyrkimys on hahmottaa vaiku-
tusketjut allianssin yksildityjen perusratkaisujen ja arvoa rahalle -suhdetta méaarittelevien tulos-
alueiden valilla. Perusratkaisuja ovat muodollista organisaatiota, prosessia ja sopimusehtoja
koskevat valinnat. Tulosalueet ovat puolestaan kustannustehokkuus, aikataulu, ymparisto, laa-
tu, turvallisuus, liikenne ja julkisuuskuva. Vaikutussuhteiden osalta pyritdan tunnistamaan ket-
juissa esiintyvia seka taloudellista toteutusta edistavia etta sita haittaavia tekijoita.

1.3 Toteutus ja rajaus

Tutkimustyd rajautuu ensisijaisesti yhteen allianssihankkeeseen ja sen toimintataparatkaisuihin
eli niistd poikkeavia allianssivariaatiota ei varsinaisesti arvioida. Tapaustutkimushankkeena
toimii Tampereelle rakenteilla oleva Rantatunnelihanke, jonka sisaisiin toimintataparatkaisuihin
tydssa paneudutaan. Ulkoiset tekijat on rajattu pois vaikutustarkasteluista (mm. markkinoiden
toimivuuteen ja poliittiseen paatoksentekoon liittyvat vaikuttimet). Vaikutusketjuja selvitetdan
allianssiosapuolten haastattelujen avulla systemaattista mallintamismenettelya kayttden (ns.
kognitiiviset kartat). Haastateltavina olivat Rantatunneliallianssin johtoryhméan jasenet, jotka
edustavat kaikkia allianssin sopimusosapuolia. Haastattelut toteutettiin kaksivaiheisina henkil-
kohtaisina haastatteluina, mutta tuloksena esitetdén haastattelujen yhdistelmé&na koostettu né-
kemys, jota pyritaan tdydentdmaan laaditun vaikutusverkon alustavalla analyysilla.



2. Nykyinen tietamys

2.1 Projektiallianssin maarittely

Projektiallianssi on rakennushankkeen toteutusmuoto, jossa osapuolet vastaavat toteutettavan
projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessa yhteisella organisaatiolla ja jossa toimijat
jakavat projektiin liittyvid riskejd seké noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita kiinteda yh-
teistyota tavoitellen. Toteutusmuodolla on mahdollista koota monipuolinen asiantuntemus hank-
keen kehittamiseen samalla kun osapuolille luodaan yhtenevét tavoitteet. Tama parantaa onnis-
tumisedellytyksia erityisesti vaativissa, paljon epavarmuutta siséltavissa hankkeissa.

Projektiallianssin maaritelmid on erilaisia ja ne painottavat hieman eri asioita; yksi esimerkki
esitetdan taulukossa 1. Auktoritatiivista maéritelméaé haettaessa kannattanee katse kuitenkin
kiinnittdd Australian kansallisen tason ohjeistoon (DIT, 2011) — allianssi kun on nykymuodos-
saan korostetusti australialainen innovaatio ja kokemuksia allianssista on sielld jo sadoista
hankkeista. Ohjeen mukaan allianssin tuloksellisuus perustuu neljadn menestystekijaén, jotka
on mahdollista saavuttaa seitsemén avaintekijan avulla. Nam& menestystekijat ovat:

e Integroitu yhteisty6tiimi. Projektitimi omaa jasenia seka tilaajalta ettd palveluntuotta-
jilta ja ndma muodostavat myo6s allianssin projekti- ja johtoryhmét. Hankkeen johtoryh-
man tehtdvand on mm. luoda hankkeeseen tuloksellinen yhteistoimintakulttuuri.

o Projektiratkaisu. Projektiratkaisu kattaa suunnitteluratkaisun, tuotantomenetelmét ja
toimitusjarjestelyt. Hankkeen kaupallinen malli seka tavoitekustannus suunnitellaan ja
sovitaan siten, ettd ne palvelevat parhaiten ainutkertaisen hankkeen tarpeita.

o Kaupalliset jarjestelyt. Kaupalliset asiat sovitaan allianssisopimuksessa pyrkien osa-
puolten intressien yhdenmukaistamiseen ja tuloksellisuuden parantamiseen. Tarkoituk-
senmukainen riskien jako ja kannustimet/palkitsevuus ovat tarkeita.

e Tavoitekustannus. Tavoitekustannus on arvio hankkeen tuottaman kohteen suunnitte-
lun ja rakentamisen vaatimista kustannuksista. Sen tulisi mukailla projektiratkaisua ja
hankkeen kaupallisia jarjestelyja/sopimuksia.

Menestystekijat kytkeytyvét seitsemén avaintekijan kayttoon. Kaikkien avaintekijoiden tulee olla
allianssissa kaytdssa poikkeuksetta ja vain niiden yhteisvaikutuksena osapuolilla on edellytykset
toimia yhteistydssa hankkeen parhaaksi. Avaintekijat/piirteet ovat puolestaan seuraavat:

e Riskien jako. Osapuolet jakavat projektiin liittyvat riskit, mahdolliset takaiskut ja onnis-
tumiset. Menettelyn vahvuus on riskien yhteinen hallinta ja sen my6téa mahdollisuus ris-
kien haittavaikutusten minimointiin. Kaupallisessa mallissa suorat kulut ja palkkio (yleis-
kulut ja kate) korvataan palveluntuottajille l&htokohtaisesti tavoitekustannuksen tasolla,
mutta toteutumakustannusten poiketessa siité erotusta jaetaan osapuolten kesken.

o Riitatilanteiden valttely. Osapuolet sopivat yleensa siita, ettd ongelmia ei l1ahdeta rat-
kaisemaan kargjoimalla. Tarkoitus on valttdd tavanomainen vaatimus/reklamaatio-
perusteinen toimintamalli ja kannustaa osapuolia etsimaén ratkaisuja ongelmiin sen si-
jaan, ettd omaa vastuuta rajataan ja syytetdan muita osapuolia. Ideaalitapauksessa so-
pimusehtoa taydentaa kattavampi kuvaus hyvaksyttavan kayttaytymisen periaatteista.

e Yksimielinen paatoksenteko. Paatdkset tehdaan hankkeen edun mukaisesti ja yhtei-
sen organisaation myoté osapuolet omaavat yhtélaiset vaikutusmahdollisuudet. Kaupal-
linen malli ohjaa toimimaan hankkeen edun mukaisesti ja ndin menetellen osapuolet edis-
tavat myos omien intressiensa toteutumista. Paatdksenteossa toteutuvat maaritellyt, hy-
vét toimintatavat ja kayttaytymisperiaatteet, ja se tukeutuu parhaisiin markkinahintoihin.



Taulukko 1. Allianssiurakan paaperiaatteet (Lahdenpera, 2009).

Allianssiurakka on hankkeen keskeisten toimi-
joiden vdliseen, Kkaikille yhteiseen sopimuk-
seen perustuva hankkeen toteutusmuoto, jos-
sa osapuolet vastaavat toteutettavan projektin
suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessa yh-
teisella organisaatiolla, ja jossa toimijat jaka-
vat projektiin liittyvid seka positiivisia ettd ne-
gatiivisia riskeja seka noudattavat tiedon avoi-
muuden periaatteita:

¢ Yhteinen sopimus. Allianssin tehtévat katta-
vat projektin suunnittelu- ja toteutustehtavét
seka (mahdollisesti) niihin ja hankkeen edis-
tamiseen liittyvia perinteisesti tilaajan toteut-
tamia tehtévid, joista kyseiset toimijat vas-
taavat nyt yhteisesti. Osapuolet laativat to-
teutuksesta monen toimijan vélisen, yhden
yhteisen sopimuksen sen sijaan, etta sopi-
mukset laadittaisiin useina (erihenkising)
kahdenvaélisind sopimuksina.

¢ Yhteinen organisaatio. Allianssiorganisaatio
sisdltéa henkil6ita kaikista sopimusosapuol-
ten organisaatioista, siis myods tilaajalta.
Hankkeen toteutusta koskevat péaatokset
tapahtuvat osapuolten yhdessa tekemina.
Kustannusarvio kattaa kaikki ndama vastaa-
vat tehtavét ja henkil6t. Hankkeen tavoite-
kustannus maaritetaén vastaavasti siséltéaen
eri osapuolten erat, ja se on siten koko
hankkeen kattava summaluku.

o Riskien jakaminen. Allianssiosapuolet kan-
tavat hankkeen toteutukseen liittyvaa riskia
yhteisesti, ja tam& menettely koskee péaa-
osaa sekd positiivisista ettd negatiivisista
riskeistd. Nain myos palveluntuottajien kor-
vaus perustuu siihen, miten koko hankkeen
toteutuksessa onnistutaan, eika siihen, mi-

ten palveluntuottajat omissa tdissaén onnis-
tuvat. Kaytanto edellyttaa kaikille osapuolille
avointa kustannusseurantaa.

Naiden rakenteellisiin tyyppipiirteisiin liittyvien
ratkaisujen liséksi yhteistoiminnan luonteeseen
littyvat piirteet ovat tarkeitd allianssiurakassa:

Luottamus. Toimijoiden valinen keskindinen
luottamus on keskeinen allianssiurakan ele-
mentti. liman sitéd yhteiseen riskin kantami-
seen ja avoimuuteen perustuvaa mallia on
vaikea hyddyntaa. Luottamuksen syntymi-
sessd on kyse tunneperaisesta ja inhimilli-
sesta kayttdytymisestd ja se vaatii aikaa:
nain ollen toimijoiden raskas valintavaihe ja
sen tietointensiivisyys ja tyopajat ovat luon-
tainen osa allianssia.

Sitoutuminen. Allianssin yhteisten tavoittei-
den sisdistdminen, vastaan tulevien ongel-
mien ratkaiseminen ja jatkuva parantami-
nen tulevat mahdollisiksi vain toimijoiden si-
touduttua hankkeeseen. Sitoutuminen on
tahtotila, jonka syntymista yritetdan edistaa
kannustinjarjestelmilla ja yhteisella paatok-
senteolla seka tarkoituksenmukaisilla orga-
nisaatiorakenteilla, jotka samalla edistavéat
luottamuksen ilmapiiria.

Yhteisty6. Allianssiurakka kokoaa hankkeen
keskeiset toimijat yhteisvastuullisen sopi-
muksen piiriin tarkoituksenaan parantaa ja
lisdtd osapuolten keskindista yhteistytté ja
vuorovaikutusta: namé ovat allianssin toimi-
vuuden avaintekijoita. Tehokkaan toiminnan
ja tiedonvaihdon edellytyksia voidaan pyrkia
parantamaan yhteisilla tilaratkaisuilla ja tie-
tojarjestelmilla seka sovituilla paatoksente-
koperiaatteilla.

e Syyttelyn valttely. Virheiden ja syyttelyn valttdminen on osa allianssikulttuuria. Ereh-
dykset, vahingot ja epaonnistumiset eivat johda syyttelyyn, vaan osapuolet omaksuvat
yhteisvastuun ongelmien ja niiden seurausvaikutusten osalta sek& hakevat ratkaisua
ongelmiin projektin parhaaksi -periaatteen mukaisesti. Allianssisopimuksella ja sen
kaupallisella mallilla osapuolten toiminta suunnataan hankkeen edun mukaiseksi.

o Vilpittdmyys. Vilpittdmyys toiminnassa vahvistaa jokaista avainperiaatetta ja se liittyy
niin yhteisiin arvoihin kuin kayttaytymiseen yhteistydssa ja tiedonvaihdossa. Reiluus ja
lahjomattomuus ovat osa kaytantdva. Myotasukaisuuden osalta kyse on silti 1&hinna toi-
minnasta osana allianssia ja sen kollektiivisten velvoitteiden tayttdmisesta — esimerkiksi
projektin omistajan rooli tilaajapdattajana ja allianssin osapuolena ovat eri asioita.

e Avoimuus. Osapuolet tydskentelevat l&heisessa suhteessa ja sitoutuvat avoimuuteen
kustannustiedon osalta: tilaajalla on paasy ja auditointioikeus ndihin tietoihin. Tama
varmistaa, etta paattkset voidaan tehda tilaajan edun mukaisesti ja etta esitetyt to-
teumakustannukset ovat todellisia. Kustannusjarjestelmd suunnitellaan palvelemaan
avoimuutta ja tilaaja varaa tarkoituksenmukaiset resurssit kustannustiedon kasittelyyn.



e Yhteinen johtaminen. Allianssi on juridisesti pateva sopimussuhde toimijoiden valilla ja
silla on maaritelty, yritysrakenteita mukaileva organisaatiorakenne. Se koostuu tyypilli-
sesti allianssin johtoryhméasté, projektin johtoryhmasta, projektipdallikbsta ja projektitii-
mista. Hankkeen tilaaja ja palveluntuottajat muodostavat organisaation siten, etté kaikki
ryhmat/tiimit omaavat jasenia kaikista allianssiin osallistuvista organisaatioista.

2.2 Allianssin arvontuoton mekanismit

Projektiallianssin esittelyyn ja méaarittelyyn edelld kaytetty Australian kansallisen tason ohjeisto
(DIT, 2011) antaa monine liitteineen hyvan kuvan allianssin taustalla olevasta ajattelutavasta
sekd ennen muuta allianssissa noudatettavista menettelytavoista ja pelisdanngista. Se, aivan
kuten aiempi 1&hinn& vastaava versio (DTF, 2006), johdattelee hyvin allianssin ja sen eri variaa-
tioiden valintaperusteisiin ja yksityiskohtaisiin ratkaisuihin. Paino on toimintatapojen esittelyssa
ja perusteluissa. Samalla ohjeisto kay lapi myods allianssin arvontuoton edellytyksi&d, mutta vain
yksittdisten ratkaisujen perustelun nakdkulmasta eli esitys ei luonnollisestikaan pida sisallaan
arvontuottomekanismin kokonaisvaltaista, formaalia kuvausta. Sellaista tulee hakea muualta.
Allianssiurakan historia jaljitetdan yleensa rakennusalan ulkopuolelle (Knott, 1996), missa se
kehittyi aiemmin kaytettyjen kumppanuusmallien pohjalta (Ross, 2003; Lahdenpera, 2012b).
Rakennushankkeisiin allianssiurakkaa alettiin soveltaa juuri ennen vuosituhannen vaihdetta
Australiassa (DTF, 2006). Ensimmaisista hankkeista alkaen allianssin toimintatavat ja arvon-
tuottoedellytykset ovat olleet tutkimuksen ja arvioinnin kohteena (esim. Clegg et al., 2002; Ross,
2003; Walker & Hampson, 2003; Hauck et al., 2004). N&amé& ja my6hemmaét hankesidonnaiset
tapaustutkimukset (mm. Jefferies et al., 2012; Walker & Jacobsson, 2014) muodostavat yhden
tutkimustyypin ja raportoivat yleisesti allianssin periaatteista ja hyvin onnistuneista hankkeista.
Tutkimus on paaosin laadullista ja kvantitatiivista otetta allianssin toimivuuden arvioinnissa
tavoittelee hyvin harva tyd. Silti ainakin Walker et al. (2015) ja Sweeney (2009) perustavat tut-
kimuksensa laajaan hankekantaan puoltaen allianssin erinomaisuutta. Yksik&sitteisen vertailu-
kannan puute tosin vaikeuttaa arviointia. DTF (2009) tuo kuitenkin sardn muutoin positiiviseen
kuvaan kyseenalaistamalla perinteisesti kaytetyn kyvykkyyspohjaisen palveluntuottajan valin-
nan, mutta tdman tyon lapindkyvyys on heikko, minkéa lisdksi hankekohtaisten haasteiden ja
poikkeusolosuhteiden merkitys jaa (luottamuksellisuussyistd) epéselvéksi (vrt. Rooney, 2009).
Allianssitutkimusta on tehty my6s sen eri teema-alueiden nakodkulmista. Osin lahtékohtana
ovat muodolliset sopimusratkaisut ja niiden vaikutukset, esimerkkina riitauttamattomuuspykala
(Rowlinson et al., 2006) ja yhteinen riskien kantaminen (Love et al., 2011; Laan et al., 2011).
Merkittavia teemoja ovat niin ikdan yhteisen organisaation myota korostuvat osapuolten yhteis-
toimintasuhteiden kehittaminen (Davis & Love, 2011; Che Ibrahim et al., 2013) ja allianssin toi-
mintakulttuuri (Walker & Lloyd-Walker, 2014; Lloyd-Walker et al., 2014) sek&a luottamuksen
merkitys organisaation toiminnassa (Strahorn et al., 2013; She et al., 2012). Muodollisen orga-
nisaation, sopimuksen kirjaimen ja prosessin vaiheiden ja tehtévien rinnalla korostuvat siis vah-
vasti my6s inhimilliset tekijat ja niiden vaikutus onnistumisessa, mutta mahdolliset formaalit
kuvaukset kohdistuvat kokonaisprosessin néktkulmasta nytkin korkeintaan yksittaisiin detaljeihin.
Allianssiteema on generoinut niin ikdan monia véaitostutkimuksia (Davis, 2005; Davies, 2008;
Sweeney, 2009; MacDonald, 2011; Chen, 2013; Vilasini, 2014; She, 2014). Lisaksi osa tutki-
muksesta on keskittynyt allianssin menestystekijoiden etsintaan (Jefferies et al., 2014; Mistry &
Davis, 2009). Naissa tutkimuksissa korostuvat my@s allianssin ominaispiirteet, joita on pyritty
maarittelemaédn my6s muutamissa muissa tdissa (Chen & Manley, 2014; Walker & Lloyd-
Walker, 2015; Chen et al., 2012). Kirjallisuuden anti onkin ehk& merkittavin juuri allianssin peri-
aatteiden tasolla tarjotessaan kohtuullisen yksikasitteisen tietopohjan allianssin ominaisuuksista.
Yleisesti ottaen allianssitutkimuksen esitystapa on korostuneen verbaalista ja mallintamisen
osalta on keskitytty korkeintaan hankeprosessiin (MacDonald, 2011; MacDonald et al., 2013) —
tosin arvontuoton varmistamisen nakdkulmasta. Vaikka kyse on ansiokkaista t6istd, on kirjalli-
suuden tuottama kuva formaalin mallintamisen ndkodkulmasta selkiytymaton, joten kokonaisku-
vaa allianssin arvontuoton mekanismeista niiden avulla on vaikea luoda. Toki esitetty katsaus
on esimerkinomainen, mutta tehdyn laajemman kartoituksen perusteella ilmeisen edustava.



3. Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusote

Allianssin arvontuottoedellytyksié ja siihen vaikuttavia mekanismeja selvitettiin yhden toteutetta-
van allianssihankkeen kokemuksiin tukeutuen. Laht6kohtaisesti kyse on siis tapaustutkimukses-
ta, jossa tulokset syntyvat ensisijaisesti yksittisten tapausten syvallisen ymmartadmisen, tulkin-
nan ja arvioinnin keinoin. Tapaustutkimus on tarkoituksenmukainen l&hestymistapa uusissa
aihealueissa tai tuomaan uutta ndkdkulmaa jo tutkittuihin aihepiireihin erityisesti, kun olemassa
oleva tietdmys on tavoitteenasettelun ndkdkulmasta riittaméatén (Eisenhardt, 1989) ja vastausta
haetaan ajankohtaisten ilmididen osalta kysymyksiin "kuinka” ja "miksi” (Yin, 2014).

Tiedot tapaustutkimushankkeen kokemuksista kerattiin asiantuntijahaastatteluin. Haastatelta-
vina olivat kaikki hanketta toteuttavan allianssin johtoryhmé&n kahdeksan &énivaltaista jasenta,
vahintdan yksi asiantuntija kaikista allianssin sopimusorganisaatioista. Kutakin johtoryhman
jasentd haastateltiin erikseen mahdollisimman kattavan ja autenttisen kuvan saamiseksi (vrt.
Gray et al., 2013: eri ndkdkulmien korostuminen; ryhmadynamiikan riskit yhteistilaisuuksissa).
Haastattelukierroksia oli kaksi, jotta eri vaiheissa korostuvat, moninaiset arvontuottoon vaikutta-
vat tekijat saatiin varmemmin kartoitettua. Ensimmaiset haastattelut tehtiin allianssin kehitysvai-
heen alussa ja toinen kierros sen jalkeen, kun allianssin johtoryhmé oli todennut, ettd kehitys-
vaiheen tavoitteet on saavutettu ja valmiudet toteutusvaiheen kaynnistamiselle ovat olemassa.
Haastattelukierrosten vali oli melko tarkkaan yksi vuosi. Haastattelujen kesto oli keskimaarin
l&hes kaksi tuntia (80—140 min) ja niiden yhteiskesto n. 30 tuntia.

Tapaustutkimuksen periaatteiden mukaan arvontuottoedellytyksida arvioitin  nimenomaan
hankkeen toimintamallien, kokemusten ja tulosten perusteella. Yleisten mielikuvien karttamisek-
si keskusteluissa pyrittiin paneutumaan hankkeen ratkaisuihin ja tapahtumiin. Silld, ettd haasta-
teltavat valittiin yhdesta hankkeesta, varmistettiin my6s haastateltavien yhteinen kokemustaus-
ta: ndin voitiin edistdd mahdollisimman koherentin ndkemyksen syntymista laaja-alaisessa ja
potentiaalisesti monitulkintaisessa teemassa. Samalla eliminoitiin arvuuttelu ja spekulointi al-
lianssin variaatioista ja kaytettavista ratkaisuista. Tama on térkeda, koska allianssia voidaan
soveltaa monin eri tavoin. Nyt kyse on siis sellaisista allianssin toimintataparatkaisuista, mita
noudatettiin kyseisessa, tutkinnan kohteena olevassa rakennushankkeessa.

Haastattelutilanteessa tiedonkeruuta ohjasi formaalin kuvaus/mallinnusmenetelman kaytto.
Mallinnuksessa haastateltavien ndkemykset koottiin ns. kognitiivisiksi kartoiksi (ks. kpl 3.2),
jotka kuvaavat prosessin ominaisuuksia ja niiden valisia vaikutussuhteita. Sen lisdksi haastatte-
lut nauhoitettin mydhemp&é analysointi varten. Nain sanalliset ndkemykset ja perustelut tay-
dentavat (pelkistettyd) graafista esitysta niin lahtétietona kuin sittemmin raportoinnissa.

Graafisen mallintamismenetelmén kaytdlla pyrittiin jaljittdmaan niita allianssiratkaisujen vaiku-
tusketjuja, joiden seurauksena mahdollisesti syntyy tavanomaisesta poikkeava tulos. Haastatte-
lujen laht6kohtana (annettuna) oli tilaajan hankkeen tarjouspyynndssa esittdméat seitseman
avaintulosaluetta (ks. luku 4.3), jotka ovat tavanomaisia allianssihankkeissa myds yleisemmin
(vrt. Walker et al., 2015). Haastattelujen aluksi haettiin korostetusti sellaisia toimintaa kuvaavia
ominaisuuksia ja tehtyja ratkaisuja, joilla on koettu vaikutettavan ennalta maaériteltyihin tulosalu-
eisiin. TAman jalkeen etsittiin syitd tai mahdollistajia naille ilmidille ja ominaisuuksille aina siihen
asti kunnes paastiin kasiksi kdytetyn prosessin perusominaisuuksiin — siis sellaisiin tekijoihin,
jotka ovat konkreettisia organisaatiota ja prosessia koskevia rakenteellisia ja muodollisia ratkai-
suja (eikd enaé niink&an esim. asennoitumista ja kulttuuria kasittelevia nédkdkulmia).
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Paapiirteissaan kasittely oli siis saavutetuista tuloksista taustavaikuttimiin ja perusratkaisuihin
eli mallinnusty6ta tehtiin ensisijaisesti malliin siséllytettavien kasitteiden vaikutussuuntaa vas-
taan edeten. Kéytanndssa eteneminen oli luonnostaan vaihtelevaa ja iteroivaa (erityisesti kah-
den haastattelutilaisuuden johdosta). Haastateltavien tuli ottaa kantaa myds tunnistamiensa
vaikutussuhteiden vahvuuteen. Erityisesti muistutettiin siité, ettd muutostekijat ja/tai vaikutus-
suhteet voivat olla myds negatiivisia ja ettd myds tallaiset tekijat tulee tuoda esiin vaikutuskart-
taa mallinnettaessa. Toisella haastattelukierroksella jatkettiin mallintamista suoraan ensimmai-
sen kierroksen tuloksen pohjalta. Mallia tdydennettiin uusilla havainnoilla ja kokemuksilla ja
vaikutussuhteiden vahvuutta kuvaavat painot tasapainotettiin koko mallin osalta.

Kartat mallinnettiin haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutuksessa itse haastattelutilan-
teissa. Haastateltavalla oli siis kehittyva kartta nahtavilla koko ajan, jotta voitiin varmistua synty-
van mielikuvakartan validiteetista: nain silla oli edellytys vastata mahdollisimman hyvin haasta-
teltavan nakemystd. Mukaan kelpuutettavia vaikuttavia tekijoitd (mallinnettavia kasitteitd) ei
mydskaan ennakkoon rajattu tai vakioitu (kuten toisinaan tehdaan yhdistelmamalleja tavoitelta-
essa) vaan kaikki haastateltavan tarkedksi kokemat asiat otettiin mukaan, jotta voitiin edistaa
mahdollisimman kattavan kuvan rakentumista kasiteltavasta treemasta (vrt. Gray et al., 2013).

3.2 Kognitiiviset kartat ja niiden analysointi

Kognitiivinen kartta (cognitive map) on yleisesti mielikuvakartta eli tiettyd kysymysta koskevan
ajatusrakennelman formaali, visuaalinen kuvaus, joka koostuu solmupisteista ja niiden keskindi-
sid vaikutussuhteita kuvaavista nuolista (Eden, 2004; Gray et al., 2013). Kartat ovat tyypillisesti
hierarkkisia, paaosin syistéa seurauksiin etenevia, mutta ne voivat toisinaan sisaltdéd myads silmu-
koita ja takaisinkytkentdjd. Nama ovat usein keskeisessd asemassa silloin, kun menettelya kay-
tetddn ongelmanratkaisutarkoituksiin, vaikka aika usein kayttétarkoitus on jotain muuta.

Perinteiset kognitiiviset kartat eivat tunnista eroja solmupisteiden vélisten vaikutussuhteiden
voimakkuudessa muutoin kuin vaikutustyypin osalta (positiivinen/negatiivinen). Sen sijaan ns.
sumea kognitiivinen kartta (fuzzy cognitive map) edustaa menettelyd, jossa vaikutusaste tunnis-
tetaan yksinkertaisimmillaan annettuna numeroarvona (Kosko, 1986; Niskanen, 2010). N&in
karttojen/mallien ja niitd varten kehitetyn matriisilaskentaan tukeutuvan menettelyn avulla voi-
daan tutkia moninaisia takaisinkytkentgja sisaltavid systeemeja ja tehda paatelmia niiden ele-
menteissd ajan myo6ta tapahtuvista muutoksista. Laskentamenettelyn johdosta niiden sovellus-
alueetkin poikkeavat luonnostaan perinteisten kognitiivisten karttojen hyddyntamisalueista.

Tassa tutkimuksessa laadittiin kunkin haastateltavan kanssa yksil6lliset kognitiiviset kartat,
joissa kasitteiden vélisten vaikutussuhteiden voimakkuutta arvioitiin itseisarvoltaan kolmeportai-
sena (1 eli vahainen, 2 merkittdva ja 3 ratkaiseva) siten, ettd vaikutus saattoi olla vastaanotta-
van kasitteen kuvaamaa ominaisuutta vahvistava (+) tai heikentavé (-). TAssa mielessa sukulai-
suus myos sumeiden kognitiivisten karttojen lahestymistapaan on ilmeinen, joskaan analyysi-
menetelmien osalta siihen tukeutumista ei katsottu tarkoituksenmukaiseksi.

Kahdeksasta rinnakkaisesta kognitiivisesta kartasta muodostettiin yksi kattava sosiaalinen
kognitiivinen kartta (social cognitive map), joka nimestédén huolimatta ei ole ryhméan yhteisesti
laatima vaan erillisten karttojen mekaanisesti tehty yhdistelma (Ozesmi & Ozesmi, 2004; Gray
et al., 2013). Yhdistelm&mallia koostettaessa (tutkijan tulkinnan mukaan) samansiséltdiset kasit-
teet yhdistettiin siten, ettd muodostuva yhdistelmékasite ensinnékin sailytti kaikki kytkennat
alkuperdisina sailyviin (ei yhdistettaviin) kasitteisiin muuttumattomina. Jos taas jokin sellainen
yksittdisen kartan k&sitepari, jolla oli keskindinen kytkentd, tuli yhdistettavaksi toisen kartan
vastaavaan, keskinaisen kytkenndn omaavaan kasitepariin, vastaavat kytkentéjen/vaikutussuh-
teiden voimakkuudet laskettiin yhteen uudeksi vaikutusarvoksi (tarkemmin: Kosko, 1988).

Kuvattua yhdistdmismenettelya noudattamalla kaikkien haastateltavien asiantuntijoiden pai-
noarvo yhteistuloksen johtamisessa oli siis laht6kohtaisesti yhté suuri. Vaikutussuhteiden mé&a-
réd tai vaikutusarvojen summaa ei kuitenkaan saadelty asiantuntijoiden karttojen laadinnan
yhteydessé eiké niistd muodostuvia mahdollisia painotuseroja mydskéén normalisoitu, joten eri
henkildiden todellinen vaikutus yhdistelmamalliin ja siita tehtéviin analyyseihin voi poiketa télta
osin sen mukaan kuinka paljon ja kuinka vahvoja vaikutussuhteita kukin haastateltava on malliin
maaritellyt (yhtaalta alkutekijoista |&htevat ja toisaalta tulostekijoihin paatyvat linkitykset).
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Taulukossa 2 esitetaan tunnuslukuja seka yksittaisten asiantuntijoiden kognitiivisten karttojen
etta niiden yhdistamisella aikaan saadun sosiaalisen kognitiivisen kartan osalta. Verrattaessa
tunnuslukuja muutamissa muissa tutkimuksissa laadittuihin karttoihin (Ozesmi & Ozesmi, 2004)
nayttaisi yksittaisten karttojen laajuus vastaavan vahintadn menetelmaa kaytettaessa saavutet-
tavaa yleista tasoa. Ajallinen panostus tdman tutkimuksen karttojen laadinnassa on sen sijaan
ollut varsin mittava, mika luo odotuksia perusteellisesti pohdituille mekanismikuvauksille.

Yhdistamismenettelyn tuloksena saatavassa kokonaismallissa (lite A) ei esiinny takaisinkyt-
kent6ja tai vaikutussuhteiden muodostamia silmukoita, joten myoskdan sumeita kognitiivisia
karttoja varten kehitettyd, matriisilaskentaa hyddyntavaa ja vaikutuspainojen skaalausta edellyt-
tavaa laskentamenettelya ei kaytetty karttojen kvantitatiivisessa analysoinnissa (muutoin kuin
koeluonteisesti). Siina tukeuduttiin sen sijaan hyvin suoraviivaisiin laskentamenetelmiin:

o Tuloksista alkutekijoihin (top-down) -laskenta. Menettelyssa kukin tulostekijéihin suo-
raan sidoksissa oleva vaikutussuhde saa ensinna suhteellisen painon, joka on kyseisen
kytkennan arvon suhde kaikkien eri tulostekijoihin kytkeytyvien vaikutusten arvojen sum-
maan. Taman jalkeen kartta lasketaan vaikutussuuntaa vastaan siten, ettd kaikkien vali-
kasitteiden l&htevien vaikutussuhteiden painojen summa, joka muodostaa valikasitteen
painon, jaetaan kasitteelle tuleville vaikutussuhteille niiden alkuperéisten arvojen suh-
teessa. Alkutekijan paino on siita lahtevien kytkent6jen painoista kumuloituva summa.

o Alkutekijoista tuloksiin (bottom-up) -laskenta. Menettelyssa kukin alkutekijoista lahte-
va vaikutussuhde saa ensinna suhteellisen painon, joka on kyseisen kytkennan arvon
suhde kaikista eri alkutekijdisté lahtevien vaikutussuhteiden arvojen summaan. Taman
jalkeen kartta lasketaan vaikutussuuntaan siten, etté kaikkien valikasitteille tulevien vaiku-
tussuhteiden painojen summa, joka muodostaa valikdsitteen painon, jaetaan késitteesta
l&hteville vaikutussuhteille niiden alkuperdisten arvojen suhteessa. Tuloskéasitteen paino
on sille tulevien kytkenttjen painoista kumuloituva summa.

Nama laskelmat tehtiin seké yhdistelmamallille ettd erikseen kullekin erillismallille, jolloin tulok-
set esitetdén erillislaskelmien keskiarvona (ks. kpl 6.1; liite B). Tuloserojen taustalla on kaksi
tekijaé. Erillislaskennassa kunkin asiantuntijan paino oli kirjaimellisesti sama eika vaikutusketju-
jen "sekoittuminen” vaikuttanut tuloksiin. Yhdistelma&mallissa taas suhteiden ja niiden painojen
eroavaisuudet saattoivat vaikuttaa tuloksiin, mutta yhdistdmisen vaikutuksesta eri malleista
tulevat ketjut ja kasitteet myos "kaappasivat” painoja tosiltaan. Kahden laskelman esittdminen
rinnakkain on siis tietynlainen kompromissi, jossa tulokset esitetdan erdanlaisille aaritapauksille.

Karttoja mallinnettaessa hyddynnettiin Decision Explorer -ohjelmaa, joskin kvantitatiivinen ote
vaati erityistoimia ja erillisen Excel-sovelluksen kehittdmista. Decision Explorer mahdollistaa
karttojen monenlaiset kvalitatiiviset analyysit, mutta niita kaytettiin vain vahaisiltd osin taydenta-
van tarkastelun ja kommentoinnin tukena, silla sen vaikutussuhteiden analyysimahdollisuudet
eivat tunnista eroja vaikutusten voimakkuuksissa (tarkemmin: Decision Explorer, 2002).

3.3 Kokonaisvaikutusmallin raportointi

Allianssin arvontuottomekanismeja kuvaava, tutkimuksessa laadittu sosiaalinen kognitiivinen
kartta k&ydaan lapi jaliempéana luvussa 5, erityisesti sen monissa kuvissa. Kuvissa kaytetty omi-
naisuuskasitteiden ja vaikutussuhteiden symboliikka selitetddn taulukossa 3.

Mittavasta ja monimutkaisesta kokonaiskartasta on suodatettu erilaisia nakymié esityksen ja-
sentdmiseksi (mutta kattava lista mallin kasitteiden valistéa kytkenndista esitetdan liitteessa A).
Kuvassa 2 (kpl 5.1) esitetdan ensinna kaikki tuloskasitteet (kustannustehokkuus, aikataulu, jne.)
seka kaikki ne vaikutusverkon ominaisuuskasitteet, joilla on ajateltu olevan suora linkki tuloska-
sitteisiin. Kaikki muut vaikutusverkon kasitteet on jatetty pois kuvasta.

Kuvissa 3-13 (kpl 5.2) esitetdan vuoronperaan kaikki vaikutusverkon alkukasitteet (allianssin
perusratkaisut, alkutekijat) seké kaikki ne ominaisuuskasitteet, jotka ovat kahden askeleen si-
séalla kulloinkin ensisijaisina esitettavistd, oranssilla kehyksella merkityista alkukasitteista. Ta-
man paasaannon lisdksi noudatetaan havainnollisuuden vuoksi seuraavia menettelyja:

o Tuloské&sitteitd ei toisteta alkukasitteiden vaikutusketjuja esittavissa kuvissa, vaikka ne
sijaitsisivat kahden askeleen etaisyydelld alkukasitteesta.
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Taulukko 2. Tutkimuksessa laadittujen kognitiivisten karttojen tunnusluvut.

Asiantuntijakohtaiset kartat Yhdistetty kartta
[kpl] Minimi Maksimi Keskiarvo Keskihajonta
Tuloskasitteet 7 7 7,0 0,0 7
Vélikasitteet 11 20 14,6 3,1 80
Alkukasitteet 3 7 50 15 14
Kasitteet yht. 21 34 26,6 4,2 101
Kytkennat 33 58 44,8 9,0 296

e Muut kuin kulloinkin ensisijaisena tarkasteltavat alkukasitteet on lisétty kuviin, jos ne
ovat suoraan kytkoksisséd samaan (ensimmaisen askeleen) kasitteeseen ensisijaisena
tarkasteltavan alkukasitteen kanssa; nama kasitteet esitetdén ilman oranssia kehysta.

e Kuviin on lisatty kasitteita siten, ettd kaikki valikasitteet (valitekijat) nakyvét vahintdan
yhdessa alkuké&sitteiden vaikutusketjuja selventdvéassa kuvassa. Taman seurauksena
kasitteet 208 ja 209 on lisatty kuvaan 5 ja kasitteet 262 ja 268 kuvaan 3.

Kuvassa 14 (kpl 5.4) esitetaan yhdistelmamallista suodatettu karkea tiivistelmaversio, josta on
jatetty pois kaikki vaikutuksiltaan vahaisimmiksi koetut kasitteiden véliset kytkennat (vaikutusar-
vot 1 ja 2). Kytkentdjen pois jattdminen karsii samalla merkittavassd maarin mallin kasitteitd —
jopa niin, ettd myos osa alkukasitteista putoaa pois tasta tiivistelmamallista.

Taulukko 3. Kognitiivisen kartan havainnollistamisessa kaytetyt symbolit.

Ominaisuuskasitteet Symbolit
Tuloskasitteet esitetdan sinisind. Tuloskasitteilla ei ole niista poispain L
|ahtevia kytkentdja. Tuloskasite
Valik&sitteet, joilla on sek& niihin tulevia ettd niista l&htevia vaikutus-
suhteita, esitetaan lahtokohtaisesti keltaisina. Vaalean keltaiset kasit- Vlikasite
teet ovat vain yhden haastateltavan esille tuomia vaikuttimia ja tum- :
mennettuina (oranssilla) esitetaan ne kasitteet, jotka ovat esiintyneet Yhdistetty
samansiséltdisinad useammalla haastateltavalla ja ne on siten yhdis- valikasite
tetty yhdeksi kasitteeksi.

. T i - : Alkukasite
Alkukasitteet esitetddn vihreind. Alkukasitteilla ei ole niihin tulevia
kytkent6ja. Vaalealla kuvattu alkutekijd on vain yhden haastateltavan Yhdistetty
esille nostama asia, kun tummemmalla esitetyt (niin ik&an vihreat) alkukasite
alkutekijat ovat yhdistettyja kasitteitd useammalta haastateltavalta.
Vaikutussuhteet Symbolit

Nuolet kuvaavat nuolen suuntaan vaikuttavaa vaikutussuhdetta kah-
den kasitteen valilla. Vihreéat nuolet kuvaavat positiivisia ja vastaanot-
tavan kasitteen ominaisuutta vahvistavia ja punaiset nuolet negatiivi-
sia ja heikentavia vaikutussuhteita.

Numeroarvo nuolen karjen tuntumassa kuvaa vaikutussuhteen suh-

teellista voimakkuutta. Viivojen paksuus viestii niin ikdan vaikutuksen 3
suuruudesta painoon 8 asti, mista alkaen kaikki suuremmat painot

omaavat saman viivapaksuuden.

Katkoviivoin esitetty vaikutussuhde kuvaa kytkentaa kyseisen naky- 101
man/kuvan ulkopuoliseen kasitteeseen, jonka numero esitetdan nuo-

len yhteydessa. Kasitteeseen tuleva vaikutus esitetdan kasitteen

alapuolella ja lahteva kasitteen ylapuolella.
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4. Tapaustutkimushanke

4.1 Hankkeen sisalto

Tutkimuksen tapaustutkimushankkeena oli allianssiurakalla toteutettava Tampereen Rantatun-
neli -hanke. Hankkeen myota (maanpaallisena eteneva ja Nasijarven rantaa sivuava) valtatie 12
siirretdén uuteen linjaukseen tunneliin Tampereen kaupungin keskustan alueella (Rantatunnelin
allianssiurakka, 2013). Tunneliosuuden kokonaispituus on reilut 2,3 kilometria. Liséksi valtatien
siirtdmisen edellyttdmat tie- ja katujarjestelyt, johto- ja laitesiirrot seka tunnelin péissa sijaitsevat
eritasoliittymat sisaltyvat samaan hankkeeseen kasvattaen hankkeen laajuutta oleellisesti.

Molemmilla ajosuunnilla on erilliset tunnelit, joissa kummassakin on turvakaista mukaan luki-
en kolme kaistaa. Erillisten tunneleiden vélille tehdaén lukuisia palo- ja savuosastoituja yhdys-
kaytavid, minka liséksi likenteenvalvonta- ja liikenteenohjausjarjestelmat ovat hankkeessa kes-
keisessd asemassa. Hankkeen tiesuunnitelmavaiheen kustannusarvio on 185 miljoonaa euroa
maaliskuun 2011 kustannustasossa (ELY, 2011).

4.2 Hankkeen toteutus

Tampereen Rantatunneli -hanke on monimuotoinen ja monia reunaehtoja omaava, vaativa inf-
rarakennushanke. Hankinnan valmistelua ohjaava tilaajandkemys oli, ettd osapuolten hyvalla
yhteisty6lla hankkeessa olisi mahdollista saavuttaa tavanomaista parempia tuloksia, koska mo-
nimuotoinen hanke mahdollistaa erilaisten vaihtoehtoisten ratkaisujen hakemisen. N&in ollen
tilaaja(t) myos paatyi(vat) allianssimallin kaytt66n hankkeessa. Syyt olivat tdsmallisemmin seu-
raavat (muokattu lahteestéa Liikennevirasto, 2012b):
e Hanke on iso ja sisaltaa riskeja, joita voidaan hallita paremmin yhteistyoll&.
o Kustannukset ovat hankkeen hyvaksyttavyyden kannalta kriittiset ja tilaajan odotus on,
etta allianssimallin avulla kustannusten hallintaan saadaan parempi varmuus.
o Hankkeen lapimenoaika on tarked ja allianssin avulla sitd on mahdollista nopeuttaa.
e Hanke toteutetaan asutuksen ja vilkkaan liikenteen keskellé ja allianssi antaa edellytyk-
set toteuttaa hanke joustavasti néméa reunaehdot huomioon ottaen.
e Hanke sisaltéda paljon eri tekniikkalajeja, mika lisda vaatimuksia toimivalle yhteistyolle.
e Hanke sisaltdd monia mahdollisuuksia hakea vaihtoehtoisia ratkaisuja ja osapuolten
hyvalla yhteistyolla néista voidaan jalostaa hanketta hyodyttavia tuloksia.
Tampereen Rantatunneli -hankkeen vaiheet, keskeiset paattkset ja tdmén tutkimuksen haastat-
teluajankohdat esitetdan kuvassa 1. Hankinta k&ynnistyi joulukuussa 2011 ja kaytdssa oli vah-
vasti palveluntuottajien kyvykkyyttd painottava ns. konsortiovalinta. Osapuolet allekirjoittivat
kehittamisvaiheen sopimuksen heindkuussa 2012. Rantatunneliallianssin osapuoliksi tulivat
hankkeen kaksi tilaajaa (Liikennevirasto ja Tampereen kaupunki) ja kolme palveluntuottajaa
(A-Insin6orit Suunnittelu Oy ja Saanio & Riekkola Oy suunnittelijoina sekda Lemminkainen Infra
Oy urakoitsijana). Kehittamisvaiheen suunnittelu johti (Tampereen kaupungin uuden, syyskuun
2013 poliittisen arvioinnin jalkeen) edelleen allianssin toteutussopimukseen, jonka samat osa-
puolet allekirjoittivat lokakuussa 2013. Tieosuuden ennakoidaan olevan kaytettdvissd kevét-
kesalla 2017 ja valmistuvan saman vuoden lopulla, joskin ymparistén viimeistely jad myohem-
min tehtavaksi (Rantatunnelin allianssiurakka, 2013).
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Kuva 1. Rantatunnelihankkeen vaiheet ja tutkimushaastattelujen ajoittuminen.

Allianssin paivittaisestd johtamisesta vastaa allianssin projektiryhmd, jossa on edustettuna kaik-
ki allianssiosapuolet ja jossa on tarvittava laaja ja syvallinen osaaminen. Allianssin projektipaal-
likkd on projektiryhm&n puheenjohtaja ja jasen. Han on vastuussa johtoryhmaélle allianssin toi-
minnasta ja hankkeen toteuttamisesta. Allianssin johtoryhmd& taas on allianssin ylin paattava
elin, ja siind on niin ik&dan edustettuna kaikki allianssin sopimusosapuolet. Johtoryhman jasenet
eivat osallistu pdivittdiseen projektitydskentelyyn, mutta ryhmé kokoontuu séénndllisesti. Tassa
tutkimuksessa haastateltiin nimenomaan allianssin johtoryhman kaikki (danivaltaiset) jasenet.

4.3 Hankkeen tavoitteet

Hankkeen tarjouspyynt6 ja tiesuunnitelma maarittelevéat hankkeen tekniset vaatimukset ja ta-
voitteet. Sen lisdksi tilaaja asetti toteutukselle myds muita tavoitteita, jotka méaariteltiin tarjous-
pyynndsséa avaintavoitteiksi ja ne olivat seuraavat (Liikennevirasto, 2012b):
o Kustannustehokkuus. Hanke toteutetaan kustannustehokkaasti innovatiivisten
ratkaisujen ja toiminta- ja ty6tapojen avulla. Allianssi tuottaa tilaajalle arvoa rahalle.
e Aikataulu. Hanke on onnistuneesti kayttdonotettu sovitussa aikataulussa, jossa to-
teutusvaiheen kesto on optimoitu.
e Ympaéristd. Hankkeen lopputuotteen ja sen rakentamisen aikaiset ympéaristbhaitat
ovat vahaiset.
e Laatu. Suunnittelun ja rakentamisen laatu on erinomainen.
e Turvallisuus. Turvallisuuden osalta hanke on hoidettu erinomaisesti.
e Liikenne. Tyonaikainen liikenne tulee olla mahdollisimman hairi6tonté ja tunnelin
tulee olla jatkuvasti kaytettéavissa avaamisen jalkeen.
e Julkisuuskuva. Hankkeen julkisuuskuvan tulee olla myonteinen.
Samassa yhteydessa todettiin, ettéd hanketta voidaan pitda onnistuneena, jos se saavuttaa ky-
seiset avaintavoitteet. Osan listatuista avaintavoitteista oli myds maara olla allianssin kannustin-
jarjestelmaan sisaltyvia avaintulostavoitteita (mik& myds aikanaan toteutui; vrt. Rantatunnelin
allianssiurakka, 2013) eli korvaus allianssin palveluntuottajille méaraytyy osin tulosperusteisesti.
Mydhemmin maaritelmat osin tdydentyivat ja mukaan tulivat uusina avaintavoitteina (niin ikéan
kannustin jarjestelmaan siséllytetyt) elinkaarikustannukset ja yhteisollisyys.

Haastatteluissa arvioitiin allianssin arvontuottokykya tarjouspyyntdvaiheen avaintavoitteiden
nakodkulmasta, niista liikkeelle lahtien. Seitseman ylla listattua avaintavoitetta muodostivat vaiku-
tusverkon tuloskasitteet ja niiden sisaltémaarittely vastasi ylla esitettyd. Tarjouspyyntdaineiston
madritelmat olivat siis keskustelun lahtékohtana sellaisenaan (ilman tarkennuksia) molempien
haastattelukierrosten ajan, vaikka toiseen haastattelukierrokseen mennessa avaintavoitteiden
sisalto oli jo konkretisoitunut ja muokkautunut huomattavasti. Luonnollisesti johtoryhméan jasenil-
Ia& oli my6s niiden siséllésta ja merkityksesta ratkaisevasti esitettya syvallisempi ymmarrys, vaik-
ka haastatteluissa pitaydyttiin ylla esitetylla yleisella tasolla.
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5. Vaikutusmekanismit

5.1 Tulostekijat

Haastattelujen tuloksena syntyi kuva allianssin arvontuotosta ja sen taustalla olevista mekanis-
meista. Allianssin kaytolla uskotaan vaikutettavan positiivisesti hankkeen monien tavoitteiden
toteutumiseen. Kustannustehokkuus on aina keskeinen tavoite, mutta sen liséksi huomio on nyt
korostetusti myts muissa hankkeen tavoitteissa, joiden uskotaan toteutuvan totuttua paremmin.

"Varmasti euroja lasketaan muutenkin, mutta nAma muut asiat [avaintulosalueet]
korostuvat nyt sitten ihan eri tavalla.”

"Tuossa ei ole yhtd ainutta semmoista aluetta, joka huonommin voisi menna kuin
mit& on normiurakassa.”

Tavoitteiden siséltd on yleiselld tasolla varsin selva. Nain on myos laatukésitteen osalta siltd
osin kun silld viitataan toimivuuteen ja virheettémyyteen. Sen lisdksi laadusta puhuttaessa nou-
see kuitenkin esiin tarkoituksenmukainen laatutaso: miten saadaan paras vastine rahoille?

"Laatu, sillain kun mind sen ymmarréan, ei ole se, ettd on karvan verran kauniimpi
betonipinta, vaan etté se on oikeasti ylilaadun véalttamista.”

"Tarkoituksenmukainen laatuhan on oikea laatu eika [se, ettd] sitten [on] mahdolli-
simman hyvaa kaikki.”

Tavoitteiden tasapainottaminen on siis erdanlainen optimointihaaste. Tavoitteiden toteutumi-
seen ja hankkeen onnistumiseen vaikutetaan monien tekijéiden avulla. Yleisesti toiminnan te-
hokkuus, innovaatiohakuisuus, yhteisty® ja kokonaisuuden optimointi ovat tekijéita, jotka esiin-
tyvat kuvan 2 keinovalikoimassa — kaytettdvat symbolit selitetddn taulukossa 3 edellad (s.13).
Kuva esittaa kaikki ne vaikutusmallin késitteet, joilla on suora vaikutussuhde hankkeen tavoit-
teiksi maariteltyihin tuloskasitteisiin (kasitteet 101-107). Selvasti suurin vaikutus on tunnistettu
olevan sillg, ettd suunnitteluratkaisut ovat tarkoituksenmukaiset. Talla yleiskasitteella viitataan
niin tuote- kuin tuotannonsuunnittelun ratkaisuihin, jotka ovat vahvasti sidoksissa.

"Tuotesuunnittelu ja tuotannon suunnittelu kulkevat oikeastaan kasi kadessa, etta
nythdn me pyritdan tietenkin suunnitelmaratkaisuilla jo vaikuttaan siihen, etta sen
tekeminen on mahdollisimman helppoa. Etta kun se tuote on oikein suunniteltu,
niin kyllahan se tuotantokin on silloin sujuvampaa.”

Naiden toimintaa ja toiminnan tulosta luonnehtivien kasitteiden taustalla vaikuttaa suuri joukko
muita kasitteitd, ominaisuuksia ja ratkaisuja. N&ité vaikutusmekanismeja valotetaan tarkemmin
kappaleessa 5.2, jossa tarkastellaan erikseen kutakin tunnistettua alkutekijaa ja siita liikkeelle
lahtevaa vaikutusketjua aina edella listattuihin (kuvassa 2 esitettyihin) ominaisuustekijéihin asti.
Paasaantoisesti kuvissa esitetaan alkutekijasta vaikutussuuntaan kahden askeleen sisélla ole-
vat (vali)tekijat sekd muut alkutekijat siltd osin, kun ne ovat suoraan sidoksissa ensisijaisena
esitettavan alkutekijan kanssa samoihin valikasitteisiin (ks. tarkemmin kpl 3.3). Tekstissa sen
sijaan tiivistetdan lahinna vain tarkeimmat havainnot, eika siina pyrita kuviin mallinnettujen vai-
kutusketjujen kattavaan lapikayntiin, vaikka haastatteluissa ketjujen loogisuus varmennettiinkin
kaikilta osin. Luvun lopussa luodaan katsaus erikseen haastatteluissa tunnistettuihin riskitekijoi-
hin (5.3) seka esitetddn mekaaninen pelkistys yksityiskohtaisesta vaikutusmallista (kpl 5.4).
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5.2  Alkutekijat

5.2.1 Kyvykkyydella kilpailu

Allianssitiimin valinnan perustuminen korostetusti palveluntuottajien kyvykkyyteen néhtiin yhte-
na mallin toimivuuden avaintekijana, joka aidosti edisti hyvan tiimin muodostumista ja paransi
edelleen hankkeen onnistumisedellytyksid. Kyvykkyytta arvioivan valinnan keskiéssa ovat ni-
menomaan valintatypajat. (Kuva 3.)

"Kun mitataan tdammadista yhteistyokykya ja asennetta, niin ei sita oikein valttamatta
referenssiluettelosta nae. Kylla sita taytyy paasta toiminnalla testaamaan. Ja vaik-
ka se on kuinka vaikeata, niin kylla siind keinot on ja kehittyy koko ajan. ... Taméa
nyt korostaa sitd, ettd oikeat ihmiset saavat aikaan hyvan lopputuloksen. Ja sitten
se, ettd milla tavalla ne valitaan: talla hetkella se paras keino on tdma tammaéinen
raskas, arvioiva valinta.”

"Kyvykkyys tuli tdssa aika hyvin mitattua. Etta ihan oikeasti se nousi esille, ja itse
asiassa silla kyvykkyydella oli erittéin iso painoarvo tassa valintaprosessissa. ... Si-
ta mitattiin hyvin ja hyvin perusteellisesti ja sitten sen vaikutus ihan oikeasti tdhan
prosessiin on erittain suuri.”

"Tybpajat nimenomaan on se, milla kyvykkyytta testataan. Siis tydpajat ovat seura-
usta kyvykkyydella kilpailusta ihan vaistamatta.”

Kyvykkyysarvioinnin syvallisyys myoés vaikutti aidosti tarjoajien henkiléresurssien suunnittelussa
ja sen koettiin johtavan siihen, ettd erinomaiset resurssit myds saatiin hankkeen toteuttajiksi.

"Tybpaja, niin sehan on tydkalu. Etta kylla paras mahdollinen toimittaja, niin seh&n
on totta kai, se on kaikkein tarkein juttu.”

"Totta kai palveluntuottajat, mehan luetaan tosi tarkkaan aina mitk&a on ne kriteerit,
milla tavalla tdm& homma toimii. N&ma jumpataan tosi tarkkaan lapi, ettd mita asi-
oita siella tulee olla, ja niihin pyritdén sitten mahdollisimman hyvin vastaamaan nii-
hin juttuihin.”

"Kun tasséa arvioidaan henkilgitéd ja arvioidaan heidan yhteistytkykyaan ja sub-
stanssia ja toimimistaan, niin se tarkoittaa sitd, etta meilla pitéda olla parhaat mah-
dolliset resurssit naissa hankkeissa mukana, ja heidan sitoutumisensa tahan tehta-
vaan taytyy olla sata.”

"Kyllahan me katsottiin oikeasti ihan henkil6itd. Etta kun me tiedettiin, miten taméa
homma lahtee toimimaan, mité asioita siell& arvotetaan, niin tAmahéan vaikutti meil-
& henkilditten valintaan tadhan projektiin. Me otettiin sellaisia henkilbita, jotka me
tunnistetaan itsellamme, tietysti patevia, mutta myoés se, ettd nama vuorovaikutus-
taidot ovat hyvat.”

Resurssisuunnittelun liséksi palveluntuottajat pyrkivat valmistautumaan kyvykkyyden arvioitiin jo
ennakkoon useista yrityksistd muodostuvan tiimin toiminta- ja yhteistydedellytyksia kehittamalla.

"Kun velvoitetaan, etta kyvykkyydella kilpailu pitda tehda, niin sen jalkeen alkaa pa-
rinmuodostus, jonka jalkeen alkaa valmentautuminen, jonka tavoite on, ettd ruve-
taan hitsaamaan sita tarjoustiimia yhteen.”

"Tama, ettd on naita workshopeja [tydpajoja], niin se pakottaa, etta tarjoajan on
ihan vakisin tehtava paljon yhteisty6td, jos se meinaa parjata kilpailussa. Taytyy
tavata monta kertaa ja olla niitd omia [tarjousta edeltavid] tydpajoja. Siina joutuvat
kaikki tydskentelemaan sillain, ettd mennaéan pois siltd omalta mukavuusalueelta.
Kun puhutaankin ihan erilaisista jutuista, kun pelkastaan tekniikasta, kustannuksis-
ta ja aikatauluista. Mietitdan luottamuksen rakentamista ja semmoisia pehmeampia
arvoja ja epamaaraisempia juttuja. ... Tarjoajaporukka oppii tuntemaan toisensa ja
huomaa, etté vaikeistakin asioista saa yhdessa rutistettua jotain. Tassé vaiheessa

18



6T

246

103 104 105 106 107 269 Aikainen 101 209
N organisoituminen ja : 220107 230 ?
tyoénohjaus
262 Sitoutuneet 3 T :
tilaajaresurssit 261 Alustava jako 222 Keskinginen 210 Laajat -
j b skingir j
246 pomanityon/ia s ymmarrys ja pelisaants-
263 246 255 alihankinnan valilla luottamus keskustelut (testaus
eri nakokulmista)
268 Kriittisten
resurssien 256 Aikainen, aito 279 309 223 230 21 312
tunnistaminen tiimiytyminen
1 ‘ \ 216 Kilpailuvaiheen
vuorovaikutus ja
257 Valintavaiheen yhteistyd
259 tydpajat
Palveluntuottajan — .
oma valmentautuminen
279 >
0
258 303
Vuorovaikutteinen
251 Hitsautunut valinta
tiimi ja hyvat ‘—7 e
suhteet 272 Kokonais-

215 231 224 225 230429
/ \ 228 Erilai
253 rilaisen

osaamisen
252 Selkea kasitys yhdistdminen

kokonaisuudesta

311 312 p04 232

260 Monivaiheinen ja
pitka
valintaprosessi

264
Kilpailuvaiheessa

101 100304
247 Prosessin
101 102 103 ¥p4 107 106 sujuvuus ja turhan
| __— tyon valttaminen 244 Ehdoton
sitoutuminen
226
" o 2
. 2h4?< Prc:]etktlr: K Tarkoituksenmukaiset
ehokas toteutus P 206 205 229 _2..; suunnittelu- ja
3 toteutusratkaisut
248 246 245 250 '

Innovaatiokykyisyys

esille tuodut ideat \

—>

hintakilpailun
valttaminen

263
238 239 274 275 107 106 105 104 103 102 101

266 471

267

Yhteisorganisaation

selkea roolijako ja
yhteistoiminta

270 Ideoiden
kehittely
yhteistyossa

254 Kyvykkaat ja
kehityshakuiset
resurssit

310 220 205 204 203 241 237 215 277 312 255 249 229 230 231

Kuva 3. Kyvykkyydella kilpailu -ominaisuustekijan (301) Idhikasitteet.



erityisesti sen suunnittelijan ja urakoitsijan kiinteé yhteistyo ja se, mita se sitten tuo
mukanaan, etta yhdistetdan sitd vahan erilaista osaamista. Se sitten johtaa siihen,
ettd tulee siind vaiheessa perattua se hanke kylla hyvin perinpohjaisesti lapi.”

Konsortiovalinnassa suunnittelijan ja urakoitsijan tiimiytyminen on tietysti ensivaiheessa kes-
keista ja tilagjan integroituminen valitun tiimin kanssa tapahtuu kilpailuteknisista syista hieman
mydhemmin. Silti tilaajan integroitumiselle luodaan perusta jo kilpailuvaiheessa ja sen pikaiselle
toteuttamiselle on sitten myo6s hyvét edellytykset.

"Palvelutuottajan oma valmentautuminen, se selkeastikin johtaa tarjoustiimin hit-
sautumiseen ennemmin kun tydpajat. Tydpajat tuovat nyt sitten tilaajaa mukaan
tdhan paremmin.”

"Tassa tarjousvaiheessa ollaan workshopien kautta tilaajan kanssa hyvin paljon te-
kemisissa. Siina tietylla tavalla tulee jo tilaajan tunnot ja asenne esiin. Mutta kun
siind tarjousvaiheessa on useampia tarjoajia, etta tilaajan taytyy olla niin varovai-
nen siind vaiheessa vield. Niin se semmoinen varsinainen integroituminen siihen
ryhméén, siind otetaan semmoisia varovaisia tanssiaskeleita, mutta ei kunnolla 1&-
het& pyodrii viela.”

"My0s se, etté tilaaja sitouttaa omaa organisaatiotaan, niin sehan on varsin poik-
keuksellista. Normaalisti meill& on arviointiryhm@, joka arvioi ne saadut tarjoukset,
antaa niista pisteet, sen jalkeen havida pois ja projektipdallikké jaa yksin hoita-
maan sité projektia. Nyt ndmaé, jotka ovat osallistuneet arviointiin ja workshopeihin,
niin ne ovat kaikki mukana tassé tyosséd myos tasté eteenpain. Eivat ole ikdan kuin
vierailevina tahtina kilpailuvaiheessa, vaan ovat mukana tassa tydssé. Se on tietyl-
14 tavalla tilaajan resurssien sitouttamista.”

Kyvykkyyttd painottava valinta seka siihen liittyvat organisaation aikainen muodostaminen ja
yhteisty6edellytysten kehittdminen luovat tavanomaista paremmat edellytykset hankkeen nope-
alle kdynnistamiselle ja tehokkaalle toteutukselle. Yhteistyon tiivistdmisen avulla luodaan myés
edellytykset uusien ideoiden ja ratkaisujen syntymiselle.

"Tama oli yksi arviointikriteeri, tAma organisoituminen kaiken kaikkiaan. Palvelun-
tuottajat kuvasivat sen, milla tavalla he aikovat tehda tata tyota, miten se organisoi-
tuu, ketka tekee mitdkin. Eli sielld jouduttiin organisaatioon sitouttamaan sitéa henki-
|6stHa jo tuossa hankintavaiheessa. ... TAma ei ole mik&één feikkiorganisaatio [eli
vale/tekaistu organisaatio], jossa on NN-nimi& vaan etta, siella on oikeasti henkildi-
ta. [Tama on edellytys sille] ettd tapahtuu tdma aikainen organisoituminen.”

"Se, etta jo tarjousvaiheessa saadaan rakennettua organisaatio hyvin pitkalle sen
nakoiseksi, mita se tulee sitten loppujen lopuksi myds olemaan, se mahdollistaa
sen, ettéd kun tyd alkaa, niin me ollaan jo otettu merkittava askel verrattuna perin-
teiseen. Ja kun organisoidaan, niin eri osapuolten roolit madritetdan jo hyvin var-
haisessa vaiheessa, etté kaikilla on [ne] tiedossa: ei tehda paallekkaista tyota, eika
pitaisi myoskaan jaada mitaan tyota tekematta.”

"Aikainen tiimiytyminen vaikuttaa siihen, ettd organisaatio kestaa sisaista kritiikkia.
Pystytddn antamaan sité aitoa palautetta silla perusteella, kun me tunnetaan toi-
semme ja toisen toimintatavat. Voidaan sanoo asioita niin kuin ne ovat. Jos ollaan
vahan oudompia niin sitten, vaikka on hyva idea, niin se vaan nielaistaan.”

"Pelkéstaan parhaat resurssit eivat ratkaise sitd, vaan se yhteistyd. Innovaatioiden
syntyminen on yhteisty6ta. Se on kaikkein tarkein juttu, etta sita tehdaan porukalla,
[kehitetdan] naita uusia ideoita.”

Innovaatioiden syntymisen nakokulmasta on oleellista myds se, ettd vaikka valinta keskittyy
kyvykkyyteen ilman varsinaista tarjoussuunnittelua, on parannusmahdollisuuksien tarkastelu
osa tata prosessia, joka tuottaa nain ollen myés hanketta koskevia parannusehdotuksia.
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"Kaikki kilpailuun osallistuneet yritykset valmentautuivat siihen hyvin systemaatti-
sesti ja perusteellisesti, jolloin siin& oli se etu, ettéd se porukka ensinnékin alkoi hit-
sautumaan yhteen. Ja toisekseen, [mikd] oli jo selvasti nahtavissd ndissa
workshop-vaiheissa, niin kylla he olivat jo omissa valmentautumisissaan lahteneet
miettimdan erilaisia kehitysideoita ja innovaatioita, suunnittelijat ja toteuttajat yh-
desséa. Oikeastaan jokaiseen naista [avaintulosalueista] oli jo olemassa semmoisia
ajatuksia, etta milla tavalla ja minkélaista ideaa he voisivat lahteéd toteuttamaan...,
[ettd] mit& kannattaa tutkia.”

5.2.2 Palveluntuottajien omaehtoinen tiiminmuodostaminen

Allianssin palveluntuottajat voidaan valita myds erikseen, mutta téssa kaytdssa oli nimenomaan
konsortiovalinta, jossa kunkin tarjoajan tulee omata edellytykset sek& hankkeen suunnitteluun
etta rakentamiseen. Taman johdosta yritysten tuli etsi kumppanit jo ennen tarjousprosessiin
kytkeytymistaan. Téllainen omaehtoinen tiimiytyminen nahtiin tiimihengen luomisen nakokul-
masta positiivisena. (Kuva 4.)

"Todennékoisesti, jos se [kumppanin valinta] menee nain vapaaehtoisesti, niin sii-
hen tulee kaikki testit, etté siina jo katsotaan, etté sujuuko yhteistyd. Kylla min&a na-
kisin, etté [kun] se pariutuminen tapahtuu talla tavalla vapaaehtoisesti ja suunnitte-
lija ja rakentaja hakevat toisensa [itse], niin silloin se osoittaa jo tietylla tapaa sel-
laista tahtotilaa toimia yhteisen hyvan parhaaksi. ... Ja mitd sujuvampaa se yhteis-
ty6 on, niin sitéa parempi se lopputuloskin on.”

"Jos nyt ajatellaan sita, minka takia tai miksi hyvalla tiimihengellda on hyvét edelly-
tykset muodostua tdman tyyppisessd hankkeessa, niin eikd se lahde sieltd, etta
vapaaehtoisesti muodostetaan se ryhma, joka lahtee tosissaan tarjpamaan. Ja sit-
ten se, vaikka se raskasta onkin, niin ne valintavaiheen tyopajat kylla aikalailla
opetti tunteen toisensa ja itsensd. Etta siina tuli semmoinen tunne, etta tassa on
yhdessa tosissaan tehty tydta ja tima homma on yhdessa saatu. Se on kunnia-
asia vieda se yhdessa loppuun.”

Konsortiovalinta aiheutti myds sen, ettd kilpailuun osallistuvat tiimit 1&ahtivat ajoissa liikkeelle ja
kehittivat organisaatiota ja toimintaperiaatteita jo hyvissd ajoin ennen varsinaisen kilpailuvai-
heen kaynnistymista.

"Sovittiin, ettd menndan nain. Ja sitten ruvettiin suunnittelemaan sita, ettd minka-
laisella porukalla. Meilla oli useita kokouksia siind ja sitten, kun tdma prosessi al-
koi, sitten se sama ydinporukka jatkoi edelleen. Kytkettiin tdtd muuta porukkaa mu-
kaan ja opittiin tuntemaan toisemme. ... Sitten kun tuli tdma valintavaihe, [niin] siel-
l[ah&n me hitsaudulttiin viela lisda yhteen. ... Me tunnemme toisemme hyvin ja pys-
tymme tuomaan tiimiin aidosti uusia ideoita [ja] asioita miettimatta, ettd mitdhan toi
nyt ajattelee, kun mina sanon nain.”

"Useat tapaamiset tarjoajaporukan kesken loivat hyvat suhteet ja mutkattoman
etenemisen siina tarjouksessa. Se edesauttoi siihen, ettd saatiin hyva tarjous teh-
tyd. Opittiin kylla tuntemaan henkil6ita ihan eri tasolla mita aikaisemmin. Sita tiesi
kylla hyvin tarkkaan mita tuo kaveri osaa ja tuossa on semmoista luontaista johta-
juutta, etté kannattaa kuunnella sita. Etta se on selvgjarkinen tyyppi.”

Aikaisin aloitettu organisaation kehittdminen heijastuu luonnollisesti myds tiimin valmiuksissa
tuottaa hanke tehokkaasti. Organisaation toimintakyky kokonaisuutena paranee. Kehitysvai-
heen ja erityisesti toteutusvaiheen kaynnistdminen onnistuu ripeasti perinteisen, verkkaisen
tunnustelun sijaan.

"Tiimi kasvaa yhteen ja opitaan tuntemaan toisemme ja vahvuutemme ja heikkou-
temme. Ja sitten mietitdan taté projektia ja sitéa toteutusmallia aika pitkalle. Kun se
tyo sitten alkaa, niin meilla on lentéva lahto siihen hankkeeseen. Tiimi on hitsautu-
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nut jonkin verran jo yhteen ja sitten meill& on aika selkea kasitys siitd, milla tavalla
me léhdet&an liikkeelle.”

"Tietysti siind on se yhteistyhakuinen toiminta, ettd ne rattaat on rasvattu. Etta
siella on sisaistad kitkaa mahdollisimman véhan, ettd asiat etenevat. Toinen juttu
on, ettd tdmé& toimintatapa kestda sisaista kritiikkid. Siella pystytdaan kyseenalais-
tamaan aidosti asioita ja pystytaén ottamaan muutama askel taaksekin péin. Perin-
teisesséd mallissa, kun pusketaan johonkin asti, niin ei yleensa haluta ottaa askelia
taaksepain, koska ajatellaan, etté se vaikeuttaa ja lisdd kustannuksia. Allianssissa
niitd voidaan ottaa: hetkinen tamé& on jarkeva, otetaanpas pikkusen taaksepéin ja
otetaan toinen toimintalinja. Tamé kestéé sisaisen kritiikin ja se kestaa sen, etta
voidaan ottaa askelia taaksepain. Se on minun mielestd semmoinen iso juttu.”

Menettelytavan edut konkretisoituvat siis selvésti, kun vertailukohdaksi otetaan perinteiset toi-
mintatavat ja toteutusmuodot. Tietty epayhtenaisyys ja jopa vastakkainasettelu ovat siella usein
vallitsevia.

"Tama pitka [valinta]prosessi tukee tiedonvaihtoa ja tydn sujuvuutta silla tavalla, et-
t& nama henkil6t, jotka ovat mukana tdssa hankkeessa, ovat kdyneet taméan valin-
taprosessin l&pi ja tuntevat toisensa ja heidan ominaisuutensa jo selvasti parem-
min. Se, etta tiedat kenen kanssa tydskentelet, milla tavalla pystyt hoitamaan asioi-
ta ja milla tavalla saat asioita eteenpain, niin se auttaa tosi paljon. Elikka tdma pro-
sessi sataa tdman allianssin laariin positiivisesti silla tavalla, ettd meilla on valmis,
hyvin valmis tiimi jo siind vaiheessa, kun lahdetédén tekemaan tyota. Jos toimitaan
perinteiselld mallilla, kootaan joku suunnitteluryhma ja siihen tulee urakoitsijalta jo-
ku porukka, niin sitten ne lahtevét sitd hommaa tekemaan, ettd muutaman kerran
tapaisivat. Ja jos se ty0 voitetaan, niin sitten l&hdetdan tydskentelem&a. Niin
...monesti rupeaa tokkiméan siind vaiheessa, etta se vaatii pari kolme kuukautta
ennen kuin se homma lahtee toimimaan. Meilla on hyvéat valmiudet kdynnistaa tay-
silla tdma projekti, jo nyt alusta l&htien, koska me ollaan tosiaan tata kihlausvaihet-
ta niin pitk&an harjoiteltu.”

"Jos verrataan tuohon perinteiseen toteutusmalliin — se, etta suunnittelija tekee ku-
vat [ja] urakoitsija tarjoaa. Ne eivat ole missaan tekemisissa. Sitten sen tyo alkaa.
Urakoitsija tekee omalla tavallaan. Sitten on tilaaja ja tilaajan konsultti. Henkil6t ei-
vat valttdmatta tunne toisiaan, taikka jos tunteekin, niin jostain vanhasta oikeusju-
tusta tai jostain tammaisesta, niin sieltd tulee heti tallaista vastakkainasettelua. [Pe-
rinteisessa mallissa] me ei puhalleta samaan suuntaan. Se lopputulos ei voi olla
silloin kauhean hyva, kun sitd tuulta tulee vahan joka puolelta. Tassé [allianssissa]
on tavallaan nendt samaan suuntaan kaannetty.”

Konsortiovalinta toimii hankkeen eduksi, mutta yleisella tasolla arviot siita eivat olleet varaukset-
toman positiivisia. Taltd osin konsortiovalinnan kayttéa ja haasteita sivutaan jaljempana kappa-
leessa 5.3.2.

5.2.3 Vuorovaikutteinen valinta

Perusteellinen, monivaiheinen valintaprosessi palvelee ensisijaisesti kyvykkaan toteutuskonsor-
tion kiinnittamista hankkeeseen, mutta siihen sisaltyy myds hankkeen tavoitteita, reunaehtoja ja
pelisdanttja kirkastava vuorovaikutuksen elementti. Menettely mahdollisti laajan keskustelun
hankkeen peliséannoista. Monen kilpailevan konsortion ja niiden toimijoiden erilaisten osaamis-
ten johdosta nama tulivat nyt valintavaiheessa jokseenkin kattavasti testatuiksi. Samalla han-
kemaaérittelyd onnistuttiin tarkoituksenmukaistamaan mm. suoritusvelvollisuuden osalta. Kes-
keinen tekija oli tarjoajien mahdollisuus kommentoida alustavaa tarjouspyyntéa. (Kuva 5.)

"Hankkeen reunaehtoja haettiin tavallaan naitten kommenttien kautta. [Sen] naki,
etta joku konsortio ajatteli eri tavalla niitd meidan papereita, kun mitd meidan po-
rukka oli kirjoittanut. Ja nosti sielta esille jonkun asian. Se kylla johti sitten siihen,
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etta silloin todettiin, ettd, joo, thméa on jotenkin epaselvasti todettu, tai etté tata tay-
tyy sitten avata vield uudella tavalla niissa lopullisissa papereissa.”

"Nama tyopajatkin johtivat siihen, ettd sieltd haettiin noita reunaehtoja. ... Niita
kaytiin lapi jo silloin, kun oli kaikki ne nelja ensimmaisia kertoja mukana siind mei-
dan keskustelussamme. Eli se lahti sieltd jo, ettd haettiin niitd yhteisia reunaehtoja
sopimuskaytanndille. ... Kun perinteisessa mallissa tilaaja sanelee ne ehdot, etta
nain tehdaén. Ja sitten ei ole sitd vuorovaikutusta, jossa sitten [havaittaisiin, ettd]
olisi parempiakin ratkaisuja.”

"Alustavan tarjouspyynnon sisaltéankin palveluntuottajat ovat pddsseet kommen-
toimaan ja esittdmaan omia ndkemyksiaan ja parantamisehdotuksiaan lopulliseen
tarjouspyynt6on. Se on tassa jo yksi asia, mik& on eronnut perinteiseen. ... Kaupal-
lisiin seikkoihin ne ehka ovat painottuneet, mutta se, mika tdssa on iso ero, on se
vuorovaikutus palveluntuottajien kanssa. Ja kun on sité vuorovaikutusta, niin silloin
se molemminpuolinen ymmarrys paranee. Ehk& se perinteinen tapa, missa tilaaja
yrittaa ratkaista kaikki asiat ja kirjoittaa ne aika sitovasti tarjouspyyntdén — ja se on
sitten siin& — niin siind ne palveluntarjoajat joutuvat tekeméaén varaumia ja teke-
maan tarjouksen vahan epaselvemmilld tiedoilla. Vaikka tarjouspyyntd voi olla kat-
tava, niin aina voi olla semmoisia seikkoja, mité palveluntuottaja joutuu sinne va-
raamaan, ainakin riskimielessa. ... Niin se [vuorovaikutus] tuo siihen sité lapinaky-
vyytta, etta tilaaja ja tarjoajaosapuoli ehkd ymmartévét asiat sitten paljon parem-
min, kun tarjous on tehty.”

Hanke- ja pelisdantokysymysten tdsmentymisen liséksi vuorovaikutteinen valinta edistaa orga-
nisaation integroitumista, vaikka tilaajan rooli on osin pidattyvainen viela kilpailuvaiheessa. Laa-
jamittaisella vuorovaikutuksella edesautetaan keskindisen ymmarryksen syntymisté ja luodaan
perusta tilaajan ja palveluntuottajien luottamuksellisen suhteen kehittymiselle. Namé& ovat kes-
keisid hankkeen onnistumisedellytyksia.

"Kun ruvetaan tekem&an tarjouksia ja sita kirjallista toteutusta enemmankin, niin
se on sita vaihetta kun kaydaan se vuoropuhelu. ... Ja luottamuksella voidaan
kdyda ne [asiat] I&pi, niin se on varmaan sita herkkda luottamuksen rakentumisen
vaihetta siind. Ja sitten, jos siitd mennaan eteenpain, niin se [luottamus] vaan pa-
ranee, etta se on aika tarkead vaihe. Téma on kuitenkin toteutusmuotona niin vah-
vasti luottamusperusteinen, ettd jos ei ole luottamusta, niin sitten tdma kaatuu ta-
ma koko toteutustapa, silla ei ole edellytyksia toimia.”

"Yhteinen tahto ja se luottamus, niitd min& nostaisin suureen painoarvoon ja muut
on enempikin vaan sitten keinoja naitten rakentamiseen. Nama on minun mielesta
ne tarkeimmat. llman muuta, jos nuo eivéat ole kunnossa, niin kaikki muu on oikeas-
taan ihan turhaa téssa.”

"Allianssin rakentamisessa, siind on aika lailla samat elementit sen rakentamises-
sa, mitd on semmoisessa hyvan tydpaikan rakentamisessa — ihan ne samat jutut.
Jos on luottamus ja kunnioitus ja hyvat suhteet ihmisten valilla kunnossa, niin sil-
loin se tydn tehokkuus paranee, kun ei mene sité turhaa energiaa kaikennakodiseen
turhan jahkaamiseen ja miettimiseen.”

Kyvykkaan ja luottamukseen nojaavan organisaation rakentaminen ei kuitenkaan tarkoita, ettei
toimijoiden huomio olisi myos hankkeen kehittamisessa. Kyvykkyytta arvioidaan osin silla, miten
hanketta halutaan kehittaa ja vieda eteenpain. Vuorovaikutteisen prosessin johdosta myos to-
teutusvaihtoehdot, ideat ja ajatukset tulevat kohtuullisen hyvin lapikaydyksi, vaikka tarjoussuun-
nittelua ei tehda laheskaan siind mitassa kuin joissakin vaihtoehtoisissa toteutusmuodoissa.
Edellytykset tehokkaalle liikkeellelahddlle ovat hyvét.

"Sielta 16ytyi niitd [kehitysmahdollisuuksia ja -]kohteita aika paljonkin tai ne kaytiin
oikeastaan aika hyvin lapi erityisesti sen takia, etta siindhan nyt kaikkien naitten
neljan konsortion kanssa naita juostiin lapi, niin kyllahan ne sielta alkoi [6ytya.”
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"Vaikka allianssitytpajoissa on kovastikin teknisid ja muita ratkaisuja kayty lapi, niin
sehén on ollut aika paljon vaan sita, ettd on haettu niita asioita, mita kannattaa lah-
ted selvittamaan. Ja sieltd on tullut viestia mitk& ovat ne mahdollisuudet, mahdolli-
set paikat, mistd voidaan jatkosuunnittelussa I6ytda kustannuksia alentavia ratkai-
suja. Toisaalta taas se organisaatiokuvio, niin sehdn ly6tiin oikeastaan lukkoon
naissa seminaaritilaisuuksissa. Niin tdssé on aika nopeasti paasty sitten liikkeelle.
Tilaajan, rakentajan ja suunnittelijan edustajat ovat ikdan kuin valmiina jo viritettyi-
na naihin hommiin ja tuntenevat toisensa. Ja roolit on aika selvia, tiedetddn mité
kukin osaa ja missa kohdassa jollain on jotain annettavaa.”

"llman naitd tydpajoja ei olisi syntynyt edes sitéd keskustelua, tai sitten se olisi ollut
darimmaisen passiivista ja jaykk&a ja perustunut ehka sitten johonkin kirjeenvaih-
toon. Mutta naissa tytpajoissa kuitenkin tilaaja ja palveluntuottaja ratkoivat yhdes-
sa néita ongelmia.”

5.2.4 Urakoitsijan aikainen mukaantulo

Keskeinen osa allianssimuotoista hankeprosessia on hankkeen avainosapuolten yhdessa to-
teuttama kehitysvaihe siten, ettd siind yhdistyy aidosti toimijoiden monipuolinen osaaminen.
(Kuva 6.)

"Kehitysvaihe on kylla kaiken avain. Voisi sanoa, etté se on jotain sellaista mita ei
aikaisemmin Suomessa ole tehty, etta tilaaja, suunnittelija ja urakoitsija tekevat nyt
yhdessa.”

"Totta on se, ettd useiden organisaatioiden yhteistyd alusta pitden, se parantaa
mahdollisuutta innovatiivisiin ratkaisuihin. Kylla se nain on.”

Eri osapuolten mukana olon ndkdkulmasta suurin ero perinteiseen kaytant6on on nimenomaan
siing, ettd myds urakaitsija osallistuu suunnitteluvaiheeseen. Toteutusosaamisen ja yksityiskoh-
taisen kustannustietouden mukanaolo auttaa ratkaisevasti hankkeen kehittamisessa.

"Ja urakoitsijalla on kuitenkin paras tieto kustannustehokkaista ratkaisuista.”

"Urakoitsijalta on tullut niitd rakentamiseen liittyvid ehdotuksia. Jos on sitten ura-
koitsijankin puolella tiimissd semmoisia kavereita, jotka ovat olleet mukana vastuul-
lisina toteuttajina erikoisosa-alueella, niin kylla sieltd hyvaa tietoa tulee, ja kustan-
nustietoa. Etta kyllA se on vahvasti plussan puolella sellainen osaamisen yhdista-
minen. Kuitenkin taytyy sanoa, ettei se ihan kitkatonta ole se yhteisty0, etta kylla
siind kulttuurit on aika erilaiset. ... Siin& pikkusen tulee semmoista opetteluvaihetta.”

"Niin kylla se urakoitsijan keskeinen rooli suunnittelun ohjauksessa ja mukana olo
niissé ratkaisuissa, niin se on merkittava. Ja kylla ne suurimmat innovaatiot, mita
tuolta on tullut, niin euromadraisesti ainakin, on tullut urakoitsijoitten puolelta. Se
louhinnan aloittaminen ikdan kun neljasté paasta yhta aikaa. Ja se, mistd me saa-
daan se louhe ulos sieltd: olemassa olevan huoltotunnelin kautta. Ja sitten ei tar-
vitse lahted Paasikiventien liikennettd hairitsemaén eika tarvitse alittaa sita rataa,
jossa olisi ollut erittdin suuria riskitekijoitd. Ja kun ne riskit hinnoitellaan, niin. ...
Normaaliurakkamuodoissa urakoitsija olisi tarjonnut niilla tilaajan kuvilla ja sitten
niitd ideoita olisi voinut tulla matkan varrella, mutta hintalappu olisi ollut aina sitten
sen mukainen ettd, ... Se loppusumma olisi varmaan kiivennyt sitten sinne alkupe-
raisen arvion tasolle. Tdssa muodossa ne innovaatiot tulee aidosti kayttéon.”

"Se ongelma on vaan siina, etta se suunnittelija yksinaan, se on ihan kadeton. Ne
eivat tieda mita niiden omat suunnitteluratkaisut maksavat... Aika usein just nama
tybtekniset asiat, se, mité kaikkea oheistyota pitda tehda, jotta voidaan joku suun-
nittelemaratkaisu toteuttaa, niin se niiltd suunnittelijoilta aika usein unohtuu. Se on
aika usein halvempaa tehda kalliimpi. Vaikka liittopalkkisilta on esimerkki siita, etta
terassilta on selkeasti kallimpi kuin betonisilta, noin niin kuin yleisesti ottaen. Mutta
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jos sen sillan tunkkaamisella valtetdén sitten jotain muita ongelmia siltapaikalla,
niin sen liittopalkkisillan tekeminen on taysin perusteltua. TAman tyyliset asiat, ne
eivat valttamattd siind suunnittelupdydalla aukea, ettd mita kaikkea muuta se
oheisty0 voi olla ja mitd se sitten viela maksaa.”

Urakoitsijan mukana olo ja yleisemmin erilaisen osaamisen yhdistdminen ja sen my6ta tapahtu-
va suunnitteluratkaisujen kyseenalaistaminen tuottavat myds sen mittaluokan muutosehdotuk-
sia, ettd hankkeen suunnitteluperusteita on tarve uudelleen arvioida. Tilaajan mukana olo yhtei-
sessd organisaatiossa tekee taman osaltaan mahdolliseksi.

"Tarvitaan jonkinndkéinen raami siihen, mitd urakoitsijat voivat innovoida. Sehan
on suunnitteluperusteet, jotka kertovat [sen], mink& asioiden osalta voi muutoksia
tehda. Talla mallilla [edes] ne suunnitteluperusteet eivét ole mikd&dn ongelma, kun
niitd voidaan muuttaa. Se antaa mahdollisuuden innovoida ihan &alyttdman paljon
paremmin kuin mitd ndma muut, suunnittele ja toteuta -urakka kokonaisurakasta
nyt puhumattakaan. ... [Toki] jo olemassa olevien suunnitteluperusteiden sisélla
voidaan innovoida ihan hirveasti. Ja se edellyttaa just sitd, ettd kustannustietoisuut-
ta on mukana siina prosessissa.”

Suunnitelmien kehittdminen parantaa hankkeen taloudellisuutta. Suurin hyoty t&std saadaan,
jos ratkaisuja pohditaan yhteistydssa jo ennen kuin niité vieddan suhteellisen valmiiksi ratkai-
suiksi. Téma varmistetaan jatkuvalla vuorovaikutuksella, josta pyritdan tekem&én paivittaista ja
jonka avulla valtytaan turhalta ty6lta.

"Vahan Kkarrikoiden, niin aikaisemmin ne suunnittelijat ovat suunnitelleet siella
omassa suunnittelijan kammiossaan ja tulleet sitten esittelemaén, ettd tatd on
suunniteltu. Nyt tassé niitd vieddan entistd enemman samoihin tiloihin ja vuorovai-
kutusta yritetddn lisata oikeasti. Ehka se, etté suunnittelijat ovat suunnitelleet kar-
van verran turhan valmiiksi silloin, kun ei ole semmoista paivittaista kanssakaymis-
t&, ettd sina voit jonkun kasin skissatun idean kadyda nopeasti testaamassa jollain
rakentajalla. Tamanhan pitaisi nyt antaa ihan erilaiset valmiudet siihen, etté voi-
daan servetin reunaan luonnostella jotain ja sitten saadaan semmoisia go/no go -
paatoksia rakentajalta, ettd onko tuossa mitdan jarkea.”

"Suunnittelijat haluavat tehda aina kauhean natin nékdiset paperit ennen kuin keh-
taavat lahettdd ne kommenteille. Tassa ei kdytetd siihen ulkoasuun tai muuhun
turhia paukkuja.”

"Kun suunnittelijakonsultit kilpailutetaan hankintalain puitteissa, periaatteessa lah-
detéan siitd, ettad hinta ratkaisee ja silloinhan toimitetaan semmoisia suunnitelmia,
joilla voidaan todeta, etté ne asiat on tehty. Ja kun ne pohjalla lahetetaan tarjous-
pyynnét urakoitsijoille, niin periaatteessa hyvin susisuunnitelmilla kysytaan. Sitten,
kun sitd lahdetdan toteuttamaan, niin niitd suunnitelmia pitaa lahted korjaamaan,
mika tietysti generoi lisdlaskutusta suunnittelijalle. Kun ne on ollut sutta ne suunni-
telmat, niin sitten taas urakoitsijan ja tilaajan valilla kaydaan tata 'onko se lisatyd
vai eikd se ole lisatyd’ -keskustelua ja kaiken kaikkiaan aika venyy. Tassa [allians-
silmallissa, jossa suunnittelijat ja urakoitsijat yhdessa pahkailevat sita toteuttamis-
kelpoisuutta ja sitten toisaalta se, etté niitd suunnitelmia ei vieda liian pitkélle en-
nen kuin katsotaan niiden toteuttamiskelpoisuus, niin vaittaisin, ettd sekin tuottaa
arvoa rahalle.”

Kun yhteistyémalli on rakennettu ja muodostunut toimintatavaksi jo hankkeen aikaisissa vai-
heissa, niin on selvaa, etta toteutusvaiheeseen siirtyminen onnistuu totuttua juochevammin.

"Verrattuna normaalihankkeeseen, niin niissdhan nyt vahan karrikoiden tutustutaan
tilaajaan vasta siina vaiheessa, kun kuokka raahataan tyémaalle ja ruvetaan téihin.
Sitten ruvetaan katsomaan, ettéd mitenkas tuo toinen osapuoli kayttaytyy. Tadssa me
ollaan kuitenkin jo vuoden paivat toisiamme nahty ja tehty yhdessa toité. Se toteu-
tusvaihe on paljon helpompi kaynnistdd kuin mitd on tommoinen normaaliurakka,
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missa eka tutustutaan ja ihmetelldén toistemme toimintatapoja. Se toteutusvaiheen
allianssi, se varmaan lahtee rullaan melkein omalla painollaan. ... Siitd saadaan
lentéva 1&hto toteutusvaiheeseen.”

5.2.5 Myd6héinen lopullinen sopimus

Aikainen osaamisen yhdistaminen ja urakoitsijan kytkeminen hankkeeseen on mielekésta vain,
jos se voidaan tehda ilman, etté kaikki menettelytavat ja tavoitetasot kiinnitetdan samalla lopulli-
sesti. Lopullisen sopimuksen aika on vasta my6hemmin, koska yhteistydn kaynnistyessa hanke
on valtaosin vield suunnittelematta. Myohainen lopullinen sopimus ei ainoastaan mahdollista
avainosapuolten yhteistyota hankkeen kustannustehokkuuden parantamiseksi vaan tarkoituk-
senmukaisia menettelytapoja voidaan hakea laajemmin my6s yhdessa sidosryhmien kanssa,
jotta hankeratkaisua voidaan optimoida kokonaisvaltaisesti. (Kuva 7.)

"Tassa voidaan aidosti lahted hakemaan sidosryhmien kanssa — alueen asukkait-
ten kiinteistbnomistajien kanssa — semmoista tapaa, milla ymparistddn syntyvat
hairiét ja hankkeen toteuttamisen, esimerkiksi aikataulun vaateet voitaisiin sovittaa
yhteen. Kaytannon esimerkki on se, etta tehddaanké louhintatyota ikdan kuin pitka-
kestoisesti, niin silla varmaankin kiinteistdihin syntyvaa hairiopiikkia voidaan alen-
taa, mutta hairid[jakso]n [kokonais]kesto on paljon pitempi. Me voidaan lahte& vuo-
ropuheluun siitd, ettd milla edellytyksilla me saataisiin molemmin puolin mahdolli-
simman hyva tasapaino. Tamé& on semmoinen, mika tassa toteutusmuodossa
poikkeaa perinteiseen toteutustapaan, missa lahdettaisiin siita, etta tilaaja tarjous-
pyynndssa ilmoittaa milloin urakan pitda olla valmis. Ja sitten urakoitsija tarjousta
tehdessaén joutuu pohdiskelemaan, ettd minkalaisilla edellytyksilla he voivat sen
tyon tehda, koska urakoitsija hakee kaikki tyon tekemiseen liittyvat luvat. Siina on-
kin aikamoinen tarjouslaskennan ongelma. Jos lahtee optimistisesti ajattelemaan,
ettd saadaan pitkat tyoskentelyajat, mutta sitten kun toteutus onkin [mydnnettyjen
lupien johdosta] toisen tapainen, elikka ei saadakaan semmoisia tytrakoja taikka
pitkia tydaikoja, niin se kaatuu se homma siihen. Ja jos taas lahtee varman péalle
tarjpamaan sité, niin silloin ei saa keikkaa. T&ma on tietynlainen iso ero tdssa mal-
lissa, kun on tilaaja, suunnittelija ja rakentaja yhdessa miettivét ja yhdessa sopivat
ja kantavat tietylld tavalla riskin siitd, miten sidosryhmien ja lupaviranomaisten
kanssa tama yhtalo pyoraytetddn. TAma on varmaan semmoinen iso juttu.”

"Kyllahén se vaikuttaa se my6héinen lopullinen sopimus, ... kun niité [asioita] jum-
pataan siella yhdess4, niin ne tulevat vasta lopuksi sopimukseen. Niin onhan nekin
koeponnistettu, ettd minkalaisia ne sitten on oikeasti.”

Lisdksi myohaista sopimista puoltaa tietenkin myds se, ettd epdvarmuus haastavan hankkeen
aikaisessa vaiheessa on aina siksi suurta, ettd myodskaan hinnan kiinnittamiselle ei ole edelly-
tyksia ilman kohtuuttomia riskivarauksia. Kehitysvaiheessa on mahdollista tunnistaa ja minimoi-
da hankeriskeja kokonaisvaltaisesti niin, ettd minimoidaan yllatysten ja osapuolten vélisten eri-
mielisyyksien uhka ja saadaan hankkeen hintatasoa mahdollisuuksien mukaan alemmaksi. Niin
suunnittelussa kuin mydhemmin toteutuksessa noudatettava kustannusten |apindkyvyyden pe-
riaate mahdollistaa vasta tiimin muodostamisen jéalkeen tehtéavén hinnoittelun.

"Riskivaraushommahan lahtee tietysti liikkeelle siita, ettei heidan tarvitse sita hin-
noitella siin& vaiheessa, kun he tulevat [mukaan]. Jos olisi tehty perinteista tarjous-
ta, niin olisi pitanyt hinnoitella riskeja. ...Olisi ollut jossain kohdassa aikamoisia ris-
kivarauksia. ... Ne olisi siind hinnassa ollut ihan varmasti ja tietylla tavallahan me
oltaisiin ne myds maksettu. Ja me oltaisiin maksettu tietysti myos niiden riskien
osalta, jotka ei sitten toteudu. Tasséhan ne toteutumattomat riskit, niin niistahan
me ei jouduta maksamaan. Tietysti se, mika toteutuu, niin sehan nyt sitten joudu-
taan tdssa maksamaan. ... Mutta sitten toisaalta, kyllahan tassa paasee aikamoi-
sesta riitelysta eroon.”
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"[Perinteiseen hankkeeseen viitaten] siella on sielld ja taélla sukanvarsirahaa ihan
vaan, jos sattuu jossain menemaan yli. ... Kun joka paikkaan otetaan vahan, niin
loppusumma onkin paljon kun summataan yhteen. Ett jos joka paikassa on pikku-
sen vastuuepaselvyyttd, lisdtdan vahan hintaa sielld, sitten niité [varauksia] on siel-
1. Tai vaikka ei olisi epaselvyyttédkéaén, vaan jos oletetaan, etta tassé voi tulla epa-
selvyytta, silloinhan se hinnoitellaan niin.”

"Nyt kun meilla on se lapinakyva tapa laskuttaa naita asioita, niin se riskihinnoittelu
j4a pois. Tuossa kohteessa se olisi ollut aika merkittava osa. Talla tulee olemaan
oma vaikutuksensa kustannuksiin, kustannustehokkuuteenkin jopa.”

Riskien hinnoittelu koetaan usein ongelmaksi myos perinteisissé hankkeissa, vaikka se tehdaan
suunnittelun ollessa jo lahes valmis. Nain siksi, ettd hintakilpailu voi ajaa kohtuuttomaan ris-
kinottoon epavarmuutta sisaltavissa hankkeissa, mika heijastuu sittemmin ongelmina. Eivéatka
perinteisten toimintatapojen vajavainen vuorovaikutus ja kokonaisndkemyksen puute helpota
tilannetta.

"Siella ollaan perustuksien l&helld aina. Jos se olisi ollut normaali urakka, niin ura-
koitsija olisi ilmoittanut tarjouksessaan, ettd he tulevat ampumaan [/rjayttamaan)
nain ja etta tasta ei aiheudu [ongelmaa]. Jaaha. Selvd. Hyva. Nimet alle paperiin.
Ja sitten ne ampuvat ja toteavat, ettd nyt taalla onkin niin hankala paikka, ettd mei-
dan pitda edeté hitaammin. Mutta kun ne ovat tarjouksessa todenneet noin, niin sit-
ten voisi miettia kuinka sopimus on hallinnassa. Tassa [allianssimallissa] ei ole vas-
tuun pallottelua vaan se on allianssin yhteinen asia.”

"Tata kilpailua ei kayty silla, ettd kuka pienimmat riskit uskaltaa arvioida sinne [tar-
joukseen]. Kuitenkin joku maéra riskeja siind kallion laadussa olisi realisoitunut,
niin kuinka raskas projekti olisi sen jéalkeen ollut. Tavallaan se, mitenka tatéa l&ahde-
tdan nyt toteuttamaan kaytannodssa, kun siina ollaan koko ajan kaupunkialueella.
Se riskihinnoittelu ei ole siellda mukana, niin se edesauttaa myds tuohon, ettd ne
tyGtavat haetaan jarkevasti ja ne sopivat sinne keskustan alla tydskentelemiseen.
Jos sen Karjistad, etta mitd isommalla ampuu, niin sitd nopeammin paasee eteen-
pain ja sen halvempi se louhintatyd on, mutta mitd muuta voi aiheutua. Nyt ei ole
sellaista pakottamassa jopa vaarénlaiseen toimintaan sitd hommaa.”

5.2.6 Tiukka hankebudjetti

Sopimuskumppanien kustannukset ovat seka kehitys- ettd toteutusvaiheessa lapinakyvia muille
allianssiosapuolille. Taman on tarkoitus edistda osaltaan kustannustehokkuutta erityisesti, kun
periaatetta tdydennetaén muilla ohjaavilla menettelyilla, auditoinneilla ja ulkoisilla arvioinneilla.
Silti taloudellisuuden varmistamisen keinovalikoimassa keskeinen tekija on jo lahtbkohtaisesti
tavoitteellinen tilaajan hankebudjetti eli se, ettd budjetin koetaan olevan tiukka. Tama ajaa osa-
puolia luonnostaan kehitysmahdollisuuksien etsimiseen ja yhteistydhén. (Kuva 8, vasen ylaosa)

"On annettu ymmartaa, etta teilld on 185 miljoonaa ja lisaa ei tule. Mutta kun tietys-
ti kaikkien pyrkimys on, ettd hanke toteutetaan, niin sitten pitaa kayttaa tata ideoin-
timoottoria.”

"Meidan tapauksessa se oli helppoa [keskittyd hakemaan innovaatioita jo kehitys-
vaiheessa], koska meilla oli katto, ettéd mité saa hanke maksaa. Tuo hankebudjetin
tiukkuus on kylla ihan selkeasti ohjaava.”

"Ennen toteutusvaiheen sopimusta on kova paine saada se tavoitehinta alas ja
haetaan kaikki asiat, haetaan kissojen ja koirien kanssa.”

Osaamisen yhdistaminen, yhteisty0 ja lapindkyvyys tuovat mukanaan myds sen, etta toimijoilla
on tavanomaista paremmat mahdollisuudet kokonaisvaltaiselle riskien tunnistamiselle ja hallin-
nalle eli he voivat helpommin arvioida suunnitteluratkaisuja ja suunnittelun valmiusastetta seka
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sitd, koska ne ovat asianmukaiset ja riittavat tavoitehinnasta sopimiselle ja toteutusvaiheeseen
siirtymiselle.

"Riskit on kirjoitettu auki ja todettu kuinka ne kasitelldan tai ei kasitella.... [ja] mita
se maksaa ndilla tiedoilla. Eika niin, etta sité riskien hinnoittelua ei tiedeté. Jos sille
tuleekin kauhean iso riskihinta, ...niin, silloinhan jo né&htaisiin, ettd nyt kannattaa
varmaan selvittda tai suunnitella enemman, jotta sitéa pienennetddn. Tai sitten vaan
todetaan ettd, okei, se on tama hinta ja sitten [sovitaan riskin kantamisesta].”

Yleisesti toimijat kokivat hankkeen kehitysvaiheessa onnistutun varsin hyvin.

Se oli todella hyva suoritus ettd, paastiin niin hyvin siihen tavoitehintaan [/tilaajan
budjettiin] ja sen allekin vield. Ettd se oli tosi haastava se lahtétilanne, kun se kus-
tannusarvio, mik& meilla oli tavoitteena, niin siihen ei ollut sisallytetty kaikkia ty6-
vaiheita. Haasteita kylla riitti, mutta sitten on keksitty kylla hyvin uusia kustannuksia
saastavia ratkaisuja.”

5.2.7 Keskeyttamisen mahdollisuus

Allianssiorganisaatio muodostetaan ja kehitysvaihe kaynnistetdan pyrkimyksena vieda hanke
toteutukseen ja paatdokseen samojen, kehitysvaihetta toteuttavien osapuolten toimesta. Vain
nain osaamisen kumuloituminen saadaan kanavoitua taysimaaraisesti hankkeen hyédyksi. To-
teutusvaiheeseen siirtyminen kuitenkin edellyttda, etté tilaaja arvioi kehitysvaiheessa suunnitel-
lun ja hinnoitellun ratkaisun vastaavan hankkeen tavoitteisiin. Muussa tapauksessa tilaaja voi
keskeyttaa yhteistydn, mika luonnostaan asettaa haasteen tydhon osallistuville. Yhdessé kehi-
tysvaiheen lopulla (tarvittaessa) tehtdvan ulkoisen kustannusarvioinnin kanssa tama ajaa al-
lianssia osaltaan toimivien ja taloudellisten ratkaisujen etsimiseen. (Kuva 8, vasen alaosa.)

"Nyt, kun ollaan kehitysvaiheessa, niin kyllahan se kysymys on se, ettd saadaanko
se suunniteltua niin, ettéd se on toteutettavissa kaytettavissa olevalla rahoituksella.
... Se varmaan on sellainen 'draiveri’. On ihan selva, ettéa urakoitsija haluaa péaéasta
sitd tekemdaan, suunnittelija varmaan haluaa paéasta sité tekemaan, ja tilaaja haluaa
saada sen aikaiseksi. ... On my6s taysin mahdollista, ettd kehitysvaihe tehdaan,
jonka jalkeen todetaan, ettd tdma ei jatku allianssina. Suunnitelmat ovat olemassa,
tilaaja hioo ne ja kilpailuttaa sen toteutuksen jollain tavalla. Niin ettd kylla allianssi-
organisaatiolla on nyt kova intressi vieda se niin, ettd se allianssina toteutuu.”

Tassa kyse on lahinna tilaajan (ja toisaalta koko allianssin) rationaalisesta, asiantuntijuuteen
perustuvasta arviosta kehitysvaiheen tavoitteiden tayttymisesta seka siita, voidaanko hankerat-
kaisu saada aikaan taloudellisesti. (Taman liséksi hankkeen keskeyttamiseen liittyi ulkoinen,
poliittinen riksi, mité ei kasitella tédssa allianssin ominaisuutena. Riskid ainoastaan sivutaan jal-
jempéna kappaleessa 5.3.2.) Yhteistydbmuotoisen toteutuksen kyseessa ollen taloudellisuus ei
kuitenkaan viittaa valttamatta halvimpaan mahdolliseen hintaan, silla sellaisella on taipumus
heijastua mydhemmin negatiivisesti yhteistydsuhteeseen ja edelleen hankkeen tavoitteiden
saavuttamiseen seka kasvattaa vahintaankin (julkisuudelta piiloon jaavid) transaktiokustannuksia.

"Eli tavallaan se on yhteinen tavoite ja se tavoitehintakin on myds sellainen, joka
on sopiva: sen pitaa olla tiukka, mutta ei liian tiukka. Eli taman pitéisi olla kuitenkin
sellainen tyd, etta siitd pystyy saamaan riittavan hyvan tuoton sitten myés.”

5.2.8 Urakoitsijan kiinted palkkio

Kyvykkyytta painottavaan allianssitiimin valintaan tukeutuvissa hankkeissa hankeratkaisu suun-
nitellaan vasta valintaa seuraavassa, osapuolten yhteistydssa toteuttamassa kehitysvaiheessa.
Tavoitekustannuksen lahtokohtana olevat suorat kustannukset on mahdollista arvioida vasta
talléin. Suorien kustannusten liséksi (toteutusvaihetta ohjaavan tavoitehintasopimuksen lahto-
kohtana toimiva) tavoitekustannus sisaltda palveluntuottajien palkkion, joka kattaa yritystason
yleiskustannukset ja tavoitellun katteen. Palkkio maaritetaan erillaén suorista kustannuksista.
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Tassa hankkeessa tarjoajien tuli kilpailusyista esittéad palkkiotavoite jo osana vaiheistettua tar-
joustaan sen jalkeen, kun kyvykkyysarviointi oli kokonaisuudessaan valmistunut (vaikka hinnoit-
telua ei muutoin tehty tarjouksen osana, ainoastaan tilaajan kustannusarviota tuli kommentoi-
da). (Kuva 8, oikea reuna.)

Palkkio voidaan maarittdd prosenttiosuutena suorista kustannuksista tai kiinteand, euromaa-
radisend summana edellyttéden, ettd hankkeen laajuus on suuruusluokkatasolla tiedossa. Ura-
koitsijoiden osalta palkkio maariteltiin l&ahtokohtaisesti euromaaraisend, minka koetaan edisté-
van taloudellisen hankeratkaisun 16ytymista.

"Kun urakoitsijan palkkio on prosenttiperustainen sen tyén péaalle, niin urakoitsijal-
lahan on intressi saada [hankkeen laajuuteen] koko ajan lisda ja lisaa, periaattees-
sa. Varsinkin, jos se saa lisda sellaista, jolla tavoitehinta nousee siind samalla. ...
Kun miettii [t&t& hanketta], kun urakoitsijalla on kiinted palkkio, niin kylla min& pitéi-
sin lahtokohtaisesti sita kiintedd palkkiota parempana vaihtoehtona, jolloin urakoit-
sijalla on hinku saada se kaikki tehtyd mahdollisimman tehokkaasti, eikd mit&dan
ylimaéaraista.”

"Samansuuntaiset tavoitteet, niin se, mika siihen vaikuttaa erityisesti on, etta riip-
pumatta siitd, ettd tekeekd ne enemman ty6té vai vihemman ty6td, niin ne saa [yh-
t& monta] miljoonaa, joka tarkoittaa, ettéd ne saavat paremman tuloksen, jos péaése-
vat véhemmalla tyo6lla siihen samaan [palkkioon]. Urakoitsijaa se kiinteé palkkio oh-
jaa kylla vahvasti tilaajan tavoitteisiin. Sitten suunnittelijalla ei voi olla se sama ker-
ta se ohjaisi suunnittelua vaaréan suuntaan.”

Lahtokohtaisesti kiintea palkkio on siis yksi menestystekija, mutta ratkaisu koskee ainoastaan
urakoitsijaa, jonka osalta kustannukset kertyvéat p&dosin vasta toteutusvaiheessa. Yhté lailla
tarkeda on, ettd suunnittelijan palkkio sovitaan prosenttiperusteisesti, jotta suunnittelijalla on
mahdollisuus yhdessd muiden osapuolten kanssa hakea vaihtoehtoisia ratkaisuja silloin, kun
allianssiosapuolet ndkevat sen yksissa tuumin tarkoituksenmukaiseksi. Allianssissa kaytossa
olevan tehostetun suunnittelun ohjauksen kyseessa ollen se on mielekas ratkaisu.

"Urakoitsijalla on tavoite heittaéd suunnittelijoille, etta 'eikd tatéa voisi suunnitella uu-
siksi’. Sen tyylista keskustelua on kaytykin. Kun ne ovat suunnitelleet ja kuvitelleet,
ettd 'okei, nyt se on valmis’, niin urakoitsija sanookin, etta ’liilan kallis, tehk&a néin,
tuo pienemmaksi ja tuo’. Sielta tulee isoja hyodtyja. Kun on muutettu ratkaisuja, niin
on paasty paljon pienempiin madriin joissain asioissa. Kuitenkin saadaan sama
toiminnallisuus. Urakoitsijalla on tavoite téllaiseen. Ja suunnittelijalla ei ole tuota
samaa kiinteata palkkiota, ettd suunnittelija yrittaisi tehdda mahdollisimman vahan
ty6td, vaan suunnittelija saa kustannukset ja sitten se palkkio tulee siihen péaalle.
Ja jos se parantaa koko allianssin suoritusta, niin sitten se saa myéhemmin viela
sieltéd sen tavoitehinnan alitukseen liittyvan palkkion. Niin me uskotaan, etta se lo-
giikka on se, etta siitd suunnittelusta ei tingité, jos on mahdollisuus hyétyihin.”

Suunnittelijan prosenttipohjaisen palkkion korostaminen on siis yhta johdonmukaista, kun ura-
koitsijan kiintean palkkion korostaminen, vaikka sita ei listattu menestys- tai alkutekijaksi vaiku-
tusmekanismeja mallinnettaessa. Asiaa on syytd korostaa myds siksi, ettd kaytantd poikkeaa
tavanomaisista, kilpailutetuista, kiintedhintaisista suunnittelutoimeksiannoista, joissa intressi
suunnittelun tydmaaran rajaamiseen luonnostaan korostuu.

"Siellah&an on niitéd ideoita ja innovointia hyvinkin paljon kasitelty. On hyvaksytty,
mutta myos hylatty. Niitd pyoritetddn paljon avoimemmin kuin se, etté se olisi tam-
maoinen niin sanottu perinteinen tapa, ettd joku kammiossaan piirtda ja sitten se lai-
nausmerkeissa henkeen ja vereen yrittda puolustaa sitd suunnitelmaansa, vaikka
siind on havaittu puutteita.”
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5.2.9 Yhteinen riskin kantaminen

Yhteinen riskien kantaminen on allianssin keskeinen menestystekijd. Sen merkitys avautuu
hyvin jo perinteisten toteutusmuotojen ongelmat tiedostamalla. Hintakilpailutettujen hankkeiden
taloudellisuus kun on usein naennéista kokonaishinnan noustessa tarjousvaiheen olettamasta.
Merkittdvda on myds se, ettd toimintatapa generoi myos sellaisia ylimaaraisia hallinnollisia teh-
tavia ja erindisia transaktiokustannuksia, jotka eivat valttamatta ndy arkipéaivaisissa taloudellisis-
sa vertailuissa. (Kuva 9.)

"Vanhassa mallissa markkinat ovat olleet niin tiukat, etta on tarjottu vahan ylitiukal-
la hinnalla ja sitten etsitdan niita porsaanreikia sopimuksista ja isketddn niihin kiinni
sitten ja lypsetaan tavallaan sita kannattavaa ty6ta lisda sita kautta, etté se todelli-
nen hinta nousee korkeammalle. Téssa toimintamallissa on ihan aidosti katsottu
yhdessa asioita ja tAmmadinen kyylaily ja toisen kyttaily ja virheitten etsiminen niin
se on jaanyt pois, vaan on yhdessa kehitetty.”

"Jos se olisi kokonaisurakka, niin tuntuu [siltd], ettd valilla se ansaintalogiikka on
siind, ettd ndhdaéan lisatyot siella. Eli se perussetti on tiukkaan kilpailtu ja voi olla
ilman sen kummempia tuottoja, mutta kun nahdaén, etta tilaajan on pakko ottaa
nuo ja nuo lisatyot sieltd vield.”

"Aina, kun on ollut perinteissa urakassa joku epéselva, niin se on se paikka, mihin
ladataan niin sanotusti se kaikki tuotto-odotus. Etta siind ne urakoitsijat ovat taita-
via, kun ne lahtevat spekuloimaan sellaisilla asioilla, ettd voiko joku m&ard muut-
tua. ... Urakoitsija tietysti, kun on hinnoitellut sitd, niin se spekuloi, etta tuleeko ta-
ma maard kasvamaan, niin se laittaa siihen niin kovan [yksikkd]hinnan kuin sielu
sietdd, ja sitten taas [jos] voi vahentyd, se laittaa sen melkein nollille sen hinnan.”

Ylim&araisia haasteita tulee perinteisissa toteutusmuodoissa vastaan myds vastuun ja riskien
allokoinnin seurauksena, kun toteutukseen jaa tai tulkitaan jaavan aukkopaikkoja. Palveluntuot-
tajien intressi on ensisijaisesti oman tyon hoitamisessa ja yrityksen edun varmistamisessa.

"Joka kerran kun pilkotaan ja tehddan joku raja, niin jos se ei ole taysin selvd mihin
se [vastuu] kuuluu, niin silloinhan ruvetaan tulkitsemaan, ettd ei kuulu meidan so-
pimukseen. Silloin ne [aukot vastuissa] jaa ja se [haittavaikutus] voi olla mihin ta-
hansa. Silla voi olla vaikutusta kaikkiin, talouteen, aikatauluun ja laatuun.”

"Min& olen ollut aina sitd mieltd, ettd tAmmadiset raja-aidat mita on, tilaaja, suunnit-
telija, urakoitsija — ja nythan siind on vield jossain valissa rakennuttajakonsulttikin —
niin se on huono asia rakentamisen kokonaisuuden kannalta. Nyt téssa [allianssin]
tapauksessa, kun ei olla eri puolella viivaa, niin minusta se on aarettéman suuri li-
saarvo, jolla on mahdollisuus tuottaa sita arvoa rahalle. Eli se, ettd meilla on yhtei-
nen intressi, me yhdessa onnistutaan tai me yhdessa epaonnistutaan.”

"Kun meilla on yhteinen hanke, niin en mina ainakaan haluaisi lahtea heittdmaan
palloa sinne toiselle puolelle, etté siella on toimittu vaarin. Vaan kai siind yritetdan
sitten kertoa, etta yhdessa olemme yrittdneet vieda asioita mahdollisimman hyvin
eteenpain, eika lahdetéa syyttelemaan toista osapuolta, koska ollaan itse mukana
siind hommassa. Kyllahén tuossa perinteisessd mallissa kuitenkin sitd Mustaa-
Pekkaa yrittaa tyontaa toisen kateen, etta ei me olla tdssd hommassa oltu mukana.”

Allianssissa osapuolet kantavat siis riskia yhteisesti ja palveluntuottajat saavat palkkion koko
hankkeen onnistumisen perusteella sen sijaan, etté palkkio maaraytyisi sen mukaan, miten he
ovat ensisijaisesti toteuttamissaan perinteisen roolijaon mukaisissa téisséan onnistuneet. Nain
ollen myds kustannukset tilaajalle ovat riippuvaisia hankkeen onnistumisesta, mika sitoo kaikki
avainosapuolet yhteisiin, tilaajan alkujaan asettamiin tavoitteisiin perinteisen osaoptimointiin
kannustavan menettelyn sijaan.
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"Siis se on oikeasti se riskien yhteinen kantaminen: se tuo ne samansuuntaiset ta-
voitteet, ettd jos menee jotakin pieleen jossakin, niin se on kaikkien murhe, eikéa se
ole vain yhden murhe. Niin se kylla vaikuttaa siihen hommaan.”

"Meilldhdn on tdmé allianssin toimintatapa, ettd olemme yhdessa tekemasséa han-
ketta, niin silla nimenomaan on sitd painoarvoa, ettd me olemme siind samassa
veneessa tai soudamme samaan suuntaan.”

"Tassa on selkeasti tullut esiin se, ettéd tama yhteinen organisaatio, ja [ettd] yhdes-
sa voitetaan tai havitdan, niin kylla silla on paljon merkitysta. Kun tassé on kuiten-
kin aika monta eri organisaatiota mukana, niin kylla tasséa selkeasti pelaa [se], etta
kaikki juoksevat samaan suuntaan. ... Sanotaanko niin, ettd tdmmaoinen vastak-
kainasettelu, miké& aika herkasti nousee esille noissa asioissa [perinteisesti], etta ti-
laaja ja urakoitsija ovat vahan niin kuin eri puolella péytaa, ja sitten on suunnittelija
ja urakoitsija, ne ovat eri puolella poytaa, tietysti tilaaja ja suunnittelija valilla. Niin
tédssa tammoista vastakkainasettelua ei ole, vaan periaatteessa kaikki ovat keskit-
tyneet siihen yhteiseen padmaaraén [ja] etta ei tule sita vastakkainasettelua sitten
siihen ja eri osapuolet pyrkivat auttamaan toinen toisiaan.”

"Mahdollisimman paljonhan pitdisi p&astéa yhteisista tavoitteista aina akkia yhteis-
ymmarrykseen, ettd nyt juostaan tuohon suuntaan. Ja sitten kaikki tietavat, etta
tdma on se suunta, mihin nyt juostaan. Jos ei ole yhteisia tavoitteita, niin vaikeahan
se on juosta samaan suuntaankaan sitten. Yks l&htee eteldan ja toinen pohjoiseen.
Ja joku kéavelee.”

"Jos meilld kaikilla on sama intressi, niin eihdn se [ole] semmoinen nurkkakuntai-
suus, ettd yksi vetdd yhteen suuntaan ja toinen toiseen suuntaan. Jos kaikki vetaa
samaan suuntaan, niin kyllahan sitten pikku hiljaa noin lainausmerkeissa aletaan
kavella kaulakkain, eikd niin? Sieltd syntyy se avoimuus.”

Hankeosapuolten yhteinen tavoite luo toimijoille yhteisen intressin hankkeen kehittamiselle.
Yhteisen intressin myo6ta yhteistoiminta tehostuu ja paatoksenteko nopeutuu, mikd palvelee
hankkeen etua. Toiminnassa paastddn eroon monista hallinnollisista esteista, jotka vaikeuttavat
hankkeen kehittamisté perinteisissad toteutusmuodoissa, joissa tehtdvien tarkka allokointi ja
vastuunjako ajavat siihen, etta kehittdmisehdotukset jamahtavat usein hallinnolliseen proses-
siin: vastakkainasettelun myotd myods kehitysehdotusten aitous epailyttda ja mm. tarvittavat
neuvottelut hyddynjaosta heikentavat niiden hyddyntamisedellytyksia.

"Nyt, jos meilla on joustava toimintamalli ja tulee hyva idea ja ratkaisutapa, niin sen
kasittely on joustavaa. Se ei hautaudu johonkin prosessiin, missa kestda vaikka
nelja kuukautta sen asian pelkka kasittely ennen kuin saadaan vastaus, [ettd] kay-
ko vai ei, kun se voidaan sanoa heti. Se on itse sen mallin isoja vahvuuksia. Se on
ehdottomasti perinteiseen tapaan verrattuna yksi niitd vahvuuksia just tama jousta-
vuus. Siind on suunnittelija, rakentaja, tilaaja, kaikki samaan aikaan yhteisen sopi-
muksen piirissa, niin siita jaa [pois] tama perinteisen toimintatavan hankala tilanne,
etta jos urakoitsija ehdottaa jotakin lahtokohtaisesti hyvaa ratkaisua, niin se tilaajan
suunnittelija alkaa sitéd miettid ja siind alkaa jo sopimusneuvottelut, ettd kuka mak-
saa taman asian tarkemman tutkimisen. Niin kylla se on varmaan tdman toteutus-
muodon yksi keskeisia vahvuuksia just tdma joustavuus ..., koska siind se vaanto,
ettd puhutaanko hyvityksista vai lisatoista vai mista, se jaa se jumppa siita pois.”

"Tassa tietysti korostuu se, ettd téssa toteutusmuodossa hyvat ratkaisut hyddytta-
vat kaikkia osapuolia. Perinteisessd mallissa, jos siind palveluntuottaja tai tilaaja
keksii toteutuksen aikana jonkun hyvan uuden idean, milla voitaisiin synnyttaa
saastoa tai muita hyotyja, niin silloin syntyy heti se jannite siita, ettd kuka haluaa
sen hyodyn. Jos urakoitsija keksii jonkun ajatuksen, niin pitdako tilaajalle antaa sii-
ta hyvitysta heti puolet, vai kuinka? Ettd kannattaako siihen menné, jos ei saa riit-
tavasti hyotya. Tassa mallissa tdma palkkiomalli on..., etta jos meille syntyy hyoty-
j&, niin kaikki hyotyvat siitd. Se peli on silla lailla selva.”
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Yhteinen riskien kantaminen luo edellytykset yhteisen organisaation luomiselle, mitd kautta
edelleen sujuvoitetaan prosessia ja yhdistetddn osaaminen konkreettisesti projektin hyédyksi.

5.2.10 Yhteisorganisaatio ja tydnjaon joustavuus

Allianssin osapuolet vastaavat projektin suunnittelusta ja toteutuksesta yhteisella organisaatiol-
la, joka kokoaa mukaan henkil6ita kaikkien sopimusosapuolten organisaatioista. (Kuva 10.)

"Se yhteinen organisaatio tarkoittaa sitd, etta tilaajaosapuoli, suunnittelijat ja ura-
koitsijat muodostavat yhteisen organisaation. Ei ole olemassa varsinaisesti tilaajaa,
suunnittelijoita ja urakoitsijaa, vaan kaikki on yksi.”

Yhteisen organisaation muodostaminen madaltaa raja-aitoja osallistuvien tahojen valilla luoden
jo lahtdkohtaisesti totuttua paljon paremmat edellytykset tehokkaalle ja sujuvalle tydskentelylle.

"Aikaviiveita ja tammaisia niin nehan pienenee. Eri organisaatioiden véalillehan tulee
herkasti téllaisia aikaviiveitd, kun on naita raja-aitoja, [ettd] miten tahén [tieduste-
luun] voi vastata ja nain poispain. Niin tdsséd, kun ne raja-aidat ovat matalammat —
ainahan siina jonkun nakdisia aitoja varmaan on, etta kukaan niita ei sataprosentti-
sesti voi poistaa — my0s eri asioiden lapimenonopeus on parempi. Se voi olla sita,
etta joku vaikka pelkka sahkdposti kiertdd monen kautta. Tassa ei ole niin kauhe-
asti [sitd], etta pitdd menna vain organisaatiohierarkioiden mukaan, vaan tiedetaan
kenen kanssa voidaan keskustella.”

"Sanotaan, ettd on epaselvia asioita, niin niiden selvittdminen kdy nopeammin nai-
den eri tahojen valilla, kun ei ole naita tiukkoja organisaatiorajoja. Aarimmaisena,
jos on niin kuin joissakin projekteissa, niin urakoitsija ja suunnittelija eivit saa kes-
kustella keskendan. Ja joissakin organisaatioissa kaikki pitaa kiertaa tilaajan tai ti-
laajan rakennuttajakonsultin kautta ja sitten vastauksen saaminen voi olla vaikeata
— kun t&ssa tapauksessa ei ole tammoisid systeemeitd, [ettd] saako kysya. Totta
kai voi kysya. Ja sitten, jos suunnittelijalla tai urakoitsijalla on joku tekemiseen liit-
tyva ongelma, niin sitd voidaan keskustella suoraan ja yrittaa ratkaista se ongelma,
eiké niin, ettd se valiportaiden kautta kiertelee.”

Tehokkaan toiminnan esteiden purkaminen ja asioiden sujuva eteneminen ei kuitenkaan ole
ainoa yhteisen organisaation mukanaan tuoma parannus, vaan sen vaikutus on huomattavasti
merkittdvampi. Osaamista yhdistiva ja avoimeen tiedonvaihtoon nojaava organisaatio on yli-
voimainen perinteiseen nahden myoés hankkeen kehittdmisen ndkoékulmasta.

"Se, mika on parasta, milla sitd arvoa voidaan tuottaa: voidaan kyseenalaistaa hy-
vin monia asioita, joka perinteisemmassa tavassa ei ole niinkdan mahdollista. Pe-
riaatteessa kaikkia asioita voidaan kyseenalaistaa, ettd onkos tassa mitaan jarkea.
Optimaalisessa tilanteessa, etta on oikeasti avoimuutta ja uskalletaan kyseenalais-
taa sen kummemmin osoittelematta sormella, niin sielté taas pursuaa lisaa ideoita.
Monesta huonosta ideasta, sitten kun niitd vahan aikaa pyoritellaan yhdessa, voi
muodostuakin yksi hyvéa idea. Taméahan on hyvin suuri ero verrattuna tapaan toimia
talla hetkella [hankkeissa yleensa).”

"Jos katsotaan mit& on tehty, niin me tuodaan [mukaan] erittdin innovatiivisia aja-
tuksia, joista osa on toteutuskelpoisia ja osa ei. Jos me pystytédan tuottamaan niita
paljon, niin sielté jalostuu silloin suuremmalla todennakdisyydella enemman niita,
joita voidaan ihan oikeasti toteuttaa, kun tutkitaan. Ja kun me niitd saadaan, niin
sieltd saadaan hyotya hankkeelle.”

"Etta kylla se on tuo vuorovaikutus nyt tassa isossa roolissa. Tilaaja, suunnittelija ja
rakentaja sparraavat toisiaan. Siitd syntyy semmoinen ketju, ettd kun jonkun aja-
tuksen esittelee vaikka yksi osapuoli, toinen osapuoli ldhtee haastamaan ja se
kolmas osapuoli viela edelleen. Siina tulee semmoinen dominoefekti. Kun taas pe-
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rinteisessa tavassa se on passiivinen, ettd toinen osapuoli [&hinnd tyrmaa tai hy-
vaksyy sen toisen idean.”

Yhteisen organisaation vaikutus ei rajoitu ainoastaan sen sisaisiin toimintaedellytyksiin vaan se
heijastuu my6s organisaation ulkopuolelle. Esimerkiksi lupa-asioissa auttaa osaamisen kumuloi-
tuminen, minka lisdksi yhteinen, yhdenmukainen viestinté tekee my6s sidosryhmaasioiden hoi-
dosta johdonmukaista ja yksiselitteista.

5.2.11 Yhteinen projektitoimisto

Toiminta samoissa tiloissa eli yhteinen projektitoimisto on ratkaisu, joka parhaimmillaan konkre-
tisoi yhteiselle organisaatiolle luontaisen osapuolten avoimen, aktiivisen ja jatkuvan yhteistyon.
(Kuva 11.)

"Minun mielesta tdma on just se koko homman juju, etta on riittdvan monta kiloa
aivoja samassa huoneessa, niin sitten rupeaa tulemaan niité innovaatioita.”

"Suunnittelijan ja rakentajan tiivis yhteistyd ratkaisuja mietittdessa, se on erittain
olennainen. ... Niin se, ettd me ollaan yhdessa, samassa huoneessa ja melkein
saman paatteen vieressakin miettiméssa naita ratkaisuja. Rakentaja tuo sen toteut-
tajan nakokulman siihen ja suunnittelija tekee silté pohjalta ratkaisuja. Ja heti, kun
se tekee ratkaisun, niin heti rakentaja antaa palautetta. Tata min& pidan erittain
tarkednd, elikkd saadaan heti testattua sen ratkaisun hyvyys. Ja myds se, mita ra-
kentajat ovat korostaneet, ettéd suunnittelija ei lahde tekem&an suunnitelmia vain
sen takia, ettd jotkut ohjeet sanovat, ettd pitdd tdmmoiset suunnitelmat tehda.
Vaan se rakentaja maarittelee, ettd me tarvitaan tallaiset ja tallaiset, mutta me ei
tarvita naitd ja naitd. Eli tehdddn tehokkaasti juuri sitd, mit& ihan oikeasti toteutta-
misessa tarvitaan. ... Niin saadaan tietylla tavalla se laatu heti oikein eli tata huk-
kaa vahemmaksi. ... Perinteisessd mallissa aika paljon tehdéén hukkaa.”

"Tanakin paivand tyomaalle tulee nippu piirustuksia, mita ei kaytetd yhtdan mihin-
kadan. Kylla siind oppineiden aika on mennyt pahasti hukkaan. Ennen kaikkea se
on pois siitd miettimisestd, milla oikeasti tehd&én niité innovaatioita.”

Projektitoimiston vaikutus yhteistyén sujuvoittamisessa on selvd. Lisaksi sen voidaan nahda
parantavan hankkeen onnistumisedellytyksia myods valillisesti, silla avoimen ilmapiirin ja yhteis-
ty6hengen luominen ja yllapito ovat varmastikin helpompia toteuttaa toimittaessa jatkuvassa
vuorovaikutuksessa.

"Se tulee tietysti sitten sen toimitilan kautta, kun ollaan siella yhdessa tilassa ja ol-
laan koko aika vuorovaikutuksessa, myds se semmoinen tiimihengen tai allianssi-
hengen yllapito. ... Se yhteishenki on ihan erilainen kuin me toimitaan yhdessa ja
ollaan samassa tilassa ja saadaan siitd valitdontd vuorovaikutusta. Siind mielessa
tuo [projektitoimisto] on myds positiivinen. ... Tama tuo positiivisen draivin tdhan
toimintaan vakisinkin.”

"Kai se on jollain tavalla sitten se, kun saadaan hyva tiimihenki ja selkeasti yhteiset
tavoitteet, niin siitd syntyy semmoinen joukkohurmos, joka vie sitten sitd asiaa hy-
vin eteenpain.”

Kaytannon syista projektitoimiston kaytto ei kuitenkaan ole aina mahdollista tai edes tarkoituk-
senmukaista yksinomaisena, hankkeen kaiken toiminnan suorituspaikkana.

"Meillahan on erilaiset perheet ja erilaiset systeemit ja kaikki ei kuitenkaan asu
Tampereella. Se on ilman muuta tavoitetila, ettd niin paljon kuin mahdollista vaan
ihmiset samoihin tiloihin. Mutta eih&n kaikki ole aina mahdollista. Eihan tassa voida
perheita lahted hajottamaan taman takia. Mutta kuten sanotaan, lahtékohta on se,
etta kaikki projektiorganisaatiossa tydskentelevat olisivat samoissa tiloissa. Jos ei
nyt sataprosenttisesti, niin paaosin.”
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"Seh&n on kaunis ajatus, etté kaikki asiantuntijat olisivat samassa tilassa. Ja silloin
se tieto vaihtuu nopeasti ja ei tule semmoisia tietokatkoksia. Mutta kylla siin& on
sitten se toinen puoli. On ne kaytannén ongelmat, ettei se ole ihan helppoa per-
heellistenkaan lahted Tampereelle ja olla sielld sitten vaikka viikon kerrallaan. Etta
kylla siind on sitten niitd negatiivisiakin puolia, jos se tehdaan silleen pakottamalla.
Mutta tass&han on nyt paljon kéytetty naitd, etdneuvotteluyhteyksia ja ne ovat kylla
helpottaneet sitd kommunikointia ja tiedonsiirtoa.”

Virtuaaliyhteyksien liséksi hyvaksi koettu ratkaisu ovat olleet varsinaista projektitoimistoa osin
korvaava ja taydentava alueellinen projektitoimisto, jossa tietylla paikkakunnalla tydskentelevét,
tiettyd osa-aluetta tydstavat eri yritysten toimijat kootaan tydskentelemaan yhden yrityksen tiloi-
hin. Varsinaista projektitoimistoa voidaan sitten hyddyntdd myos talta osin aina tarvittaessa
erityisesti kriittisissa asiakohdissa ja tilanteissa.

"Meilla oli tdallakin pari [kumppaniyrityksen] kaveria kaytdnndéssd muutaman kuu-
kauden kokonaan. Etta kylla se oli hyvin tiivisté se yhteistyo sillain, etta ei se tAman
[varsinaisen] projektitoimiston varassa [yksin] ollut.”

"Kun tulee semmoisia vaiheita projektissa, jossa taytyy yhdistaa sita erilaista
osaamista, niin silloin se [projektitoimisto] voi olla se paras tapa, ettd saadaan
kaikki oikeat henkilét mukaan ja otetaan semmoisia tiiviita tyorupeamia, jolla saa-
daan se tieto vaihtumaan valittdmasti, ettd saadaan lyhyemmaéssa ajassa kehitet-
tya erilaisia ratkaisuja.”

Liséksi projektitoimistolla voi olla rooli sidosryhméyhteistydssa, kun se tarjoaa luontaisen paikan
jarjestéaé projektia koskevia yleisotilaisuuksia. Avoimuus ja aktiivisuus ovat myés toimivan sidos-
ryhmayhteistydn osatekijoita.

5.2.12 Tilaajan mukanaolo allianssissa

Hankkeen kehittamisen kannalta erityisen merkittavaa on se, etta allianssi mahdollistaa luonte-
vasti myds hankkeen suunnitteluperusteiden kyseenalaistamisen ja tarvittaessa myo6s niiden
muuttamisen. Tamén tekee mahdolliseksi tilaajan aktiivinen osallistuminen suunnittelu- ja tuo-
tanto-organisaatioon, siis allianssiin. (Kuva 12.)

"Se, etta tilaajaosapuolen edustajat ovat myds mukana yhteisessa organisaatios-
sa, niin se paremmin mahdollistaa naiden suunnitteluperusteiden kyseenalaistami-
sen kuin se, ettd suunnittelija yrittéisi kyseenalaistaa néitd suunnitteluperusteita, tai
urakoitsijan kyseenalaistaa suunnittelua.”

"Suunnitteluperusteisiin vaikuttaminen — minun mielestd koko allianssihomman
‘clue’ on tasséa asiassa.”

Avoimuus, riskin yhteinen kantaminen seka tilaajan vahvempi resursointi ja osallistuminen pai-
vittdiseen suunnittelutyéhon ja sen mukanaan tuoma hyva tilannekuva muuttavat asetelmat
toisenlaiseksi perinteisiin toteutusmuotoihin nahden. Perinteisisté urakoista nama tekijat puuttu-
vat. Nain ollen toisen sopimusosapuolen ajatuksiin on luonnollista suhtautua varauksella, minka
johdosta muutosehdotukset yleensa kariutuvat. Nain on etenkin, kun kaupalliset ehdot joudu-
taan neuvottelemaan kaikissa tapauksissa erikseen.

"Yhteinen intressi johtaa my6s suunnitteluperusteiden kyseenalaistamiseen. Siina
tapauksessa, jos mennaan perinteisilla kuvioilla, niin sieltdhan tulee annettuna ne
suunnitteluperusteet, eikd se antaja nyt niin kauheasti halua, etté niita kyseenalais-
tetaan enaa sen jalkeen.”

"Perinteisessakin tavassa tietysti on aina mahdollista se, etta toteutusvaiheen ai-
kana tai suunnitteluvaiheen aikana esitetdan uusia [suunnittelu]perusteita. Mutta
sitten joudutaan aina kdymaan sita tietynlaista kauppaa siité, ettd kannattaako ti-
laajan suostua siihen, mita tilaaja siitd hyotyy. ... Nakisin, ettd tama [allianssimuo-
toinen toteutus] antaa paremmat evaat siihen semmoiseen tasapuoliseen keskus-

42



474

104

101 102103104107106 101
101 102 203 Tehokas 231 Innovatiiviset :
\ 3 jektin j i 5 274 Ylilaadun 103106
243 Projektin projektin johtaminen ratkaisut e 239 Ei ;
» tehokas toteutus : (lisaarvoton laatu) osaoptimointia
246 Nopea 2 107 106 185 104 103102 101 3
kaynnistyminen A 52 v 238 Tyonaikaisten
10No2 104 106 héirigiden
A 252 245 434 A 240 42' minimointi
S5 g o226 = /hallittavuus
268 g 247 Prosessin Tarkoituksenmukaiset \ | 275 Teknisten
. i suunnittelu- ja 1 ke
sujuvuus ja turhan sl ) jarj )
tyon valttaminen - testaus
N \ 229 Vliton
suunnittelu- 249 232
248 Nopea 206 301 251 204 241 28 5523250 240 atieistie
paatoksenteko arvmnptl
222212276280 tuotantotietous)
33 TZ 215 Perinpohjainen 06 273278253233
vaihtoehtojen
lapikaynti
2
102 1_03\24 105104107 10T 216
01103106 1_07;/@2 105
267 219 Tehokas G i
Yhtei . . S perusteiden
teisorganisaation massalogistiikka optimointi ‘\ 1 201 Sujuva
selkea roolijako ja 228 Erilaisen 101 sidosryhméyhteistyd
yhteistoiminta 261 Alustava jako : e aamiaen T
oman ty6n ja, , yhdistdminen
alihankinnan véﬁl?a 205 Tilaajan 22322 1220216279 232 234
linjavedot ja 207 Parantunut
2269 tulkinnat ajoissa 2 kustannusvarmuus
mukana 251257 232
266 271 269.257
102101 214 213 L
270 Ideoiden 191 102 224 Lentava lahto
kehittely 225 Kohtuuton toteutusvaiheeseen
yhteistyossa ajankayttd hankkeen
202 Sujuva alussa 217 Reaaliaikainen
viranomaisasioiden <4— > kustannustietous ja
es hoito 2 1 ohjausmahdollisuus
306

Kuva 12. Tilaajan mukanaolo allianssissa -ominaisuustekijan (312) lahikasitteet.



teluun siitd, etta ei ole kyse yhden osapuolen optimoinnista silloin siind suunnitte-
luperusteasiassa.”

"Meid&nhan pitda jatkuvasti miettid siella tyon aikana, ettd mitd me voidaan muut-
taa. Ja sindnsa, kun allianssin malli on joustava, meh&n voimme kesken tydn viela
suunnitteluperusteita muuttaa, jos se on perusteltua. Tommoisessa normaalissa
urakassa tilaajaosapuolella, kun niilla ei valttdmatta ole mitdan taloudellista hyotya
l[&hted suunnitteluperusteita muuttamaan, niin se kynnys niiden muuttamiseen on
korkea. Mutta tdssa, kun puolet sataa automaattisesti tilaajan laariin, ei ole sit&
pelkoa. Ehké se pelko on enemmankin siind normaaliurakassa, etta vaikka urakoit-
sija jotain hyvittaa, niin tilaaja edelleen pelkaa sita, etté se urakoitsija yrittda kuiten-
kin heité jollain lailla jymayttaa. Mutta tdma [allianssi] tapahtuu puhtaasti avoimilla
kirjoilla eli tssé ei semmoista jymaytyksen mahdollisuutta ole. Kun ne kaikki kulut
korvataan sitten tositteiden mukaan, niin sillain tilaaja varmuudella tietda saavansa
sitten puolet siité innovaatiohyddysta.”

"...kustannusten lapinékyvyys, niin sanoisin, etta se helpottaa sinne suunnittelupe-
rusteisiin vaikuttamista, joka on just tdssa jutussa se kaiken A ja O.”

Suunnitteluperusteiden muuttaminen ei sindnséa ole itseisarvo vaan silla tavoitellaan parempaa
ja taloudellisempaa hankeratkaisua. Kyse ei ole palveluntuottajien ajatusten ja mieltymysten
toteuttamisesta sinansa.

"Hyvin paljon pohdiskeltiin n&itd suunnitteluperusteita. Milla tavalla, minkalaisella
vaatimustasolla lahetdén suunnittelemaan. Se on merkittdva juttu, kun menn&an
tammaoiseen allianssimalliin, elikka t&ssa toteutustavassa suunnitteluperusteita voi-
daan kyseenalaistaa. Etta jos suunnitteluperusteet ovat lilan 16ysia tai liian valjia
taikka epaselvia niin, ne voidaan luoda uusiksi ja hakea aivan taydellisesti suunnit-
teluratkaisuiltaan optimiratkaisu. ... Se on iso asia. Jos ajattelen perinteisesti, niin
sielldhan on sanottu jo melkein ratkaisu, ettd suunnitelmien pitéé olla tammoisia ja
tammaisia, niin nyt niitékin voidaan palveluntuottajien kanssa miettia ja pohtia. Ei
tarvitse sinansa tinkia, voidaan jopa nostaa suunnitteluratkaisujen laatu- ja vaati-
mustasoa perinteiseen taikka oleviin suunnitteluratkaisuihin verrattuna. Mutta ne
voidaan aihe- ja tapauskohtaisesti kuitenkin ratkaista. ... Ja silloin, kun on tarkoi-
tuksenmukaisia ratkaisuja, niin valtetdan niin sanottua ylilaatua. Eli voidaan hakea
riittdvan hyvia ratkaisuja ja tietysti kustannussaastothan on silloin mahdollisia. Tiet-
tyyn tapaukseen sopii kevyempi ratkaisu ja sitten tietylla tavalla se saastopotenti-
aali siitd voidaan kayttda semmoisiin kriittisiin paikkoihin, etta niissa voidaan sitten
taas tietylla tavalla suunnitteluratkaisujen rimaa nostaa. Ja ehka silla tavalla hakea
hyvaa tasapainoa kustannusten ja laadun vélille.”

Suunnitteluperusteiden kyseenalaistaminen on hyvin tarkea tekija hankkeen kehittamisessa,
silla radikaaleja parannuksia on vaikea saada aikaan suunnitteluratkaisujen detaljien kehittami-
sella. Merkittavat, suuria hy6tyjd mukanaan tuovat innovaatiot vaativat usein muutoksia hank-
keen reunaehdoissa.

"Kyllahan siella on isoja asioita tehty, siella on tunnelin tasausta painettu perustel-
lusti. Ollemme péaéasseet sielta rikkindisesta pintakalliosta alaspain, mika olisi ollut
todennakdisesti kokolailla mahdoton ajatus jollain muulla urakkamuodolla. Sama-
ten ne molemmat hyokkaykset tunnelin péista on tehty nyt siten, ettd mennaankin
ikdan kuin konehuoneiden tai ajotunnelien kautta ohi siitéd betonirakenteesta, mika
tukkii sen tunnelin suuaukon. P&astaan niin kuin sivusta kautta. Saadaan sieltakin
sitten niité tunnelinperid auki. Sitten mennaan sielta keskeltéd Naashalliin, ajotunne-
lista keskelle. Se keskelta aloittaminen on ihan mullistava juttu tédssa koko hom-
massa. Milladn normaalilla urakkamuodolla me ei oltaisi varmaan sinne paasty.
Nama on kaikki semmaoisia, suunnitteluperusteasioita.”

"Normaaliurakassahan se on sillain, etta tilaaja kammiossaan kirjoittaa suunnittelu-
perusteet ja se on sitten absoluuttinen totuus, mista ei juurikaan poiketa. Ei ne hy-
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vat ideat sitten, jotka poikkeavat suunnitteluperusteista, niin eihdn ne koskaan
paéase sitten toteutumaan.”

Hy®oty tilaajan mukanaolosta ei kuitenkaan rajoitu vain siihen, etté tilaaja olisi mukana hyvaksy-
massé palveluntuottajien parannusehdotuksia. Aktiivinen tilaaja tuo panoksensa myds hank-
keen kehittamiseen: osaamisen yhdistaminen auttaa ideoiden kehittelyssé sek& monissa sidos-
ryhmaasioissa.

"Tilaaja paasee kommentoimaan toteutustapaa ynna muita ja antamaan omaa
vinkkid niihin. Etté silla lailla [allianssi] on hyvin poikkeava perinteisiin tapoihin [ver-
rattuna]. Perinteisissd tavoissa se tilagjan toiminta on enemmaénkin semmoista
puuttuvaa, semmoista reklamoinnin tapaista, ehk& puuttuu epékohtiin. Mutta jos
joku menee hyvin, niin ei valttdmatta kannusta sita, ettd viela kun teette ndin, niin
[saadaan se] vielda paremmin.”

"Tassa hankkeessa se tilaajan rooli ja se vaikutus my6s naihin ratkaisuihin johtuu
Siitd, etté tassad on erittdin aktiivinen tilaaja ja etta tdssd on [molempien tilaajaor-
ganisaatioiden] puolelta henkil6t, jotka ovat ihan aidosti kilnnostuneita ja osallistu-
via ja antavat téh&n prosessiin paljon. Toinen vaihtoehto olisi, jos siella olisi tam-
moiset perusvirkamiehet, niin ne naputtelisivat vaan asiat, [ettd] hoitakaa te palve-
luntuottajat ndma, mutta nama haastavat itsensé ja ovat aidosti mukana. He ovat
tiimin jasenia ihan aidosti. Se on erittin merkittava tekija.”

"Kylla tdma, ettd tilaaja on mukana siind allianssissa, kylla se on ollut iso juttu. Ne
tamperelaiset kaverit ovat kylla niin mallikelpoisesti ja aktiivisesti hoitaneet ne kaik-
ki, mita siella niitd paikallisia yhteyksia on ja lupia hankitaan, niin kylla ne ovat tul-
leet jAmptisti. Siind on aina se paikallistuntemus ja tunnetaan ne henkiltt ja tahot,
joihin pitdd kussakin vaiheessa olla yhteydessé. Tunnetaan sitten téasta hankkees-
takin. Sanotaan nyt esimerkiksi, kun nyt lahtee seuraava vaihe kayntiin, niin mista
se paasee lahteen, ovatko kaikki vuokrasopimukset siind kunnossa, vai onko siella
joku purettava rakennus, onko siella vield vuokralainen?”

Tilaajan aktiivinen tytskentely allianssissa ja sen johtoelimissé minimoi myo6s sellaiset riskit,
jotka ovat toisinaan aiheuttaneet ongelmia hankkeissa riittaméattémasta yhteydenpidosta, vuoro-
vaikutuksesta ja sitoutumisesta johtuen. Ratkaisemattomat kysymykset ovat esimerkiksi pysy-
neet piilossa tilaajatahon johdolta kumuloituen sittemmin suurempina ongelmina. Etaalla olevan
tilaajan kannanottojen ja tulkintojen koetaan toisinaan myés vaihtelevan perinteisissa hankkeis-
sa henkilévaihdosten ja tilanteiden mukaan.

"Tilaajan asiantuntijoiden mukana olo organisaatiossa [on] hyva myds siksi, etté
ovat sitoutuneita tehtyihin linjauksiin, ettei tule yllatyksena, ettd jossain my6éhem-
massa vaiheessa poikettaisiin kovasti aiemmin tehdyista ratkaisuista.”

5.2.13 Osapuolten yhteinen johtoryhma

Allianssin sopimusosapuolet muodostavat yhteisen johtoryhméan hankkeen ylimmaksi paatok-
sentekoelimeksi. Ryhmassa on edustus kaikilta osapuolilta ja nain siind kasiteltavat asiat tulevat
arvioiduiksi monelta eri kantilta ja eri osallistuvien organisaatioiden nakdkulmasta. Allianssin
kayttdma yhteistydmuotoinen toimintatapa ulottuu johtoryhmaan. (Kuva 13.)

"Meilla on aivan loistava johtoryhméa tuossa allianssissa ja siella kaikki on tosi aktii-
visia: keskustellaan hyvin laajasti asioista ja hyvassa hengessa. Ja siella kaikki sa-
noo, kaikilla on sanottavaa ja kaikilla on annettavaa siihen. Olen kokenut sen hirmu
mydnteisena.”

"Esimerkiksi johtoryhman kokoukset ... sanotaan, ettd melkein jopa odottaa niitéa
kokouksia. Kun joskus on joku [perinteinen] rakennushanke ja sitten siella on va-
han erimielisyyksia, ettd sinne joutuu taas menemaan ja siella joutuu taas kinaa-
maan naisté asioista. ... Siella vaannetéaan sitten ja verenpaineet nousevat puolin
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ja toisin. Minulla on ainakin ollut n&ihin [tAméan hankkeen] johdon kokouksiin helppo
menn&: katsotaan nyt taas, ettd mitd muut ovat miettineet ja mité tdssa on matkan
varrella tapahtunut. Ettd ihan [on] semmaoisia positiivisia kokemuksia. Se on kivaa,
ettd kokouksessa on vaan myétékarvainmisia eikd vastakarvaihmisia — se on har-
vinaista herkkua. Ettd minusta [tAm& on] ihan loistava tapa tehda t6ita.”

Pysyva johtoryhma on osa allianssiorganisaatiota toisin kuin perinteisisséa hankkeissa, joissa
johto tapaa lahinna silloin, kun hankkeessa on merkittavia ongelmia. Saannéllinen kokoontumi-
nen ja aktiivinen ote yhdistettyna siihen, etta ryhman jasenilla on valtuutus tehdéd omaa organi-
saatiota koskevia paatoksida, mahdollistaa nopean paatdksenteon, mika edelleen tukee hank-
keen tehokasta, viiveettnta toteutusta. Johtoryhma ei kuitenkaan osallistu péaivittédiseen johtami-
seen vaan se on projektiryhman vastuulla.

"Tama johtoryhmé on toiminut hyvin ja se periaate, etta siella on kaikki edustajat ja
taytyy olla yksimieliset paattkset. Ja henkil6t ovat semmoisia, etta asiat otetaan
asioina, etta ei sielld ole semmoista henkilékohtaista kitkaa syntynyt. Paatoksente-
ko on todella nopeata. Siitd ei ole hommat jaaneet kiinni.”

"Allianssin johtoryhma on sen allianssin ylin, paattava elin, mutta ei se sita itse pro-
jektitoimintaa johda, vaan se on projektipaallikk6 ja projektiryhma. Siis kdytdnndssa
se on nain, ettd projektipaallikko tuo allianssin johtoryhmaén ne asiat, joissa vaadi-
taan paatosta. Ja silloin taalla tehddan se nopea péatds. Organisatorisesti se me-
nee projektin johdon kautta.”

5.2.14 Yksimieliset paatokset

Allianssissa osapuolten oletetaan tekevan péatokset yksimielisesti, mik&a luonnollisesti edellyt-
téa kaikkien toimijoiden ndkemysten huomioon ottamista. Yhteinen intressi projektin onnistumi-
sesta ja sujuvasta etenemisesta edistdd p&atdsten syntymistd myods haasteellisissa kysymyk-
sissa. Osallisten hyva tuntuma hankkeen asioihin aina johtoa mydden edistdd tehokasta p&a-
toksentekoa. Paatoksid tehddédn samoin periaattein projektiryhméassa, mutta merkittdvimmat
asiat nousevat allianssin johtoryhman péatettaviksi. (Kuva 13; kattavasti k&sitteen 313 kuvassa.)

"Kun siella on kaikki toimijat edustettuina, niin silloin, kun tehdéén paatoksia, niin
voidaan keskustella monipuolisesti asiasta ja siina pitéisi tulla ne kaikki tarkeimmat
nakokohdat sitten esiin. ... KyllA se on semmoinen asia, joka tydskentelee sen
hankkeen parhaaksi. Siind on pakko l6ytdd semmoiset ratkaisut, jotka ovat kaikki-
en osapuolten mielesta hyvaksyttavat.”

"Se on hyva, ettd nama [johtoryhmén] paatoksentekijat ovat lahella myods sita toi-
mintaa. Se projektiryhma on kuitenkin se sydén, joka sykkii siing, joka toimii. Niin
se johtoryhman rooli pitda olla koordinoiva ja isoja linjoja vetava, etta se ei saa tun-
keutua liikkaa siihen hankkeeseen. Vaan, etta se on se projektiryhma, joka on se
ydin, joka toimii, ja johtoryhma sitten hoitaa sen, ettd projektiryhmalla ja projekti-
paallikolla on toimintaedellytykset mahdollisimman hyvéat.”

Menettelylla varmistetaan eri ndkdkulmien huomioon ottaminen paatoksenteossa. Yleisesti yk-
simieliset paatokset iimentéé periaatteena erinomaisesti allianssin onnistunutta tapaa toimia.

"Yhdella sanalla tiivistden, niin yhteistyd. Siitd tdssé on kysymys.”

"Tama toiminta, yhteisty6hakuinen toiminta, tavallaan rasvaa rattaita siind proses-
sissa, jotta me saadaan mahdollisimman hyva tulos siitd.”

5.3 Riskikohtia

Yleiskuva allianssin suorituskyvysta on hyvin positiivinen ja sen perusratkaisujen vaikutusme-
kanismit parantavat lahes poikkeuksetta projektin onnistumisedellytyksid. Haastateltavia kuiten-
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kin muistutettiin erityisesti mahdollisten heikkouksien ja riskikohtien esille tuonnista, mik& nosti-
kin esiin muutamia seikkoja. Kokonaisuudessaan niiden rooli on kuitenkin hyvin pieni.

"Kerrankin on joku, missa on negatiivisia puolia vaikeampi hakea kun positiivisia.
Yleensa se on toisinpain paljon helpompaa.”

Seuraavassa kaydaan lapi tunnistetut riskikohdat. Sellaiset tekijat, jotka ovat seurausta allians-
sissa kaytetyista perusratkaisuista ja jotka on siten siséllytetty julkaisussa esitettdvaan vaiku-
tusmalliin (punaisina esitetyt negatiiviset vaikutussuhteet kuvissa 2-13), kasitelladn sisaisina
riskivaikutuksina (kpl 5.3.1). Yleisemmat markkinoiden tasolla vaikuttavat tai nimenomaisessa
hankeyhteydessa muutoin vaikuttaneet tekijat, jotka eivat varsinaisesti liity allianssin ominai-
suuksiin, tuodaan esiin niin ikdan ja niita kasitelladn ns. muina riskitekijoina (kpl 5.3.2).

Vaikutusmalliin sisaisten riskitekijoiden osalta on tarpeen korostaa, etta kaikki haastatteluissa
esiin nostetut negatiiviset vaikutukset esiintyvéat sellaisenaan, alkuperaisind myos yhdistelma-
mallissa. Nain mallissa ei siis esiinny myoskaan sellaisia kytkentdja, joiden vaikutuksen luon-
teesta (+/-) asiantuntijat olisivat olleet erimielisid ja joissa positiiviset arvot olisivat siten eliminoi-
neet tai piilottaneet erillismallien negatiiviset vaikutusarvot yhdistelmémallia koostettaessa.

5.3.1 Sisaiset riskivaikutukset

Malliin sisallytettyja, mahdollisia negatiivisia vaikutuksia todettiin olevan kahdella kasitteella
(prosessin ominaisuudella), jotka ovat lyhyt I&pimenoaika ja kohtuuton ajankaytté hankkeen
alussa. Allianssin yhteistytn tehokkuuden ja joustavuuden arveltiin luovan siksi hyvéat edellytyk-
set nopealle toteutukselle, etté joissakin tapauksissa siita saatetaan innostua jopa liiallisesti.

"Lyhyt l&pimenoaika, se on yks keskeinen tavoite. Jos meilla on lyhyt lapimenoai-
ka, niin sehan nakyy tietysti kustannuksissa huikeana séastona. ... Ja sitten tietyll&
tavalla se hairid ymparistéén niin on pienempi. Ainoa, mika voi menna miinuksen
puolelle, on tuo laatu tai toteutuksen virheettdmyys. Niin karsiikd se, jos on oikein
hurja tekemisen tahti niin pysyyké sielld kaikki tydvaiheet sitten hyvin hallinnassa,
jos on lilan kired aikataulu.”

Toinen potentiaalinen paikka yliyrittdmiselle voi olla tulosta aikaisesta yhteistyfsté ja sen tavoit-
telemasta erilaisen osaamisen hyddyntadmisesta aikaisen vaiheen suunnittelussa. Asiantuntijoi-
den suuri maara asettaa haasteen tyon organisoinnille ja oleellisiin kysymyksiin keskittymiselle.
Osapuolet kokivat tosin onnistuneensa valttdmé&an tdman pienoisen riskin.

"Se on seka suunnaton mahdollisuus ettd pieni riski. ... Joka ryhm& on kaks tai
kolme kertaa isompi kuin meilla on ollut aikaisemmin. Se tuo ihan uusia vaatimuk-
sia siihen, miten kokouskayttdytyminen pitdisi hoitaa ja miten pysytdan siina itse
aiheessa, etteivat nama ihmiset tuo sinne agendalle semmoisia asioita, jotka ei
valttamatta vield téssa vaiheessa sinne kuulu. ... Etté intoa on kaikilla, se on ihan
itsestdan selva, mutta nyt se into vaan pitdd kanavoida oikeisiin asioihin ja ei saa
vaan tekemisen ilosta ruveta asioita tekemaan. ... Ettei jaisi vaaraa kuvaa, niin mi-
na naen tuon [aikaisen osaamisen yhdistdmisen] ehdottomasti plussana. Siella
vaanii kuitenkin tAmmadinen vaara. Se, ettd saadaan lauma osaajia, niin se ei riita,
vaan niiden tyo pitéda osata kohdistaa oikeisiin asioihin.”

"Kylla mina kuvittelisin, ettd me onnistuttiin ihan kohtuullisen hyvin, etta se into saa-
tiin varmaan paaosin kylla kanavoitua niihin ihan oikeisiin asioihin.”

5.3.2 Muut riskitekijat

Hankkeen vaikutusverkkoon siséltyvien mahdollisten epakohtien lisdksi haastatteluissa nostet-
tiin esiin kolme tekijaa, joilla voi olla negatiivisia vaikutuksia allianssin onnistumiseen, mutta joita
ei perustelluista syista sisallytetty laadittuun vaikutusmekanismeja kuvaavaan malliin. Nama
ratkaisut liittyvat kaytettyyn konsortiovalintaan, tulosodotuksiin ja poliittiseen paattksentekoon.
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Konsortiovalinta viittaa sellaiseen palveluntuottajien valintaan, missa palveluntuottajat suun-
nitteluun ja rakentamiseen valintaan samanaikaisesti siten, ettd kilpailevan tiimin oletetaan
omaavan resurssit molempien tehtavien suorittamiseksi. Taman todettiin edella edistavan yh-
teistydkykyisen tiimin muodostumista, koska palveluntuottajilla itselldan oli mahdollisuus koota
toimiva kokoonpanoja ja aloittaa valmistautuminen hankkeeseen aikaisin (ks. kpl 5.2.2). Menet-
telyn muistutettiin kuitenkin olevan suunnittelutoimistoille taloudellisesti totuttua raskaampi.

"Tama oli ylivoimaisesti kovin ja raskain ja vaativin valintaprosessi milla palvelun-
tuottaja on valittu minun kokemuspiirini mukaisesti. Tama oli hyvin pitk&, puoli vuot-
ta kestényt prosessi, joka vaati organisaatioilta, kaikilta, ketkd tahan lahti mukaan,
erittdin paljon. Suunnitteljan n&kdkulmasta toivoisi tatd kevyemmaksi ja lyhyem-
maksi. Ja jonkinmoinen, vaikka valittémien kulujen korvausmekanismi, etta sieltéa
tietylla tavalla saisi jotakin.”

Kilpailun avulla I6ydettiin hankkeeseen kyvykas, myds suunnitteluosaamisen kattava tiimi, joten
tydssa on edellytyksia arvioida vain vallitsevan tilanteen vaikutuksia hankkeen onnistumisedelly-
tyksiin. Tarjoushalukkuuden ja valinnan osalta kyse on l&ahinnd markkinatilanteesta ja markki-
noiden toimivuudesta ja kaytannoista yleisemmin ja naiden tarkastelu ei kuulu tutkimuksen pii-
riin. Toisaalta naitd kysymyksia on tarkasteltu projektikokonaisuuden rinnakkaisjulkaisussa (Ka-
nanen & Lahdenperd, 2013). Valintaprosessin ty6laydessa kyse voi olla osin myés ensimmais-
ten allianssihankkeiden tuomasta lisdkuormasta, minkéa syntymista on edistéanyt viela valintaan
varattu, tavanomaista australialaiskaytantta selvéasti pidempi ajanjakso (vrt. Lahdenperd, 2012a).
Toinen pohdintaa aiheuttanut asia on allianssihankkeen tulosodotukset. Allianssi on lansee-
rattu suurin odotuksin ja esitetyt esimerkit maailmalta ovat olleet vakuuttavia. Tamé on aiheut-
tanut jopa hienoista pelkoa, ettéd odotukset ja innostus ovat liiallisia kustannuskurin kérsiessa.

"Tama allianssi antaa kyllA mahdollisuuden, ettéd ne tyot tehdaan hyvalla tavalla.
Sitten kun menn&én siihen suuntaan — kun vield antaa ajatuksen menna — ruve-
taankin tulemaan kysymykseen, ettd mita tapahtuu kustannustehokkuudelle. Nyt
kun allianssissa on se asenne, ettd kaikki tehd&an viimeisen péalle. Voiko taméa
johtaa siihen, etta ne ratkaisut, joita haetaan ja l[Ahdetaan suunnittelemaan niin, et-
téa joka paikassa tehddan pikkusen enemman. ... Niin ettd mitd tapahtuu kustan-
nustehokkuudelle tai alkaako se heikkenemé&an.”

"Se [kaikki viimeisen péaélle -asenne] syntyy siitd, kun allianssissa haetaan sellaista
erinomaista suoritusta tai sitten sellaista 'game breaking’ tai jotakin. ... Silloin, kun
sellaista lahdetddn tekemaan — niin kuin tatd nyt on toitotettu ihmisille — niin miksi
ihmeessa kuviteltaisiin, ettd kaikki erinomainen on se, ettd me saadaan sopivaa
laatua mahdollisimman kustannustehokkaalla hinnalla, aikataulussa valmistuen [ja]
pienilla hairidilla. Niin eihdn se voi olla tunnelin teknisten jarjestelmien asiantunti-
joiden mielikuva. [Se] on jotain muuta.”

Sinansa kyse ei ole tarkasteltavan hankkeen haasteesta vaan yleisesta riskistd, joka muistuttaa
tavoitteiden oikean keskinaisen painottaminen tarkeydesta. Tyossé todettiin tilaajan olevan al-
lianssihankkeessa tavanomaista paremmin selvilla hankkeen tilanteesta samalla kun malliin
siséltyy reaaliaikainen ohjausmahdollisuus. Tama pienentaa riskia. Oikea tavoitteenasetanta ja
tarkoituksenmukaiset kannustimet auttavat uhkan torjumisessa. Mahdollisten vinoutuneiden
mielikuvien osalta kyse ei mydskaan ole varsinaisesti prosessin formaaleista pelisdannoista,
joten kysymys ei kuulu verkkomalliin. Aivan kuin edellinen tekija, niin myés tdma riski korostui
ensimmaisella haastattelukierroksella, eikd endd hankkeen varsinaisesti kdynnistyttya.

Kolmantena hammennysta aiheuttaneena asiana esille nousi hankeprosessin vaiheittaisuus
ja siihen liittyva hankkeen keskeyttdamismahdollisuus. Kehitys- ja toteutusvaiheen vélissa on
tarkastuspiste, jossa tilaaja kehitysvaiheen onnistumisen perusteella arvioi edellytykset vieda
hanke toteutukseen. Epavarmuus jatkuvuudesta oli kyseisessa hankkeessa aitoa, koska kyse
oli enemman poliittisesta paatdksenteosta kuin kehitysvaiheen onnistumisen arvioinnista.

"Tassa mitassa ei varmaan kukaan Suomessa ole [aiemmin] joutunut siihen tilan-
teeseen, ettd tilaaja on hankkeen jo kaynnistettyddn ruvennut eparéimaan, etta
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kannattaako tata nyt jatkaa vai ei. Jos sopimus on allekirjoitettu, niin sen jalkeen on
kylla menty taysilla maaliin [asti].”

"Tavallaan se ei ole palveluntuottajien omissa kasissd tdma homma. Jos rahoitus
on selva, niin silloinhan se on aika pitkélle tAméan allianssin sisdinen asia, etta jum-
pataan ne asiat silla tavalla ettéd paastdan [tavoitteisiin]. Jokainen pystyy vaikutta-
maan, mutta nyt ndma ulkoiset [poliittiset] tekijat ovat tulleet tdhan [ja] ne ovat ka-
sanneet sinne naité pilviga, johon me emme pysty vaikuttamaan, vaikka me tehtéi-
siin kuinka timantti ty6. Vaikka kymmenen plus, ettd kaikki menisi nappiin, mutta
sitten ilmoitetaankin etté 'ei vaiskaan, ei me aletakaan’.”

Hankkeen toteutusta koskeneen epavarmuuden koettiin heikentavan allianssin onnistumisedel-
lytyksia kahdella tapaa. Epavarmuus on uhka parhaiden resurssien sitouttamiselle seka hankin-
tojen kilpailuttamisen toimivuuden kautta myods edullisen tavoitekustannuksen asettamiselle.

"Tallaisessa tilanteessa palveluntuottajat ovat darimmaéisen vaikeassa asemassa,
koska meidéan taytyy aina katsoa eteenpdin. Jos tuleekin negatiivinen tulos ja
hommat puhalletaan poikki, niin meidan taytyy ihan oikeasti katsoa, etta mitd nama
meidan ihmiset tekevat..... Kylla kaikki toimijat ovat joutuneet tietylla tavalla varau-
tumaan. ... Voi olla, ettéd siella on ndité tiettyjd avainresursseja jouduttu sitomaan
joihinkin muihin hankkeisiin. Ja silloin nuo [allianssin ominaisuudet] 'tiimin pysyvyys
ja jatkuvuus’, ja sitten ’parhaat mahdolliset resurssit koko hankkeen ajan’ — siind
onkin aikamoinen haasteellinen tilanne, ettd onko se ihan oikeasti nain.”

"Ongelmahan tassé on tietysti tAma paatoksenteon epdmaaraisyys, joka on tehnyt
sen, etta ei ole paasty kiinni siihen, ettd meilla olisi néita alihankkijoita saatu kiinni-
tettya tdhan hankkeeseen ihan tosissaan. Koska kaikki eivat ole l&hteneet teke-
maan minkaanlaisia tarjouksia, kun ne ajattelevat, ettei tamé homma kenties lahde
likkeelle. Ja tommoisen tarjouksen tekeminen on kuitenkin aika iso ponnistus. Se
téssa sitten hairitsee selvasti tata toimintaa. Vaikka on tehty periaatepéétos, etta
tatd hommaa tehdaan allianssin sisélla ihan sata lasissa siind mielessa, etta olete-
taan, ettd tam& homma lahtee liikkeelle. Mutta sitten tavallaan se kytkenta sinne
ulospdin, niin se on tassé kuitenkin vahan problemaattinen.”

Vaikka sopimus ei sinansa aseta ehtoja hankkeen keskeyttdmiselle (Liikennevirasto, 2012a), on
luontevaa olettaa, etté tilaajan aiempi investointipaatds perustuu hankkeen tarpeellisuuteen eika
sen toteutusta ole tarve investointipaatoksen jalkeen yleensa kyseenalaista, mikali paatdsperus-
teina kehitysvaiheelle asetetut tavoitteet tayttyvat. Tama ehto tayttyi myos hankkeessa (Ranta-
tunnelin allianssiurakka, 2013). Siitd huolimatta paattksentekoon siséltyi aitoa epavarmuutta.
Riski oli kuitenkin téssa tapauksessa korostetun poliittinen eika allianssin ominaisuuksiin tai
rationaaliseen, kyseisen vaiheen tilaajapaatdksentekoon liittyvad, joten mydskaan naita vaiku-
tuksia ei ole sisallytetty vaikutusverkkotarkasteluun.

5.4 Pelkistetty kokonaiskuva

Haastattelutyon tuloksena aikaan saatu vaikutusmalli kuvaa kompleksisten, haastavien hank-
keiden toteutukseen kehitettyé allianssia sen monien hienouksien ja yksityiskohtia koskevien
oivallusten tasolla, mutta kokonaiskuvan muodostaminen esitetyn mallin avulla voi olla haasta-
vaa. Tastd syystad vaikutusmallista on suodatettu suurpiirteisempi tiivistelmaversio, josta on
jatetty pois kaikki vaikutuksiltaan vahaisimmiksi koetut kasitteiden véliset kytkennat. Tallainen
versio mallista esitetdan kuvassa 14. Kytkentdjen pois jattdminen karsii samalla myds mallin
kasitteitd jopa niin, ettd osa alkutekijoistd/kasitteista putoaa pois tiivistelmamallista.

Allianssiurakan organisaatiota, prosessia ja sopimusehtoja koskevat valinnat ja niiden vaiku-
tukset allianssin kykyyn tuottaa arvoa rahalle ovat tiivistetysti seuraavat:

e Valintavaihe. Kyvykkyydella kilpailu projektiorganisaation muodostamistapana varmis-
taa sen, ettd hankkeeseen saadaan sidottua osaavat ja kehityshakuiset resurssit. Sa-
malla valtetaan liiallisesta hintakilpailusta usein toteutukseen ja yhteistyéhon heijastuvat
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negatiiviset seuraukset. Kyvykkyydella kilpailu ajaa palveluntuottajia valmentautumaan
ja timiytymaan jo ennen varsinaista valintaa, mika osaltaan parantaa onnistumisedelly-
tyksid. Nain on nimenomaan silloin, kun kaytéssa on konsortiovalinta, jossa tarjoajan tu-
lee omata resurssit seka hankkeen suunnitteluun etta toteutukseen, jolloin yritykset ha-
kevat kumppanit jo ennen hankkeeseen tarjoutumista. Tarjonnan riittdessa tallainen
palveluntuottajien omaehtoinen tiimin muodostaminen luo parhaat edellytykset 16ytaa
toimivimmat kokoonpanot hankkeen toteuttajiksi. Kyvykkyydella kilpailun keskeinen
elementti on valintatyopajat, joissa kyvykkyys osaltaan todennetaan ja joissa kaynnistyy
tiimiytyminen tilaajaorganisaation kanssa. Erilaista osaamista pystytddn yhdistamaan
hankkeen kehittamiseksi. Taméan lisaksi vuorovaikutteinen valinta kokonaisuudessaan
parantaa mahdollisuuksia kehitysideoiden ja toimivien pelisdantdjen Idytamiselle, silla
hankeratkaisun parantamismahdollisuuksia ja toteutuksen pelisaantoja kaydaan lapi
useiden kilpailijoiden kanssa.

Kehitysvaihe. Palveluntuottajien valintaa seuraa kehitysvaiheen sopimuksen laadinta,
joka kaynnistaa yhteiskehittamisen tehokkaasti ilman viipeitd, silla aiempi panostus tii-
miytymiseen ja vuorovaikutteinen valinta ovat luoneet hyvat yhteistoimintaedellytykset
ja selkeét pelisaannét. Samalla urakoitsijan aikainen mukaantulo takaa kustannus- ja
rakennettavuustietouden mukanaolon ja nain ollen myo6s vélittbman palautteen saami-
sen suunnittelun ohjaukseen. Kyvykk&an tiimin, paremman resursoinnin ja aukottoman
osaamisen myo6ta hankeratkaisujen kehittdmiseen on tavanomaista paremmat edelly-
tykset. Tilaajan mukanaolo allianssissa ja yhteiskehittdmisessa palveluntuottajien rinnal-
la taydent&a tietamysta ja luo edellytykset sille, ettd myds suunnitteluperusteita voidaan
muuttaa, jos se on hankkeen etu. N&in kehitystyo ei rajoitu ennalta asetettuihin epétar-
koituksenmukaisiin oletuksiin ja reunaehtoihin. Yhteistydssa luottamus ja keskindinen
kunnioitus ovat térkeitd vaikuttajia ja niiden syntymista tukee mm. aktiivinen ja avoin
kommunikointi. Naiden toteutumista on jo l&htokohtaisesti varmistamassa mm. ulkopuo-
listen kustannusasiantuntijoiden kayttd. Muina kannustimina toimivat mm. vasta kehi-
tysvaiheen jalkeen solmittava mydhainen lopullinen sopimus ja siihen liittyva tilaajalla
oleva hankkeen keskeyttdmisen mahdollisuus. Nama tekijat ajavat myos palveluntuotta-
jia hankkeen parhaaksi ajatteluun jo kehitysvaiheessa, vaikka hankeratkaisu sindnsé ei
ole kilpailun piirissa. Samaan suuntaan vaikuttavat tiukka hankebudjetti sek& urakoitsi-
jan kiintea palkkio, joka ei palkitse osapuolta hankkeen laajentamisesta tai kustannuksia
lisddvésté laatutason nostosta (toisin kuin prosenttipohjainen palkkio).

Toteutusvaihe. Toteutusvaihe alkaa, kun osapuolet katsovat kehitysvaiheen tavoittei-
den tayttyneen ja pdasevat sopimukseen mm. hankkeen tavoitekustannustasosta. Kes-
keisin toteutusta ohjaava tekija on yhteinen riskin kantaminen, jonka myo6ta hankeosa-
puolilla on yhtenevét tavoitteet, kun esim. tavoitehinnan ylitysté tai alitusta jakavat kaikki
sopimusosapuolet. Yhteinen tavoite ohjaa toimintaa kohti hyvaa yhteisty6ta ja tehokasta
toteutusta, joille on luotu edellytykset muilla ratkaisuilla. Yhteisorganisaatio ja tyénjaon
joustavuus poistaa raja-aitoja ja tehostaa toimintaa seka parantaa edellytyksid hoitaa
sidosryhmaasioita. Niin ikd&én yhteinen projektitoimisto lisda luonnostaan vuorovaikutus-
ta ja sujuvoittaa yhteistyota. Samalla se edistaa luottamuksellisen ilmapiirin kehittymista
ja helpottaa sen yllapitoa. Osapuolten yhteinen johtoryhmé& puolestaan varmistaa eri
nakokulmien huomioon ottamisen paatoksenteossa ja sen jatkuva toiminta luo edelly-
tykset nopealle paatoksenteolle. Edellinen korostuu, koska periaatteena on yksimieliset
paatokset. Mekanismi on kokonaisuudessaan sellainen, etta paatdsten viivastymisesta
karsivat kaikki osapuolet, eikd kyse ole perinteisten hankkeiden ns. nollasummapelista.
Listattujen periaatteiden merkitys konkretisoituu toteutusvaiheessa, mutta ne ovat kay-
tossa jo kehitysvaiheessa yhteista riskien kantamista lukuun ottamatta. Silti sekin omaa
vahvan ohjausvaikutuksen jo aiemmassa vaiheessa: se ajaa osapuolet kokonaisvaltai-
seen riskien arviointiin ja minimoimiseen, miké heijastuu varausten véhenemisena ja ta-
voitekustannuksen alenemisena. Yhteinen riskien kantaminen ja siihen kytketyt muiden
kuin kustannustavoitteen toteutumiseen liittyvét kannustimet ohjaavat toteutusta ja tuot-
tavat hyvaa vastinetta rahalle hankkeen eri tavoitteiden nakokulmista.
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6. Vaikutusmallin arviointia

6.1 Alkutekijat allianssin avaintekijoina ja tulosodotukset

Edellisesséa luvussa tarkasteltiin vaikutusverkkoa sen kasitteiden ja niiden valisten vaikutussuh-
teiden esityksend, jolloin painotusten ja ominaisuustekijoiden merkitysten arviointi jai lukijan
tulkittavaksi. Laajan ja monimutkaisen verkon kyseessa ollen sen kokonaistoimivuuden hahmot-
taminen on luonnollisesti haastavaa. Koska pyrkimys on kuitenkin kyetd ymmartamaan mydos eri
tekijoéiden merkityksia, tehtiin vaikutusverkolle myés yleisluonteista verkkoanalyysia.

Allianssin perusominaisuuksien suhteellisen merkityksen arvioimiseksi laskettiin verkko lapi
ensinnd tulosvaikutuksista alkutekijoihin (ns. top-down-laskenta, kpl 3.2). Taman analyysin tu-
lokset esitetdan kuvassa 15, jossa yhdistelmamalli viittaa yksil6llisista malleista muodostettuun
sosiaaliseen kognitiiviseen karttaan ja siita tehtyyn laskelmaan. Erillismalleilla viitataan puoles-
taan menettelyyn, jossa vastaava laskenta tehtiin erikseen kaikille haastateltavien henkilékoh-
taisille kartoille ja niiden tuloksista laskettiin sen jalkeen kuvassa esitettavét keskiarvot. Vertai-
lun vuoksi kuvaan on liséatty viela alkukasitteista [&htevien vaikutusarvojen summien suhteelliset
osuudet (lahtdpainot). Kuvassa 16 esitetdan puolestaan laskelma alkutekijoisté tulosvaikutuksiin
(ns. bottom-up-laskenta, kpl 3.2) erillis- ja yhdistelmadmallien merkityksen ollessa analoginen
kuvan 15 taustalla olevien menettelytapojen kanssa. Tulopainoilla viitataan tulostekijoihin suo-
raan kytkeytyvien vaikutusarvojen keskindiseen jakaumaan eri tulostekijoiden kesken.

Tarkasteltaessa kuvaa 15 huomataan, etté laskennallinen tarkastelu nostaa muutamia alku-
tekijoitd muita vaikuttavammiksi. Samalla on syyté kuitenkin muistaa, etté kaytetyt laskentame-
netelmat ovat aarimmaisen pelkistettyja. Laadittu kartta ei ole kaikkien hankeprosessissa vaikut-
tavien tekijoiden kuvaus, joten mm. tasta syysta oletus siita, ettd vaikutusten painot voidaan
peilata sellaisenaan yli kasitteen, on uskalias. N&in on erityisesti silloin, kun painojen summat
poikkeavat huomattavasti toisistaan. Ketjuja tarkemmin tarkasteltaessa huomataan, etta tdma
vaikuttaa erityisesti alkutekijdan yhteinen riskien kantaminen, jonka merkitys ilmeisesti ylikoros-
tuu hyvinkin vahvasti. Sama saattaa koskea lievassa maarin tekijaa kyvykkyydella kilpailu. Vas-
taavasti nayttaisi siltd, ettd urakoitsijan aikainen mukaan tulo saa merkitystansa pienemman
painon. Silti vaikutusverkkoa tarkastelemalla nayttaa ilmeiselta, ettd nimenomaan kyvykkyydella
kilpailu ja yhteinen riskien kantaminen on koettu allianssin toimivuuden kulmakiviksi. Muut vah-
vasti vaikuttavat alkutekijat nayttaisivat edellisen perusteella olevan urakoitsijan aikainen mu-
kaan tulo, yhteisorganisaatio ja tydnjaon joustavuus, yhteinen projektitoimisto ja tilaajan mu-
kanaolo allianssissa. Viime mainittu korostaa erityisesti sita, ettd hankkeeseen ja sen reunaeh-
toihin (suunnitteluperusteet jne.) liittyva paatdksenteko on linkittynyt riittavasti allianssin toimin-
taan ja sen ndkemykseen toteutusmahdollisuuksista, vaikka ajatus muutoin sisaltyy jo periaat-
teeseen yhteisorganisaatiosta. Myos kaikilla muilla alkutekij6illa on silti oma vaikutuksensa.

Jos taas tarkastellaan allianssin oletettua arvontuottoa (kuva 16), niin tulos on kaikkien avain-
tulosalueiden osalta vahvasti positiivinen. Erityisesti esiin nousee kustannustehokkuus ja aika-
taulu. Verkkoanalyysi antaa tdhan myds selityksen. Jos tarkastellaan erikseen kunkin tulosteki-
jéan taustalla vaikuttavaa verkkoa, niin huomataan, ettd lahes kolme neljannestéa vali- ja alkuteki-
joistd ovat osallisena kaikkien tulostekijoiden toteutumassa. Kun verkko on liséksi lukuisine
kytkent6ineen kompleksinen ja ketju tulostekijéihin kulkee hyvin yleisten kasitteiden kautta, on
luonnollista, ettd suuri osa tulosalueista saa osakseen jokseenkin samansuuruisen vaikutusar-
vion (ympaérist6, laatu, turvallisuus, lilkkenne). Tulostekijoiden taustalla olevissa verkoissa on
kuitenkin muutamia eroja. Julkisuuskuvan taustalta voidaan 16ytdd muutama késite, jotka ovat
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vahvemmin vain taman tulosalueen taustalla. Samalla tavoin kustannustehokkuus ja aikataulu
omaavat muille kuulumattomia, perinteista tehokkuusajattelu korostavia yhteisia taustavaikutti-
mia. Liséksi kustannustehokkuus tulostekijan taustalla on sellaisia vaikutusketjuja ja kasitteita,
jotka ovat yksinomaisia télle tulostekijalle. Alkutekija keskeyttamisen mahdollisuus ei edes kyt-
keydy muihin avaintulosalueisiin eli sen kaytdnndn merkityksen nédhdéén olevan nimenomaan
kustannuskurin taustalla, vaikka edellytys hankkeen jatkumiselle on, etta kehitysvaiheen tavoit-
teet tayttyvat kaikkien avaintulosalueen nakodkulmasta. Erikseen mietityt kustannussidonnaiset
vaikuttimet myos viestivat, ettd allianssin kustannustehokkuus on sindnsa hyvin perusteltu, eika
kyse ole ainoastaan siitd, etté hyvalla yhteistyolla uskotaan paastavan yleisesti hyviin tuloksiin.
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Kuva 15. Alkukésitteiden suhteellinen merkitys allianssin arvontuoton edistéjind.
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6.2 Muut keskeiset avaintekijat

Edella kappaleessa 5.2 on kéayty lapi Tampereen Rantatunneli -hankkeen allianssisovelluksen
14 rakenteellista ominaisuutta, joiden on arvioitu olevan sen toimivuuden keskeisimpia taustate-
kijoitd. Koska haastattelut ja niissa tehty vaikutusverkkojen mallintaminen ovat aina jossakin
maarin alttita satunnaisuudelle, on syyta arvioida vield sitd, tulisiko aineistosta nostaa esiin
muita sellaisia tekijoita, jotka ovat tarkeita vaikuttimia allianssiratkaisun toimivuuden taustalla.

Avoin yhteisty6d on tekija, joka korostuu haastateltavien kommenteissa mm. yhteista organi-
saatiota ja projektitoimistoa kasiteltdessa. Erityisesti korostetaan sitd, etta toiminta perustuu
avoimilla kirjoilla tehtdvaan kustannussuunnitteluun ja -seurantaan. Tilaajan mukana olo allians-
sissa mahdollistaa osaltaan tarkoituksenmukaiset muutokset jopa suunnitteluperusteiden tasolla
(kpl 5.2.12), kun harkittavien muutosten vaikutukset ovat myos kustannusten osalta aidosti tilaa-
jan tiedossa. Muutoshalukkuutta edistaa se, etta hyoddyt jakautuvat toteutusvaiheessa jo aiem-
min sovitulla tavalla kaikille osapuolille (5.2.9): tavoitehintamallin kayttd edellyttddkin jo I&hto-
kohtaisesti kustannusseurannan avoimuutta. Kolmas nékdkulma asiaan on myohéinen lopulli-
nen sopimus (5.2.5): kustannuslaskelman on syyté olla avoin ja ulkopuolisten asiantuntijoiden
tarkastettavissa (sek& perustuttava toteutuneisiin ja alihankkijoilta kysyttyihin hintoihin), jotta
julkinen tilaaja voi hyddyntdd menettelya, jossa tavoitekustannus kiinnitetdén vasta palvelun-
tuottajien valinnan jéalkeen. Avoimuus on mallissa siis aivan keskeinen, vaikka sité ei tuotu esiin
nimenomaisesti alkutekijana. Kirjallisuudessa asiaa kuitenkin painotetaan, joten sen merkitysta
voi olla syyta korostaa erikseen, vaikka se implisiittisesti siséltyy jo muihin alkutekijéihin.

Toinen korostettava asiaa on suunnittelijoiden palkkioperuste. Haastatteluissa nousi esiin tar-
keana tekijana se, etta urakoitsijan (toteutusvaiheen) palkkio on kiinted, euromaérainen summa,
jollaisena se esitetdén jo tarjousvaiheessa (5.2.8). Samalla tuotiin vahvasti esiin se, ettd suun-
nittelijalla vastaava menettely ei toimi ja siksi suunnittelijan palkkio pitaa kiinnittaa tiettyna pro-
senttiosuutena suunnittelun suorista kustannuksista. N&in siksi, ettd hankkeen kehittaminen
edellyttdd suunnittelijalta muita enemman ty6té ja toisenlainen palkkioratkaisu kannustaisi [&-
hinn& minimoimaan ty6panosta, mikéa ei mahdollista riittavaa kehityshakuisuutta ja vaihtoehtojen
tarkastelua. Eri rooleja edustavien palveluntuottajien palkkioperusteet ovat tietylla tavalla rinnas-
teiset ja ratkaisujen korostaminen niiden molempien osalta on loogista jo siitdkin syysta. (Tata
kysymysta on hankkeen osalta kasitelty syvallisemmin julkaisussa Lahdenpera, 2015.)

Kolmas tekija liittyy haastateltavien erilaiseen tapaan jasentda allianssin perusominaisuuksia.
Alkutekijana tunnistettiin laajalti allianssin kaupallinen malli (5.2.9). Monilla haastateltavista teki-
ja oli kirjaimellisesti juuri ndin: korostettiin yhteista riskien kantamista tai tavoitehintaurakkaa
yhdessa ns. laadullisten avaintulosalueiden kanssa. Toisinaan naiden vélille tehtiin kuitenkin ero
ja myos vaikutuksia arvioitiin ja ketjutettiin erikseen kustannussuorituksen ja yleisesti muiden
tulosalueiden tasolla. Verkon (erityisesti laskennallisen) analysoinnin mahdollistamiseksi p&al-
lekkaiset, eri tavoin jAsennetyt asiat oli kuitenkin kasiteltdva yhtenad kokonaisuutena, jollaisena
ne esitetddn myds julkaisun kuvissa edella. Periaatetasolla on kuitenkin syytd erottaa ndma
kaksi ndktkulmaa siten, kun se joissakin vastauksissa nakyi: kustannusriskin jakaminen on
tietty kokonaisuus ja muut ns. laadulliset kannustimet toinen. Kustannustoteuma on jérjestelméan
perusta ja siind onnistuminen kasvattaa muiden tulosalueiden potentiaalia. Niin ikdan on eri asia
jakaa kustannustoteuman erotusta kuin rahallistaa ns. laadullisten tulosalueiden onnistumisia.

Neljantend kysymyksena voidaan pohtia valintavaiheen ty6pajoja, jotka ovat vuorovaikutus-
mallissa seurausta periaatteista kyvykkyydella kilpailu (5.2.1) ja vuorovaikutteinen valinta
(5.2.3). llman niitéa tydpajoille ei olisi vastaavaa tarvetta. Nyt tydpajoissa tapahtuva hankkeen
haasteiden tarkastelu ja ratkaisumahdollisuuksien ideointi ovat sen sijaan keskeinen kyvykkyy-
den todentamisen keino. Menettely on poikkeuksellinen mm. siksi, etta siihen kaytetdan suh-
teellisen paljon aikaa ja tilaajan arviointiryhmdan lisdksi kdytadntdon on sidottu niin puolueeton
tarkkailija kuin psykologi lausunnonantajana. Kyseessé on siis merkittavampi asia kuin vain
patevyyden tai kyvykkyyden arviointi ja tarjoajien kuuleminen (vuorovaikutteisuus), silla perintei-
sesti nama on hoidettu asiakirjatasolla. Tyopajoja ei voi siksi sivuuttaa varsinkaan, koska ne
ovat kirjaimellisesti tydssa kartoitettavia, muodollista prosessia koskevia perusratkaisuja toisin
kuin 1&hes kaikki muut alkutekijoihin kytkeytyvét vaikutusmallin vélikasitteet. Niitd on syyta ko-
rostaa allianssin keskeisend menestystekijand etenkin, koska ne liittyvat kyvykkyydella kilpai-
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luun, joka laskelmissa todettiin aivan keskeiseksi vaikuttimeksi arvontuoton taustalla. Kasite
yksin korostaa hintakilpailun korostamattomuutta, mutta ei sitd, miten kyvykkyys arvioidaan.
Edella esitetty huomioon ottaen tietylla tavalla kattavampi lista allianssin arvontuoton tausta-

vaikuttimista saadaan, jos yhteinen riskien kantaminen ajatellaan kasittavan l&ahinna vain kus-
tannusriskin ja lisatdan listaan seuraavat nelja tassa kappaleessa tarkasteltua avaintekijaa:

o kilpailuvaiheen kehitystydpajat

e kustannusten ja kustannusarvion avoimuus

e suunnittelijan prosenttiperustainen palkkio ja

e laadullisten tulosalueiden kannustinjarjestelma.
Avaintekija kuvaa siis tdssa muodollista ratkaisua, joka voi olla muukin kuin kartan alkutekija.

6.3 Avaintekijat kirjallisuuden valossa

Allianssin menettelytapoja ja menestystekijditd on kasitelty kirjallisuudessa laajalti. Useimmat
julkaisut korostavat kuitenkin toiminnan luonnetta ja saavutettuja tai potentiaalisia tuloksia eika
keskeisia, rakenteellisia ominaisuuksia eritella systemaattisesti, mikd on edellytys sille, etta
julkaisut tarjoavat riittdvan yksikasitteisen vertailukohdan tassa tutkimuksessa tdsmentyneille
avaintekijoille. Ominaisuuserittelyja esitetdan kuitenkin muutamissa julkaisuissa, joista ne on
koottu ja tiivistetty taméan julkaisun liitteessd C esitettdviksi. Mukaan on kelpuutettu ainoastaan
muutamia merkittdvimpia julkaisuja, vaikka taustalla on huomattavan laaja kirjallisuuskatsaus.
Tarkastelussa pitdydytaan niin ikdan aihealueen viimeaikaisimmissa julkaisuissa, koska on ole-
tettavaa, ettd toimintatavat hioutuvat ja ymmarrys jasentyy ja tAsmentyy ajan myo6ta.

Esitetyilla valintaperusteilla ensimmaisen vertailukohdan tdman tutkimuksen ominaisuusteki-
joille tarjoavat Walker & Lloyd-Walker (2015). Julkaisu tarkastelee yleisesti hankkeiden yhteis-
tyémuotoisia toimintatapoja, siis myds muita kuin projektialliansseja. Allianssi on kuitenkin ai-
noa, jonka kohdalla kaikki tarkastellut yhteistydmallisen toteutuksen elementit toteutuvat taysi-
maaraisesti, joten niitd voidaan pitdé allianssin tunnuspiirteind. Tyd perustuu korostetusti 50
asiantuntijan haastatteluun, ja painotus olikin nimenomaan allianssista kokemusta omaavien
toimijoiden haastatteluissa, mika tekee julkaisusta relevantin vertailukohdan.

Julkaisussa esitettava listaus kattaa allianssin tyyppipiirteitd laajalti, joten mukana on mm. al-
lianssin kayttéon johtaneet syyt. Nain ollen aivan kaikki listatut elementit eivét ole tassa tutki-
muksessa ensisijaisesti tarkasteltuja allianssin rakenteellisia ominaisuuksia ja tallaisen elemen-
tin puuttuminen tdman tyon listauksista on siten luonnollista. Muilta osin I&htokohta-kategorian
(platform foundational facilities) elementit tosin toistuvat myds tdmén tutkimuksen haastatteluis-
sa lukuun ottamatta yhteisia tietojarjestelmid. Oletettavasti kyse on jonkin asteisesta itsestaan-
selvyydestd, joka hanketasolla verhoutuu sujuvan yhteistydn ja tehokkaan prosessin seka
avoimuuden kasitteisiin ja keinoihin jo ilman eri mainintaa. Koskevathan samat tiedonvaihdon
haasteet myds perinteisilla toteutusmuodoilla toteutettavia hankkeita ja hankeorganisaatioita.

Kayttaytymiskategorian (behavioral factors) elementit korostavat mm. johdonmukaista johta-
juutta, sitoutumista ja syyttelevan asenteen hylkaamista. Kaikki elementit ovat sellaisia, ettd ne
tulivat esiin osana taman tutkimuksen vaikutusmekanismia. Ne eivét kuitenkaan ole sellaisia
tekijoita, jotka olisi tunnistettu ns. alkutekijoiksi eli haastateltavat oletettavasti kokevat, ettd mai-
nituille kayttaytymiskategorian tekijdille luodaan edellytykset ensisijaisesti muilla ratkaisuilla.
Toki vastaavat seikat, mm. sitoutuminen, syyttelystd pidattaytyminen ja hankkeen parhaaksi
-asenne, korostuvat myods kohdehankkeen sopimuksissa (Liikennevirasto, 2012a; 2012c; liite D)
eli ne voitaisiin tastd syystd nahda myds jonkinlaisena prosessin muodollisena elementtina.

Julkaisun toimintaprosesseja koskevissa elementeissd (processes, routines and means)
haastattelujen perusteella rakenteellisiksi tunnistettuja tekijoitd on sen sijaan enemman, mm.
yksimielinen paatoksenteko ja tasapainoinen, monet tulosalueet kattava kannustinjarjestely.
Sellaisena voidaan nahda myds kustannustiedon l&pinékyvyyteen liittyva vaatimus, vaikka se ei
haastatteluissa esiintynyt lahtokohtatekijand; muutoin avoimuus ja lapindkyvyys kylla korostui-
vat. Keskindinen riippuvuus korostui myo6s laajalti. Oppimisnakokulma korostui haastatteluissa
sen sijaan vain avoimen ilmapiirin edistéman (eri organisaatioiden valisen) ideoiden positiivisen
kehityskierteen nakdkulmasta, eikéd niink&an yleisemman oppimismahdollisuuden nakoékulmas-
ta. Jatkuva parantaminen ja oppiminen ovat varmasti tavoitteina hankemuodosta riippumatta.
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Toisen vertailukohdan tarjoaa niin ikdan yhteistydmuotoisiin hankkeisiin keskittyva tutkimus,
jonka ovat tehneet Chen & Manley (2014). Tarkasteltavat toimintaperiaatteet jakautuvat siiné
kahteen kategoriaan, jotka ovat muodolliset (formal) eli sopimukselliset mekanismit ja epamuo-
dolliset (informal) eli ei-sopimukselliset mekanismit. Erityisesti ensinnéd mainittujen osalta erittely
jaa yleiseksi eika eroa tutkimusten valilla siksi nayta olevan. Julkaisua taustoittavassa kirjalli-
suuskartoituksessa (Manley et al., 2014) jaettujen riskien periaatetta ositellaan hieman tarkem-
min (l&ahtokohtaisesti erittely on kustannukset ja palkkio -perusteinen maksatus, kustannusylitys-
ten ja alitusten jako seka laadullisten tulosalueiden liittdaminen jarjestelméan), mika ei sekaan
tuo esiin eroa tapaustutkimushankkeessa noudatettuun menettelyyn néhden. Lisaksi mukana
on monen toimijan yhteinen, yhteistydhenkinen (erimielisyyksien ja syyttelyn valttdmista koros-
tava) sopimus, mikd myds oli ratkaisu tapaustutkimushankkeessa ja edellytys kaytetylle yhteis-
organisaatiolle. Osapuolten kehitysvaiheessa yhdessa tekema kustannusarviointi on niin ikaan
kaikille naille tutkimuksille yhteinen tunnistettu periaateratkaisu.

Ei-sopimukselliseksi nimettyjen tekijdiden osalta omana periaatteenaan tunnistetaan toimijoi-
den valisiin suhteisiin keskittyva hallinnointi tai fasilitointi, joka ei korostunut tdman tutkimuksen
haastatteluissa, vaikka yhteistyon rakentaminen oli muutoin esilla ja jopa valmentajia kaytettiin
organisaatiota viritettdessa. Tietojarjestelmiin patee kokonaisuutena se, mita jo ylla esitettiin
(vaikka teeman taustoituksessa esitetty yhteinen paatoksenteko kuuluu kohdehankkeessa tun-
nistettuihin alkutekijéihin). Johtajuus taas paneutuu ensinnd yhteisorganisaatioon ja sen hie-
rarkkiseen rakenteeseen, mutta tutkimuksen edetessa paino on todellisuudessa johdon asen-
teessa, kyvykkyydesséa ja yhteistydn edistdmisessd. Muut tutkijoiden Chen & Manley (2014)
esittamat tekijat yhdistavéat selvemmin rakenteelliseksi tulkittavia ja muita elementteja ja ne na-
kyivéat vastaavasti myds kohdehankkeessa. Naitd ovat yhteissuunnittelu ja tyépajojen hyddyn-
tdminen; lahde tosin korostaa tytpajojen kayttoa lapi hankkeen jalkiarviointia myoten.

Kolmas niin ikdan eri tekijoiden tutkimus pohjautuu kirjallisuuskartoitukseen (Chen et al.,
2012). Siina allianssin ominaispiirteita listataan kuudessa periaatetason ryhméssa. Valinnan
osalta haastatteluissa korostettiin lahteen esittamaé kyvykkyyspohjaista tiimin valintaa jo alku-
tekijand, mutta myo6s henkilétason valinnat ovat mukana keskustelussa. Yhteiskehittaminen on
molemmissa tapauksissa prosessin perusominaisuus, mutta tavoitetasojen asettamisen keinoi-
hin 1&hde ei ota yksikasitteistd kantaa. Riskien yhteinen kantaminen on kaikessa moninaisuu-
dessaan keskeinen tekija molemmissa aineistoissa ja muut kuin kustannustehokkuuskannusti-
met korostuvat jalleen erikseen. Hallintorakenteen osalta yhteinen, integroitu organisaatio ja
yksimieliset paattkset ovat ydinperiaatteita. Perinteisten toteutusmuotojen herkkyys muutostyo-
tulkinnoille oli niin ikdan esilla vahvasti jonkinlaisena allianssin vastakohtana. Tiedonkulku,
avoimuus ja mm. projektin parhaaksi -periaate korostuvat myds siten, kun edella on jo todettu.
Asennetta syyttelyn osalta kasiteltiin niin ik&&an jo aiemmin. Lisdksi Chen et al. (2012) tuovat
aiempaa selvemmin esiin sen jo implisiittisesti kasitellyn asian, etta ristiriidat ja erimielisyydet
ratkaistaan allianssin sisdisesti. Jopa niin, ett4 osapuolet sopivat siita, ettei oikeustoimiin hank-
keen kysymyksissa ryhdyta. Tama tdsmentaa yhteistydn- ja sovinnollisuuden periaatetta jo siina
maadrin, ettd kyse on selvastikin prosessin muodollisesta ominaisuudesta. Tekija ei tullut esiin
haastatteluissa toimintaa ohjaavana tekijana, mutta samainen asia on kokonaisuudessaan kir-
jattu myds Tampereen Rantatunneliallianssin sopimuksiin (tietyin, lahinna tahallisuutta ja torke-
aa huolimattomuutta koskevin poikkeuksin; Liikennevirasto, 2012a; 2012c).

Neljas korostamisen arvoinen julkaisu on jo julkaisun alussa kasitelty DIT (2011). Merkittavan
julkaisusta tekee siis se, ettd se on Australian liittovaltion yleisohje allianssin kayttéon ja synty-
vaiheidensa perusteella myds korvaava versio aiemmalle hallitsevalle ohjeistukselle (DTF,
2006), mutta ilman, etté listattavissa paédperiaatteissa olisi varsinaisia eroavaisuuksia. Maéaritel-
missa korostuu ensinnd yhteinen riskien kantaminen samalla tavoin kuin tapaustutkimushank-
keen kaytéanteissa. Suorat kustannukset, palkkio ja ylitysten ja alitusten jakomekanismi muodos-
tavat sen ytimen. Lisaksi tuodaan esiin se, etta yleisesté periaatteesta poiketen tilaajalla voi olla
syyta joidenkin riskien kantamiseen erillaan allianssista: ndin meneteltiin kohdehankkeessa osin
pilaantuneen maan ja louheen kuljetusetéisyyksien kanssa. Osapuolet sopivat myds pitayty-
masté oikeustoimista (paasaantdisesti) samalla kun kayttdytymisen periaatteet listataan sopi-
mukseen — naihin kuuluu vilpittémyys, syyttelyn vélttely ja ongelmien ratkaisu projektin par-
haaksi -periaatteella. Menettely vastaa kokonaisuudessaan tapaustutkimushankkeen kaytantoa.
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Yksimieliset paatokset projektin parhaaksi korostuvat niin ikdan. Avoimuus ja lapindkyvyys viit-
taavat auditointimahdollisuuksien liséksi avoimeen ja aktiiviseen kommunikointiin kaytannén
tydssa — kustannukset ovat periaatteen keskiossa. Naiden lisdksi selvasti muodollinen tai raken-
teellinen tekija on viimeisena listattu osapuolten yhteinen organisaatio, joka on hierarkkinen ja
jossa kaikilla sopimusosapuolilla on edustus kaikilla sen tasoilla aivan kuten kohdehankkeessa.

Kokonaisuudessaan haastatteluissa nousi esiin lahes kaikki vertailuaineistossa esiintyvéat al-
lianssipiirteet, mutta edes kaikki muodolliset ominaisuudet eivat esiintyneet vaikutusmallin alku-
tekijoind. Naitd ovat muun muassa kustannusten lapindkyvyys ja avoimuus sekéa valintavaiheen
tydpajat. Nain vertailu tukee kappaleen 6.2 ajatusta siitd, ettd ndma ovat myds tapaustutkimus-
hankkeen avaintekijoita, vaikka ne eivat esiinny vaikutusverkkomallissa ns. alkutekijéind. Sama
koskee myds kustannustehokkuuden ja toisaalta muiden avaintulosalueiden tunnistamista omi-
na nakodkulminaan, vaikka yhdistelmamallissa niité kéasiteltiin yhtena kokonaisuutena. Haastatte-
luaineistosta puuttuu kuitenkin kokonaan yksi vertailuaineiston korostama muodollinen perus-
ominaisuus, joka on oikeustoimista pidattaytyminen ja kaikkien erimielisyyksien ratkaisu organi-
saation sisaisind kysymyksind. Tdma myds tapaustutkimushankkeessa sopimuksiin kirjattu (ja
samalla ns. muodollinen) asia on syyta tiedostaa, vaikka sen puuttuminen positiiviseen, kehi-
tyshakuiseen prosessiin ja sen toimintaan keskittyvastéd keskustelusta on sindnséa luonnollista.
Avaintekijoiden listaa voitaneen kuitenkin taydentaa télla periaatteella nyt perustellusti.

Jos taas tarkastellaan tamén tutkimuksen alkutekijéiden esiintymista vertailuaineistossa, voi-
daan tutkimuksessa havaita keskitytyn myés sellaisiin asioihin, jotka eivat korostu vertailuaineis-
ton listauksissa. Konsortiovalinta (ja sen my6té palveluntuottajien mahdollisuus tiimin optimoin-
tiin) tiedostettiin keskeiseksi vaikuttimeksi hyvan arvontuoton taustalla ja sitd on siksi syyta ko-
rostaa myo6s yleisemmin, vaikka se ei sindnsa ole méaarittelemassa allianssia toteutusmuotona
(kuten eivat muutkaan téssa jaljempana listattavat tekijat). Ohjeistot ja esimerkit ovat sindnséa
taipuvaisia konsortiovalinnan kdytén suuntaan. Yleisemmin DTF (2006) puoltaa selvasti kyvyk-
kyydella kilpailua, kun taas DIT (2011) muistuttaa kyvykkyysvalinnan olevan niiden harvojen
hankkeiden ratkaisu, joissa riskit eivat ole ennakkoon maéaritettavissa.

Vuorovaikutteinen valinta ja sen mukanaan tuoma hankkeen rajauksen ja pelisaantéjen mah-
dollinen uudelleenmaaérittely seké asiakirjatulkinnan selkeyttdminen korostuivat myo6s tutkimuk-
sessa enemman kuin vertailuaineistossa. Niin ikaan tiukka hankebudjetti ja allianssin vaiheittai-
suus (keskeyttdmisen mahdollisuus) nousivat tavallista vahvemmin esiin, vaikka niissa ei ole
sindnsa juuri uutta allianssin tavoiteltaviin menettelytapoihin nahden. Asia on korostunut tilaajan
madratietoista johtajuutta vaativissa linjauksissa (Tamburro & Wood, 2014), vaikka taustoitus ei
ole ehka linjassa yleisen ndkemyksen kanssa. Tapaustutkimushankkeessa korostui myés ura-
koitsijan palkkion maarittely (kiinted) ja siksi edella arviointiin tarpeelliseksi korostaa suunnitteli-
jan palkkion siitéa poikkeavaa maarittelya (prosentti). Vaikka varsinaisessa vertailuaineistossa ei
palkkiorakenteisiin oteta kantaa, on sen tdhdentadminen paikallaan, silla eroa palkkioiden maérit-
telyssa korostavat myds muutamat ohjeet (DTF, 2006; Morwood et al., 2008), joiden mukaan
kyseessa on nykyisellaan yleinen kaytantd. Tapaustutkimushankkeessa uutta oli kuitenkin se,
etta palkkiot kiinnitettiin (tietyin varauksin) jo kilpailuvaiheessa ja ne muodostivat kyvykkyyspai-
notteisessa valinnannassa kaytetyn tarjouksen hintakomponentin (ks. Lahdenperd, 2015).

Vertailuaineiston voidaan yleisella tasolla katsoa myds tukevan tutkimuksen nakemysta hy-
vasta arvontuotosta haastavissa riskihankkeissa, vaikka tamé& aineisto on koottu allianssin
avainperiaatteiden arvioimiseksi. Konkreettisimmin taman tekevat Chen & Manley (2014), silla
he tarkastelevat listaamiensa tekijoéiden merkitystd hankkeen suoritustason taustalla tilastolli-
sesti 320 kyselytutkimusvastauksen perusteella (neljan viidesté vastauksesta koskiessa allians-
sihankkeita). Kaikkien listattujen tekijoiden osalta patee, ettd niiden vahva toteuttaminen hank-
keessa edistaa hyvaa suoritustasoa. Nain ollen tutkimus tukee osaltaan myds sita tulkintaa, ettéa
tassa tutkimuksessa esitetyt tekijat ovat nimenomaan arvontuottoa edistavia tekijéita. Edelleen
mielenkiintoista on, etté tekemiensa polkuanalyysien perusteella tutkijat toteavat epamuodollis-
ten tekijoiden toimivan vélikappaleena muodollisten tekijéiden vaikutusmekanismeissa, siis lah-
tokohtaisesti muodollisten alkutekijéiden ja tulostekijdiden valilla. Periaatetasolla tdma havainto
on yhteneva tdaman tutkimuksen tulosten kanssa ja tukee sinansa tutkimuksessa syntyneen
mallin ajatusrakenteen johdonmukaisuutta. Lisaksi tutkijat tuovat esiin havainnon, jonka mukaan
epamuodolliset tekijat vaikuttavat tulokseen jopa enemman kuin muodolliset tekijat.
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7. Pohdinta

7.1 Toteutus ja uutuusarvo

Tutkimuksessa oli tavoitteena hahmotella vaikutusketjut allianssin yksil6ityjen perusratkaisujen
(ns. alkutekijat) ja arvoa rahalle -suhdetta mé&arittelevien tulosalueiden valilla (ns. tulostekijat).
Tyota tehtiin tapaustutkimushankkeen asiantuntijoiden ndkemyksiin tukeutuen, niita systemaat-
tisesti mallintaen. Tydn tuloksena syntyi ns. sosiaalinen kognitiivinen kartta, jossa on kaikkiaan
noin sata késitettd ja lahes kolmesataa kasitteiden valistd, erisuuruista vaikutussuhdetta. Ta-
man liséksi arvioitiin taustalla vaikuttavien allianssin perusratkaisujen suhteellista merkitysté ja
tulosnakdkulmien suhteellisia toteumaodotuksia. Mallinnustydta tehtdessa mielikuvalogiikka
testattiin allianssikirjallisuuteen ja sen argumentointiin peilaten. My6s taltd osin kokonaisuus
lapaisee yleisluonteisen testin. Tyon tuloksen voidaan nain uskoa kuvaavan tapaustutkimus-
hankkeen toimintalogiikan lisdksi myds yleisemmin allianssin arvontuoton mekanismeja. Uuden
toimintamallin kayttdonoton yhteydessé epdtietoisuus toimivuudesta ja moninaisten, vaikeasti
hahmotettavien tekijéiden merkityksesta on luonnollisesti suuri ja tulos auttaa kokonaiskuvan
hahmottamisessa. Vaikutusverkon pelkistys vastaa tahén erityisesti.

Tasta huolimatta koostetulla mallilla on myds puutteensa. Ensinnékin tyon rakentuu asiantun-
tijoiden erillismalleihin, jotka yhdistettiin "mekaanisesti” ilman asiantuntijoiden yhteistd panosta
tai mallien rakenteen kehittamista. Asiantuntijoiden erillishaastatteluilla onnistuttiin kylla kartoit-
tamaan allianssissa vaikuttavia tekijoité laaja-alaisesti ilman, etta ryhmadynamiikan haitallisuus,
ajattelun urautuminen ja epatasapainoinen suuntautuminen, vaikuttavat tulokseen. Nain eril-
lishaastattelut tukivat onnistumista, kun tavoitteena oli nimenomaan kattavan ymmarryksen
hankinta. Lisdksi erillismallien korostetun mekaaninen yhdistdminen takasi hankeasiantuntijoi-
den ndkemyksen toteutumisen lopputuloksessa ilman, etta se altistui liiaksi tutkijan tulkinnoille.
Lahestymistavan heikkoutena on kuitenkin erillismallien erilainen tapa jasentda asioita, joten
kokonaisuus on osin selkiytyméton. Eri asiantuntijat hahmottavat asioita eri tavoin ja eri tark-
kuudella eriteltyina ja vaikutusketjuissa erilaisin askelin edeten, mika vaikeuttaa samojakin tee-
moja kasittelevien kuvausten yhdistamista, vaikka erot sisallollisesti vastaavissa kasitteissa on
sindnsa suhteellisen helppo yhdenmukaistaa. My6s joidenkin vaikuttavien tekijéiden kasittely
yleisesti koko hankkeen tasolla tai vaihtoehtoisesti vaiheittain esitettyna lisdéa haasteellisuutta —
allianssin kaytdssa kun eri vaiheet ovat luonteeltaan toisistaan poikkeavia ja reunaehdot ja vai-
kuttimet toteutuvat niissé varmasti eri tavoin.

Edellisesta johtuen on selvaa, etta malli ei voi viela olla ideaalinen tai erinomaisen selkeé ku-
vaus allianssin arvontuoton mekanismeista. Sellaisen tavoittelu edellyttaisi laaditun vaikutus-
mallin oleellista jatkotydstamistd, mahdollisesti hankeasiantuntijoiden kanssa. Nyt laadittu kuva-
us on kuitenkin kasitellyiltd osin ilmeisen kattava ja tarjoaisi sellaisenaan hyvan laht6kohdan
jatkotyolle. Samalla on muistettava, ettéd rakenteen jonkinasteinen hajanaisuus vaikuttaa oleelli-
sesti myds kokonaismallista laadittuun pelkistykseen ja sen sisdltoon. Koska samaa vaikutus-
mekanismia mallintavia, eri tavoin jasentavia mekanismeja ei ole voitu yhdistaa, jaavat naiden
mekanismien vaikutussuhteet yksittdisen vastaajan antamien painojen varaan. Tall6in ne tule-
vat usein poistetuiksi pelkistetystéd mallista, vaikka samaa asiaa olisi korostanut useampi asian-
tuntija. Nain siksi, ettd pelkistettya mallia laadittaessa karsittiin mallista mekaanisesti pienimmét
vaikutuspainot omaavat kytkennat ja sen my¢td edelleen vastaavat kasitteet ja kasiteketjut.
Tulos on siis talta osin herkka erillismallien erilaiselle rakenteelle. Tulos- ja alkutekijiden tarkas-
teluihin kaytetylla menettelylld ei silti pitéisi olla suurta vaikutusta.
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Toinen merkittava tekija liittyy haastattelujen ajankohtaan. Haastattelut tehtiin kaksivaiheisina
kehitysvaiheen alussa ja lopussa noin vuoden vélein. Menettely toimi sindnsa erinomaisesti,
silla se mahdollisti erityyppisten, kulloinkin ajankohtaisten asioiden kirjaamisen ylds tuoreeltaan.
Yksivaiheisen haastattelun vaarana on haastatteluajankohdan keskeisempien asioiden koros-
tuminen, kun taas vaiheittaisuus parantaa mallin kattavuutta. Ehk& kaksi kierrosta tehostaa
ty6td myos valmistautumisen, ajankayton ja tarkastusmahdollisuuden my6ta. Toteutuneen ajoi-
tuksen ongelmana on kuitenkin se, etta haastattelujen ajankohtana asiantuntijoilla ei ole viela
ollut kokemusta allianssin toteutusvaiheesta. Taman merkitysta vahentanee kuitenkin se, etta
allianssin uutuusarvo on korostetusti jo toteutusta edeltavissa vaiheissa. Kun toimijoilla on lisak-
si kokemusta hankkeessa jo toteutuneen yhteistyon luonteesta ja sopimuksen allekirjoitushet-
kella kannustinratkaisujen ohjausvaikutus on huolella punnittu ja sisaistetty, on késitys allianssin
toteutusvaiheen toimivuudesta jo varmasti oikeansuuntainen. Jo aiemmin ideoidut, mutta vasta
toteutusvaiheessa tarkemmin arvioitavat innovaatioaihiot puolsivat myos sitd, ettd usko hyviin
onnistumisedellytyksiin oli tdysin aiheellista (vrt. Rantatunnelin allianssiurakka, 2014).

"Niité4 innovaatioita on siella vaikka kuinka paljon ja varmaan tulee edelleenkin. ...
Ja tietysti jo se, ettd me paastiin selvasti tavoitteisiin, esimerkiksi kustannusten
osalta, niin sehan tuli sieltd innovaatioiden kautta tietysti paljon, se lopputulema.
Siella niita keksittiin, tai [0ydettiin. Ettd onhan se, koko se paketti, mitd siella synty,
niin onhan se aikamoinen paketti niitd innovaatioita. Ja sitten sielld on tavallaan
valmiina jo pankissa niitd olemassa, esityksid. Ja varmaan syntyy viela lisaakin.”

Kolmas pohdinnan arvoinen tekijé liittyy tehtyyn kvantitatiiviseen analyysin, jossa yleistajuisuu-
den ja lapinadkyvyyden vuoksi haluttiin tukeutua mahdollisimman yksinkertaisiin laskentamene-
telmiin. Oletus oli, ettd laajan aineiston kyseessa ollen menetelman tuottamat vastakkaiseen
suuntaan vaikuttavat virheet kompensoivat suurelta osin toisensa. N&in ei tietenkdan valttdmat-
té ole. Menetelman kayttoon liittyvaa riskid pyrittiin kuitenkin pienentamé&én mallin vaikutusketju-
jen yleisluontoisella polkuanalyysill&, mutta luonnollisestikaan tdmé&a menettely ei ollut kattava ja
aukoton. Né&in ollen alku- ja tulostekijéiden keskindinen vertailu on korkeintaan suuruusluokka-
tasoinen. Mallinnusohjelman kvalitatiiviseen analyysiin ei puolestaan haluttu tukeutua laajem-
min, koska jo l&htékohtaoletus oli, ettd vaikutussuhteet poikkeavat toisistaan niiden merkityksen
(suuruuden) osalta ja tama tuli myds todennettua toteutettujen haastattelujen myota.

Edelleen on muistutettava, etté vaikutusmalli on tulos (vain) yhdesta (onnistuneesta) allians-
sihankkeesta sellaisena, kun hankkeen johtoryhmén jasenet sen kokevat. Nakemyksen objektii-
visuutta ei ole edellytyksia arvioida muutoin kuin silté osin, etta esitetty argumentaatio oli vahva
ja yleistasolla yhdensuuntainen niin erillismallien kesken kuin suhteessa kirjallisuudessa esitet-
tyyn argumentaatioon nahden. Yleiskuvan osalta vaikutusmallin mekanismi vastaakin varsin
hyvin kirjallisuudessa esitetty kokonaiskuvaa, vaikka hankesidonnaisen tyon tulos ei automaat-
tisesti ole yleistettavissa. Kirjallisuus on myos jokseenkin yksituumainen allianssin toimivuudes-
ta loogisesti tutkimuksen tuloksen kanssa. Nama tekijat tukevat ajatusta tuloksen paikkansapi-
tavyydesta seka siitd, etta tyolla on yleisempaéa arvoa. Systemaattisena allianssin toimintalogii-
kan ja arvontuoton mekanismien kuvauksena se on myds ensimmainen laatuaan, silla allians-
sista ei ole tiettavasti tehty vastaavaa tai muutoin vertailukelpoista kuvausta.

7.2 Allianssin avaintekijat

Tyon tulos puoltaa vahvasti sitd, ettd allianssiurakalla voidaan luoda hyvat laht6kohdat saavut-
taa tavanomaista parempia tuloksia suurissa, haastavissa ja paljon epdvarmuutta siséltavissa
hankkeissa. Ydinasia nayttéisi olevan riskin yhteinen kantaminen ja sen avulla luotavat yhteiset
tavoitteet ja intressi hyvaan yhteistydhon toimijoiden kesken, vaikka my6s muut listatut avainte-
kijat ovat ehdottoman tarkeitd, jotta toimintaa saadaan ohjattu kohti tilaajan tavoitteita jo kriitti-
sessé kehitysvaiheessa, kun riskien yhteisen kantamisen ohjausvaikutus on viela vaillinainen.

"Kaikki on sitd mielta ettd tdma on hyva tapa toimia. ... Itse olen ihan varma, etta
silloin kun ollaan organisaatiossa ja kaikki juoksee samaan suuntaan, niin kylla sii-
na on yllattavan isoja vaikutuksia. Jos taas tehddan, rakennetaan noita raja-aitoja
eri tahojen valille, niin ei siité kylla niista raja-aidoista missédan oikein hyotya ole.”
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"Tamahan on toiminut kylla tosi hyvin. Se keskustelu ja vuorovaikutus, mitd meilla
sielld on ollut tassé porukassa. Ei ole tarvinnut ihan hirveasti vaantaa mitdan asiaa.
[On] mennyt kyll& tosi hyvin. Kylla se tosiaan on ollut kylla tosi miellyttdvaa tama
tyoskentely, hyvaa yhteistoimintaa.”

Téasta huolimatta onnistunut toteutus ei tietenk&én ole automaatio. Eika tutkimuksen tuloksena
listattujen muodollisten (kovien) prosessiratkaisujen kayttoonotto sellaisenaan aina riitd, vaan
niitd on syyta taydentéda muilla (pehmeammilld) toimintaperiaatteilla. Kirjallisuus korostaa vah-
vasti oikeanlaista johtajuutta, innovatiivisuutta, sitoutumista, vilpittémyytta, keskindista kunnioi-
tusta, jatkuvaa oppimista jne. Tasta syysta on paikallaan muistuttaa, etta vastaavat tekijat tulivat
esiin myos keskusteluissa ja ovat jo lahtdkohtaisesti mukana mm. tydpajojen teemoina, kaytan-
non toiminnassa ja jopa sopimuksessa (ks. lite D). Haastatteluissa naihin asioihin ei kuitenkaan
viitattu tuloksellisen toiminnan alkutekijoina ja siksi ne puuttuvat muodollisiin ratkaisuihin keskit-
tyvasti yhteenvedosta. Yhteistyokulttuurin aktiivinen kehittdminen ja yllapito ovat kuitenkin tyypil-
lisesti oleellinen osa onnistuneen allianssihankkeen toteutusta.

7.3 Allianssin variaatiot

Tehty ty6 keskittyi yhden tapaustutkimushankkeen toimintaperiaatteisiin eikd se sisalla allians-
sin eri toimintatapavariaatioiden vertailua. Nain se ei voi mytskaan tuottaa kattavaa ndkemysta
eri variaatioiden tarkoituksenmukaisuudesta. Tydssa kertynyt ymmarrys allianssin arvontuoton
logiikasta velvoittaa kuitenkin tarkastelemaan myds muutamia yleisessa keskustelussa esiinty-
neitd, mutta ristiriitaisia nakemyksia osakseen saaneita kysymyksia.

Ensimmainen naistd on tilaajan toimintatapa tiimin kokoamisessa, mika on keskusteluttanut
erityisesti kotimaisia toimijoita (Kananen & Lahdenperd, 2013): kyse on siitd valitseeko tilaaja
hankkeen palveluntuottajat yhtend tiimina vai kilpailutetaanko toimijat allianssin eri rooleihin
erikseen. Haastatteluissa tuotiin vahvasti esille se, kuinka palveluntuottajien omaehtoinen tiimiy-
tyminen antaa paremmat lahtokohdat hyvaan yhteistybhon kykenevan organisaation kehittami-
selle. Menettelyn myo6ta yritysten tulee kéynnistdd organisaation kehittdminen jo ennen kilpai-
lua, jotta ne voivat siind parjata. Kilpailun kannustinvaikutus on vahva samalla kun aikaisin kehi-
tetty yhteistoimintakyky heijastuu myonteisella tavalla myds hankkeen myéhemman vaiheen
yhteisty6ssa. Edellytykset tehokkaalle yhteistydlle ovat olemassa jo kehitysvaiheen kaynnisty-
essa. Tama tukee sita, ettd puhtaasti hankkeen onnistumisedellytysten ndkékulmasta ns. kon-
sortiovalinta olisi ensisijainen palveluntuottajien valintatapa. Markkinoiden toimivuus tai hank-
keen luonne, tavoitteet ja reunaehdot voivat toki muutoin puoltaa ns. erillisvalintaa.

Toinen kysymys liittyy niin ikdén palveluntuottajien valintaan, mutta nyt kyse on kriteereista:
onko kyvykkyyspainotteinen valinta oikeutettu vai pitéisikd hinta (tavoitekustannus) olla katta-
vammin mukana palveluntuottajien valintaperusteena. Té&td keskustelu on kayty allianssin
emamaassa Australiassa ja sitd on tiivistetty julkaisuun Lahdenpera (2013). Taman tapaustut-
kimushankkeen nakdkulmasta vastaus on selvd. Haastatteluissa hintakilpailun tuomia ongelmia
kasiteltiin siksi laajalti ja yksikasitteisesti, ettd kommenttien pohjalta on vaikea uskoa etteivatkod
samat haasteet heijastuisi myo6s allianssiin hintakriteeria kaytettdessa. Kyvykkyyspohjaisen
valinnan todettiin ykskantaan olevan keskeinen mallin vahvuus ja avaintekija. Tulos on myds
yhtenevd samaa hanketta koskevan rinnakkaisselvityksen (Koski & Lahdenpera, 2015) tuloksen
kanssa: erilaisten intressien ja epéaluottamuksen johdosta hintakilpailulla ei yleensa saavuteta
yhtd hyvia tuloksia. Vastausta vaille jaa tassa silti se, voitaisiinko perinteista kilpailujarjestelyja
jotenkin kehittdd palvelemaan yhteistoiminnallisia hankkeita ja kuinka ratkaiseva oli ehdottaman
tiukan hankebudjetin ohjausvaikutus tutkitussa hankkeessa, sen innovaatiohakuisuudessa.

Lopuksi voidaan todeta, ettéd tapaustutkimushankkeen kaytannot toteuttivat molempia luvussa
kaksi esitettyja méaaritelmid; ne ovat yhtenevia niin taulukon 1 kuin leipatekstin nakemyksen
kanssa. Silti molemmissa méaaritelmissa on heikkoutensa. Taulukon teksti kuvaa allianssia puh-
taimmillaan, jolloin sen arvo on pitkélti siind, ettd suunnittelijat, urakoitsijat ja tilaajat toimivat
yhdessa yhteisessa organisaatiossa hankkeen kehittdmiseksi ja toteuttamiseksi. Silti allians-
sinimitystd kaytetddn myos vastaavista kahden organisaation sopimuksista. Toisaalta leipateks-
tin yhteistoiminnan henke& kuvaavat tekijat sopivat huonosti yksikasitteisen maaritelmén poh-
jaksi. Yhdessé méaaritelmat kuitenkin viestivat, mista allianssissa on yleisimmin kysymys.
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8. Yhteenveto

Tutkimuksessa tuotettiin alustava systemaattinen kuvaus allianssin arvontuoton mekanismeista
Tampereen Rantatunneli -hankkeen kokemuksiin perustuen. Syntynyt vaikutusmalli on paapiir-
teissdan yhtenevd myos kirjallisuudessa esitettyjen nakemysten kanssa, joten se kuvannee
allianssin toimintaperiaatteita ja mahdollisuuksia my6s yleisemmin. Mallin uutuusarvo liittyykin
ensisijaisesti siihen, ettd se kytkee erilaiset allianssin perusominaisuudet, toimintatavat ja tu-
losodotukset kiintedsti toisiinsa, jolloin tuloksena on kokonaisvaltainen systeemikuvaus. Tallais-
ta ei allianssin toimintalogiikasta ole tiettavasti aiemmin laadittu.

Allianssiurakan toimivuuden perustana ovat tietyt organisoinnin ja prosessin rakenteelliset ja
muodolliset ratkaisut, jotka tyon perusteella (tdydentava tarkastelu huomioon ottaen) ovat

o kyvykkyydella kilpailu
palveluntuottajien omaehtoinen tiiminmuodostaminen
vuorovaikutteinen valinta
kilpailuvaiheen kehitystytpajat
urakoitsijan aikainen mukaantulo
myo6hdainen lopullinen sopimus
tiukka hankebudjetti
keskeyttamisen mahdollisuus
urakoitsijan kiinte& palkkio
suunnittelijan prosenttiperustainen palkkio
kustannusten ja kustannusarvion avoimuus
yhteinen kustannusriskin kantaminen
laadullisten tulosalueiden kannustinjarjestelméa
yhteisorganisaatio ja tydnjaon joustavuus
yhteinen projektitoimisto
tilaajan mukanaolo allianssissa
osapuolten yhteinen johtoryhma
yksimieliset paatokset ja

e oikeustoimista pidattaytyminen.
Allianssi ei kuitenkaan ole yksityiskohtien osalta aina samanlaisena hyddynnettava toimintamal-
li, joten myds ndmé avaintekijat esiintyvat allianssihankkeissa luonnollisesti vaihtelevasti. Naihin
tekijoihin tukeutumalla on kuitenkin edellytykset luoda osapuolille yhteiset tavoitteet ja yhteis-
tyon intressi, jolla voidaan saavuttaa totuttua parempia tuloksia etenkin, kun kyse on haastavis-
ta ja paljon epavarmuutta sisaltavistd monimutkaisista hankkeista. Allianssin perusidea onkin
tehd&d ongelmien ratkaisemisesta ja hankkeen kehittdmisesté kaikkien sopimusosapuolten edun
mukaista. Allianssin kéytto ei silti ole takuu onnistumisesta varsinkaan, jos siihen lahdetdan vain
rakenteisiin tukeutuen ilman keskittymista toimintakulttuuriin. Toimivan yhteistyokulttuurin kehit-
tdminen vaatii oman panoksensa, vaikka asenteellisia ja kulttuurillisia tekijoitd on vaikea mé&ari-
telld yksikasitteisina perustekijoina.

Odotettavissa olevissa hyodyissa korostuvat monet laadulliset, ympéaristéon ja sidosryhmiin
keskittyvat tekijat, joiden huomioon ottamiselle on nyt totuttua paremmat edellytykset. Osasyyna
on varmasti se, ettd nyt naihin asioihin keskittymiselle on selvd kannustinjarjestelm&, mika ei ole
tavanomaista perinteisisséd hankkeissa. Tasta huolimatta allianssilta voidaan odottaa jopa suh-
teellisesti parempaa tulosta perinteisemmilla aikataulu- ja kustannustehokkuusmittareilla, silla
allianssilla voidaan parhaimmillaan parantaa toiminnan tehokkuutta merkittéavasti.

62



Lahteet

Che Ibrahim, C., Costello, S. & Wilkinson, S. 2013. Development of a conceptual team integra-
tion performance index for alliance projects, Construction Management and Economics,
31(11), 1128-1143.

Chen, G. 2013. Cost management in project alliances: a framework based on interorganization-
al settings. Melbourne: School of Civil, Environmental and Chemical Engineering, RMIT
University. PhD Thesis [tohtorin vaitoskirja].

Chen, L. & Manley, K. 2014. Validation of an instrument to measure governance and perfor-
mance on collaborative infrastructure projects. Journal of Construction Engineering and
Management, 140(5), 04014006.

Chen, G., Zhang, G., Xie, Y.-M. & Jin, X.-H. 2012. Overview of alliancing research and practice
in the construction industry. Architectural Engineering and Design Management, 8(2),
103-119.

Clegg, S., Pitsis, T., Rura-Polley, T. & Marosszeky, M. 2002. Governmentality matters: design-
ing an alliance culture of inter-organizational collaboration for managing projects. Or-
ganization Studies, 23(3), 317-337.

Davies, J. 2008. Alliance contracts and public sector governance. Nathan/Gold Coast: Griffith
Law School, Griffith University. PhD Thesis [tohtorin vaitoskirja].

Davis, P. 2005. The application of relationship marketing to construction. Melbourne: School of
Economics, Finance and Marketing, Royal Melbourne Institute Technology. PhD Thesis
[tohtorin vaitdskirja].

Davis, P. & Love, P. 2011. Alliance contracting: adding value through relationship development,
Engineering, Construction and Architectural Management, 18(5), 444—-461.

Decision Explorer. 2002. User’s guide, version 3.2. Kendal: Banxia Software Limited.

DIT. 2011. National alliance contracting guidelines. Guide to Alliance Contracting. Canberra: Aus-
tralian Government, Department of Infrastructure and Transport.

DTF. 2006. Project alliancing. Practitioners’ guide. Melbourne: The Department of Treasury and
Finance (DTF), State of Victoria.

DTF. 2009. In pursuit of additional value. A benchmarking study into alliancing in the Australian
public sector. Melbourne: Department of Treasury and Finance (DTF), State of Victoria.

Eden, C. 2004. Analyzing cognitive maps to help structure issues or problems. European Jour-
nal of Operational Research, 159(3), 673—-686.

Eisenhardt, K. 1989. Building theories from case study research. Academy of Management
Review, 14(4), 532-550.

ELY. 2011. Tiesuunnitelman kustannusarvio ja kustannusjakoehdotus. Valtatie 12 (Tampereen
rantavayld) valilla Santalahti-Naistenlahti, tiesuunnitelma. Tampere: Elinkeino-, liiken-
ne- ja ymparistokeskus (ELY), Pirkanmaa.

Gray, S., Zanre, E., & Gray S. 2013. Fuzzy cognitive maps as representations of mental models
and group beliefs. In: Papageorgiou, E. (ed.) Fuzzy Cognitive maps for Applied Scienc-

63



es and Engineering — From fundamentals to extensions and learning algorithms. Berlin:
Springer Publishing.

Hauck, A., Walker, D., Hampson, K. & Peters, R. 2004. Project alliancing at National Museum of
Australia — collaborative process. Journal of Construction Engineering and Manage-
ment, 130(1), 143-152.

Jefferies, M., Rowlinson, S. & Schubert, A. 2012. The procurement of indigenous social housing
in Australia: a project alliance approach. Joint CIB W70, W92 & TG72 international con-
ference: delivering value to the community. University of Cape Town, Cape Town,
South Africa, 23-25 January, 2012.

Jefferies, M., Brewer, G. & Gajendran, T. 2014. Using a case study approach to identify critical
success factors for alliance contracting, Engineering, Construction and Architectural
Management, 21(5), 465-480.

Kananen, J. & Lahdenperd, P. 2013. Erillisvalinta allianssitiimin muodostamistapana. Vaihto-
ehtojen méarittelya ja arviointia. Espoo: VTT. VTT Technology 131. 37 s. + liitt. 5 s.
http:/iwww.vtt.fi/inf/pdf/technology/2013/T131.pdf

Knott, T. 1996. No business as usual: An extraordinary North Sea result. London: The British
Petroleum Company.

Koski, H. & Lahdenperd, P. 2015. Allianssiurakan taloudellisuus. Infrahankkeen toteutusmuotojen
innovaatiokyvykkyyksien vertailua. Espoo: VTT. VTT Technology 229. 39 s. + liitt. 10 s.
http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2015/T229. pdf

Kosko, B. 1986. Fuzzy cognitive maps. International Journal of Man-Machine Studies, 24(1),
65-75.

Kosko, B. 1988. Hidden patterns in combined and adaptive knowledge networks. International
Journal of Approximate Reasoning, 2(4), 377-393.

Laan, A., Voordijk, H. & Dewulf, G. 2011. Reducing opportunistic behaviour through a project
alliance. International Journal of Managing Projects in Business, 4(4), 660—-679.

Lahdenperd, P. 2009. Allianssiurakka. Kilpailullinen yhden tavoitekustannuksen menettely. Es-
poo: VTT. VTT Tiedotteita — Research Notes 2471. 74 s.
http://www.vtt.fi/inf/pdf/tiedotteet/2009/T2471. pdf

Lahdenperd, P. 2012a. Allianssitiimin valinta. Ensimmaisen hankkeen menettelyt ja niitd koske-
van palautekyselyn tulokset. Espoo: VTT. VTT Technology 34. 44 s. + liitt. 4 s.
http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2012/T34.pdf

Lahdenperd, P. 2012b. Making sense of the multi-party contractual arrangements of project
partnering, project alliancing and integrated project delivery. Construction Management
and Economics, 30(1), 57-79.

Lahdenperd, P. 2013. Kultaista keskitietd etsimdssa: hintakomponentit osana allianssitiimin
valintamenettelyd. Espoo: VTT. VTT Technology 124. 67 s.
http://www.vtt fi/inf/pdf/technology/2013/T124.pdf

Lahdenperd, P. 2015. The beauty of incentivised capability-and-fee competition based target-

cost contracting. In: The 8th Nordic Conference on Construction Economics and Organ-
ization. Procedia Economics and Finance, 21, 609-616.

64


http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2013/T131.pdf
http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2015/T229.pdf
http://www.vtt.fi/inf/pdf/tiedotteet/2009/T2471.pdf
http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2012/T34.pdf
http://www.vtt.fi/inf/pdf/technology/2013/T124.pdf

Liikennevirasto. 2012a. Kehitysvaiheen allianssisopimus, luonnos. Tarjouspyynnén liite 2. Vt12
Tampereen tunneli, Allianssiurakka. Helsinki.

Liikennevirasto. 2012b. Tarkennettu tarjouspyynt6. Vt12 Tampereen tunneli, Allianssiurakka.
Helsinki.

Liikennevirasto. 2012c. Toteutusvaiheen allianssisopimus, luonnos. Tarjouspyynnén liite 3. Vt12
Tampereen tunneli, Allianssiurakka. Helsinki.

Lloyd-walker, B., Mills, A. & Walker, D. 2014. Enabling construction innovation: the role of a no-
blame culture as a collaboration behavioural driver in project alliances. Construction
Management and Economics, 32(3), 229-245.

Love, P., Davis, P., Chevis, R. & Edwards, D. 2011. Risk/reward compensation model for civil
engineering infrastructure alliance projects. Journal of Construction Engineering and
Management, 137(2), 127-136.

MacDonald, C. 2011. Value for money in project alliances. Melbourne: School of Property, Con-
struction and Project Management, RMIT University. PhD Thesis [tohtorin vaitoskirja].

MacDonald, C., Walker, D. & Moussa, N. 2013. Towards a project alliance value for money
framework. Facilities, 31(5/6), 279-309.

Manley, K., Chen, L. & Lewis, J. 2014. Analysing governance categories used on project alli-
ances in the construction industry. In: Proceedings of the CIB International Conference
on Construction in a Changing World. Kandalama, Sri Lanka, 4—7 May 2014.

Mistry, D. & Davis, P. 2009. A client’s perspective of critical success factors in project alliances.
In: Dainty, A. (ed.) Procs 25" Annual ARCOM Conference, 7-9 September 2009, Not-
tingham. Association of Researchers in Construction Management, s. 217—-226.

Morwood, R., Scott, D. & Pitcher, 1. 2008. Alliancing. A participant’s guide. Brisbane: Maunsell
AECOM.

Niskanen, V. 2010. Pehmomalleja inmistieteisiin. Alykk&at ja oppivat jarjestelmét tutkijan tuke-
na. Helsinki: Helsingin yliopisto.

Rantatunnelin allianssiurakka. 2013. Hankesuunnitelma. Tampere: Rantatunneli, Allianssin
johtoryhma. 43 s.

Rantatunnelin allianssiurakka. 2014. Arvoa rahalle raportti. KAS vaihe. Tampere: Rantatunneli,
Allianssin johtoryhma. 36 s.

Rooney, G. 2009. Project Alliancing. The process architecture of a relationship based project
delivery system for complex infrastructure projects. In: The 1st AMA Conference, Sin-
gapore, 4-5 June, 2009. Asian Mediation Association (AMA), Singapore.

Ross, J. 2003. Project alliancing — a strategy for avoiding and overcoming adversity. In: World
Project Management Week, 24—-28 March, 2003, Gold Coast, Australia.

Rowlinson, S., Cheung, F., Simons, R. & Rafferty, A. 2006. Alliancing in Australia — no-litigation
contracts: a tautology? Journal of Professional Issues in Engineering Education and
Practice, 132(1), 77-81.

She, L.-Y. 2014. Understanding the conditions of trust between governance and management
within project alliancing. Architecture, Building and Planning, University of Melbourne,
Melbourne. PhD Thesis [tohtorin vaitoskirja].

65



She, L.-Y., Doloi, H. & Mills, A. 2012. The soft systems approach to understanding trust in alli-
ances in Australia. The RICS Construction and Property Conference (COBRA), Royal
Institution of Chartered Surveyors (RICS), 10-13 September 2012, Las Vegas.

Strahorn, S., Gajendran, T. & Brewer, G. 2013. Mechanisms of trust and trust repair in relational
contracting: a multiple perspective investigation of alliance projects. In: Proceedings of
the 19th CIB World Building Congress (CIBWBC2013), Brisbane, 5-9 May, 2013.

Sweeney, S. 2009. Addressing market failure: using Transaction Cost Economics to improve
the construction industry’s performance. Melbourne: Department of Civil and Environ-
mental Engineering, the University of Melbourne. PhD Thesis [tohtorin vaitoskirja].

Tamburro, N. & Wood, P. 2014. Alliancing in Australia: competing for thought leadership. Man-
agement, Procurement and Law, 167(2), 75-82.

Vilasini, N. 2014. Generating value in alliance contracts through the lean concept. Auckland:
School of Engineering, Auckland University of Technology, New Zealand. PhD Thesis
[tohtorin vaitdskirja].

Walker, D. & Hampson, K. 2003. (toim.) Procurement strategies. A relationship-based ap-
proach. Oxford: Blackwell Science.

Walker, D. & Jacobsson, M. 2014. A rationale for alliancing within a public-private partnership,
Engineering, Construction and Architectural Management, 21(6), 648—673.

Walker, D. & Lloyd-Walker, B. 2014. The ambience of a project alliance in Australia, Engineer-
ing Project Organization Journal, 4(1), 2-16.

Walker, D. & Lloyd-Walker, B. 2015. Collaborative project procurement arrangements. Newtown
Square, PA: Project Management Institute.

Walker, D., Harley, J. & Mills, A. 2015. Performance of project alliancing in Australasia: a digest
of infrastructure development from 2008 to 2013. Construction Economics and Building,
15(1), 1-18.

Yin, R. 2014. Case study research. Design and methods. (5th edition.) Thousand Oaks: Sage
Publications.

Ozesmi, U. & Ozesmi, S. 2004. Ecological models based on people’s knowledge: a multi-step
fuzzy cognitive mapping approach. Ecological Modelling, 176(1-2), 43—-64.

66



Liite A: Arvontuoton vaikutusmallin rakenne ja vaikutussuhteet

Allianssiurakan arvontuoton edellytyksid on selvitetty Rantatunneliallianssin johtoryhmén jase-
nid haastattelemalla. Tuloksena oli haastateltavien nakemyksen mukaiset kognitiiviset kartat
arvontuoton vaikutusmekanismeista. Karttojen siséltamat kasitetyypit ovat seuraavat:

e Tuloskasite. Alun perin hankkeen tilaajan méaarittelem& hankkeen tavoitteita kuvaava
avaintulosalue, jonka toteutumisedellytyksid mallilla pyritd&n selittdmaan. Tuloskasitteet
ovat vaikutusverkon paatepisteita eli niill& ei ole ulosldhtevia vaikutussysayksia.

o Valikasite. Valikasite kuvaa sellaista allianssiin liittyvaa ilmiéta, jolla on vaikutuksia al-
lianssin tuloksiin ja joka on ainakin osin selitettévissa muilla allianssiin liittyvilla k&sitteil-
[&. Valikasitteet omaavat seké niihin tulevia etta niisté lahtevid vaikutussysayksia.

o Alkukasite. Alkukésite kuvaa sellaista allianssiin liittyvaa ilmi6ta, jolla on vaikutuksia al-
lianssin tuloksiin, mutta jota ei sen perusvalintoja/ominaisuuksia kuvaavan luonteen
vuoksi ole mielekésta selittdd minkaén muun kasitteen seurausvaikutuksena. Alkukasit-
teet ovat vaikutusverkon l&htopisteita eli niilla ei ole siséén tulevia vaikutussysayksia.

Henkilokohtaisissa haastatteluissa laaditut kartat yhdistamalla syntyi ns. yhdistelmamalli (sosi-
aalinen kognitiivinen kartta), jonka kasitteet listataan kattavasti taulukossa Al. Kunkin nume-
roidun kasitteen osalta listataan niin ikdan ne kasitteet, joihin kyseisesta kasitteesta on vaiku-
tussuhde. Kytkeytyvat kasitteet on ryhmitelty vaikutussuhteen suhteellisen voimakkuuden mu-
kaan; voimakkuus esitetddn hakasuluissa ennen kyseisen suuruisen vaikutuksen kohteena
olevia kasitteité. Tuloskasitteita ei taulukossa esiteta, koska ne eivéat omaa lahtevia vaikutussuh-
teita. Niihin viitataan kuitenkin taulukon listauksissa seuraavan numeroinnin avulla:

101 Kustannustehokkuus

102 Aikataulu

103 Ympéristo

104 Laatu

105 Turvallisuus

106 Liikenne

107 Julkisuuskuva

Al



Taulukko Al. Yhdistelmadmallin k&sitteiden valiset kytkennat (taulukko jatkuu seuraavalle sivulle).

Kasite Lahtevéat vaikutussuhteet

Valikasitteet

201 Sujuva sidosryhmayhteisty® [1] 101, 103, 106, 107; [2] 102, 105
202 Sujuva viranomaisasioiden hoito [2] 101, 102
203 Tehokas projektin johtaminen [2] 226

204 Eri ndkokulmien huomioonotto paatoksenteossa [2] 226
205 Tilaajan linjavedot ja tulkinnat ajoissa mukana [2] 226, 247

206 Intensiiviset tydrupeamat [1] 247

207 Parantunut kustannusvarmuus [3] 101

208 Optimoitu hankem@arittely/rajaus [1] 102, 103, 104, 105, 106, 107; [2] 101

209 Toimivat hankkeen reunaehdot ja sopimus... [3] 208

210 Laajat pelisééntokeskustelut (testaus eri ...) [2] 209

211 Pyrkimys tilagjan tavoitteiden tayttdmiseen [1] 102; [2] 103, 105, 107; [3] 104, 106

212 Yhteinen viestinta [2] 107

213 Konsortiolla halu pysya kustannusraamissa [3] 207

214 Varausten vaheneminen [2] 101; [3] 207

215 Perinpohjainen vaihtoehtojen lapikaynti [2] 226

216 Kilpailuvaiheen vuorovaikutus ja yhteistyd [1] 223, 215; [2] 210; [3] 230, 222

217 Reaaliaikainen kustannustietous ja ohjaus... [1] 207

218 Lyhyt Iapimenoaika [-1] 104 [2] 106, 107; [3] 101, 102

219 Tehokas massalogistiikka [1] 102, 103, 104, 105, 107; [2] 106;
[3] 101

220 Joustavuus toiminnanaikaisille muutoksille [1] 230; [2] 221; [3] 226, 218

221 Lupariskien pienempi merkitys [2] 219; [3] 230

222 Keskinainen ymmarrys ja luottamus [1] 107, 220; [2] 230

223 Tarjouspyyntdon vaikuttaminen [1] 230

224 Lentéava lahto toteutusvaiheeseen [2] 102, 101

225 Kohtuuton ajankayttd hankkeen alussa [-3] 102; [-1] 101

226 Tarkoituksenmukaiset suunnittelu- ja toteutus... [2] 238, 274, 275; [3] 239; [5] 107; [7] 106;
[10] 104; [12] 103, 105; [14] 102; [17] 101

227 Tavoitteellinen tydmaatoiminta [2] 106, 107; [3] 101, 102, 105
228 Erilaisen osaamisen yhdistaminen [-1] 225; [2] 224, 229, 247;
[3] 215, 226, 230, 231
229 Valitdon suunnitteluratkaisujen arviointi (...) [2] 247, 274; [3] 277; [4] 226; [5] 230
230 Suunnitteluperusteiden optimointi [3] 219; [11] 226
231 Innovatiiviset ratkaisut [2] 226, 230
232 Kustannustietoinen suunnittelu [2] 228, 242; [3] 230, 236
233 Lisédantynyt vuorovaikutus [3] 229
234 Kustannusten lapindkyvyys [2] 230
235 Tarkoituksenmukaiset tyttavat [1] 105, 238; [2] 101; [3] 236
236 Tiukka/sopiva tavoitehinta [3] 101
237 Ei aukkoja vastuissa (rajapintariskien ...) [1] 101, 102, 104, 226
238 Tyonaikaisten hairididen minimointi/hallittavuus  [1] 103; [2] 106
239 Ei osaoptimointia [2] 101
240 Kokonaistaloudellisuutta palveleva panostus...  [2] 239
241 Yhteistyo [1] 212; [2] 226
242 Kokonaisvaltainen riskien tunnistaminen [2] 236; [3] 235, 271
243 Projektin tehokas toteutus [3] 101, 102, 106; [2] 103, 104, 107, 226
244 Ehdoton sitoutuminen [3] 243
245 Tiimin kokoonpanon pysyvyys ja jatkuvuus [2] 243
246 Nopea k&ynnistyminen [2] 243; [3] 101, 102

247 Prosessin sujuvuus ja turhan tyon valttdminen [1] 101, 102, 104; [2] 243
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248 Nopea paatoksenteko

249 Tuotantoa palveleva suunnittelu

250 Innovaatiokykyisyys

251 Hitsautunut tiimi ja hyvét suhteet

252 Selkeé kasitys kokonaisuudesta

253 Yhteisty6- ja timihengen yllapito

254 Kyvykkaat ja kehityshakuiset resurssit
255 Sisaisen kritiikin kestdminen

256 Aikainen, aito tiimiytyminen

257 Valintavaiheen tydpajat

258 Yhteisty6hakuinen toimintatapa

259 Palveluntuottajan oma valmentautuminen

260 Monivaiheinen ja pitka valintaprosessi

261 Alustava jako oman tydn ja alihankinnan valilla
262 Sitoutuneet tilaajaresurssit

263 Kehitysideat

264 Kilpailuvaiheessa esille tuodut ideat

265 Kokonaisvaltainen riskien hallinta

266 Innovaatiot toteutusvaiheessa

267 Yhteisorganisaation selkea roolijako ja yhteis...

268 Kriittisten resurssien tunnistaminen

269 Aikainen organisoituminen ja tydnohjaus
270 Ideoiden kehittely yhteistydssa

271 Innovaatiot kehitysvaiheessa

272 Kokonaishintakilpailun vélttdminen

273 Nopea asioiden kasittely ja lapimeno
274 Ylilaadun valttdminen (lisdarvoton laatu)
275 Teknisten jarjestelmien testaus

276 Parantunut sidosryhmaétietous

277 ldeoiden positiivinen kehityskierre

278 Avoin ilmapiiri

279 Yhteinen tavoite ja tahto

280 Raja-aitojen poisto

Alkukasitteet

301 Kyvykkyydella kilpailu

302 Palveluntuottajien omaehtoinen tiimin...
303 Vuorovaikutteinen valinta

304 Urakoitsijan aikainen mukaantulo

305 Mydhainen lopullinen sopimus

306 Tiukka hankebudjetti

307 Keskeyttamisen mahdollisuus

308 Urakoitsijan kiinted palkkio

309 Yhteinen riskin kantaminen

310 Yhteisorganisaatio ja tydnjaon joustavuus
311 Yhteinen projektitoimisto

312 Tilaajan mukanaolo allianssissa

313 Osapuolten yhteinen johtoryhma
314 Yksimieliset paattkset

[1] 203; [3] 243

[3] 226

[3] 226

[1] 228, 252; [2] 247, 250

[2] 243

[2] 251

[3] 264, 270; [9] 226

[2] 226

[2] 246, 251, 255, 263, 269

[2] 210, 216, 222, 251, 254, 256, 259,
261; [3] 228, 269

[2] 245, 259

[6] 256

[1] 244

[2] 101

[2] 103, 104, 105, 106, 107

[3] 264

[2] 101, 106, 107

[2] 266

[3] 101, 102, 103, 104, 105, 106, 107
[3] 246, 270

[3] 246

[1] 261; [3] 262, 267, 268

[3] 266, 271

[2] 101, 102, 103, 104, 105, 106, 107
[2] 267

[2] 101, 105; [3] 102, 104

[2] 104

[2] 106

[2] 107

[3] 226

[2] 277

[2] 240, 241, 278; [3] 216, 222, 230, 277
[3] 273, 278

[2] 260; [3] 247, 251, 264, 272; [6] 259;
[8] 254; [10] 257

[2] 251; [3] 252, 256, 259

[1] 257; [2] 216

[2] 232, 249; [7] 228, 229

[2] 214, 279; [3] 232

[3] 242, 270

[3] 236

[2] 279

[1] 211, 220, 221, 265; [2] 231, 233, 234,
237; [3] 213, 222, 227, 235, 242, 258,
266; [4] 214; [9] 279

[1] 222; [2] 212, 219, 226, 276;

[3] 230, 280

[1] 201, 206, 228; [2] 229, 273, 278;

[3] 233, 253

[1] 201, 217, 261; [2] 202, 205, 226, 228,
248; [3] 107, 267; [5] 230

[2] 204; [4] 248

[2] 204
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Liite B: Arvontuoton vaikutusmallin kasitteet tunnuslukuineen

Allianssiurakan arvontuoton edellytyksid on selvitetty Rantatunneliallianssin johtoryhmén jase-
nid haastattelemalla. Tuloksena oli ensivaiheessa haastateltavien ndkemyksen mukaiset kogni-
tiiviset kartat arvontuoton vaikutusmekanismeista. Henkilokohtaisissa haastatteluissa laaditut
kartat yhdistamalld syntyi ns. yhdistelmamalli (sosiaalinen kognitiivinen kartta), jonka kasitteet
listataan kattavasti taulukossa B1. Ké&sitteet listataan tyypeittdin ryhmiteltynd, kun kasitetyypit
ovat seuraavat:

Tuloskasite. Alun perin hankkeen tilaajan mé&arittelem& hankkeen tavoitteita kuvaava
avaintulosalue, jonka toteutumisedellytyksid mallilla pyritd&n selittdmaan. Tuloskasitteet
ovat vaikutusverkon paatepisteita eli niill& ei ole ulosldhtevia vaikutussysayksia.
Valikéasite. Valikasite kuvaa sellaista allianssiin liittyvaa ilmiota, jolla on vaikutuksia al-
lianssin tuloksiin ja joka on ainakin osin selitettévissa muilla allianssiin liittyvilla k&sitteil-
[&. Valikasitteet omaavat seké niihin tulevia etta niisté lahtevid vaikutussysayksia.
Alkukésite. Alkukasite kuvaa sellaista allianssiin liittyvaa ilmi6té, jolla on vaikutuksia al-
lianssin tuloksiin, mutta jota ei sen perusvalintoja/ominaisuuksia kuvaavan luonteen
vuoksi ole mielekésta selittdd minkaén muun kasitteen seurausvaikutuksena. Alkukasit-
teet ovat vaikutusverkon l&htopisteita eli niilla ei ole sis&én tulevia vaikutussysayksia.

Kunkin kasitteen osalta esitetaan joitakin tunnuslukua, jotka ovat seuraavat:

Sysaykset, tulo. Yhdistelmamallissa késitteeseen tulevien vaikutussysaysten (nuolien)
voimakkuuksien summa, kun kaikkien johtoryhméan jasenten arvioimat vaikutusten voi-
makkuudet on laskettu yhteen. Yksittdisen vastaajan arvioissa kahden kasitteen vélisen
vaikutussysayksen arvo saattoi olla itseisarvoltaan 1 (yleisluonteisesti véahainen), 2
(merkittéava) tai 3 (ratkaiseva) ja se saattoi olla joko negatiivinen tai positiivinen
Sysaykset, 1ahtd. Yhdistelmamallissa kasitteesta lahtevien vaikutussysaysten (nuolien)
voimakkuuksien summa, kun kaikkien johtoryhman jasenten arvioimat vaikutusten voi-
makkuudet on laskettu yhteen. (Yksittdisen vastaajan arvioissa kahden késitteen vali-
sen vaikutussysayksen arvo oli sellainen, kun edellisessé kohdassa on maéritelty.)
Vaikutus, TD. Luku havainnollistaa kasitteen kuvaavan ominaisuuden laskennallista
vaikutusta tulosalueiden kokonaistoteumaan, kun kaytéssa on ns. top-down-laskenta
(td). Menettelyssa kukin tulostekijoihin suoraan sidoksissa oleva vaikutussuhde saa en-
sinna suhteellisen painon, joka on kyseisen kytkenn&n arvon suhde kaikkien eri tuloste-
kijoihin kytkeytyvien vaikutusten arvojen summaan. Taman jéalkeen kartta lasketaan vai-
kutussuuntaa vastaan siten, ettéd kaikkien valikasitteiden l&htevien vaikutussuhteiden
painojen summa, joka muodostaa véalikasitteen painon, jaetaan kasitteelle tuleville vai-
kutussuhteille niiden alkuperaisten arvojen suhteessa. Alkutekijan paino on siita lahtevi-
en kytkentdjen painoista kumuloituva summa.

Vaikutus, BU. Luku havainnollistaa k&sitteen kuvaavan ominaisuuden laskennallista
vaikutusta tulosalueiden kokonaistoteumaan, kun kaytdssa on ns. bottom-up-laskenta
(bu). Menettelyssa kukin alkutekijoista lahteva vaikutussuhde saa ensinna suhteellisen
painon, joka on kyseisen kytkennan arvon suhde kaikista eri alkutekijoista lahtevien vai-
kutussuhteiden arvojen summaan. Taman jalkeen kartta lasketaan vaikutussuuntaan si-
ten, ettéd kaikkien valikasitteille tulevien vaikutussuhteiden painojen summa, joka muo-
dostaa valikasitteen painon, jaetaan kasitteesta lahteville vaikutussuhteille niiden alku-
perdisten arvojen suhteessa. Tuloskasitteen paino on sille tulevien kytkentdjen painoista
kumuloituva summa.

Taulukon lukujen tulkinnassa on otettava huomioon, etté kaytetty laskentamenettely on &arim-
maisen pelkistetty ja siksi sen tulokset ovat korkeintaan suuruusluokkatasoisia. Tarkoitus onkin
ensisijassa hakea sellaisia vaikutusketjun osia, joihin jatkotarkastelu tulee kohdistaa.
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Taulukko B1. Yhdistelméamallin kasitteet tunnuslukuineen (taulukko jatkuu seuraavalle sivulle).

Syséaykset Vaikutus
Késite Tulo Lahtdé  TD BU
Tuloskasitteet
101 Kustannustehokkuus 63 24% 33%
102 Aikataulu 42 16% 15%
103 Ymparisto 27 10% 9%
104 Laatu 30 12% 12%
105 Turvallisuus 31 12% 9%
106 Liikenne 32 12% 10%
107 Julkisuuskuva 33 13% 12%
Vélikasitteet
201 Sujuva sidosryhmayhteisty6 2 8 3% 1%
202 Sujuva viranomaisasioiden hoito 2 4 2% 1%
203 Tehokas projektin johtaminen 1 2 1% 1%
204 Eri ndkdkulmien huomioonotto paatdoksenteossa 4 2 1% 2%
205 Tilaajan linjavedot ja tulkinnat ajoissa mukana 2 4 1% 1%
206 Intensiiviset tydrupeamat 1 1 02% 1%
207 Parantunut kustannusvarmuus 7 3 1% 4%
208 Optimoitu hankem@arittely/rajaus 3 8 3% 1%
209 Toimivat hankkeen reunaehdot ja sopimuskaytannét 2 3 3% 1%
210 Laajat pelisaantokeskustelut (testaus eri nakokulmista) 4 2 3% 1%
211 Pyrkimys tilagjan tavoitteiden tayttdmiseen 1 13 5% 1%
212 Yhteinen viestinta 3 2 1% 1%
213 Konsortiolla halu pysya kustannusraamissa 3 3 05% 2%
214 Varausten vaheneminen 6 5 1% 3%
215 Perinpohjainen vaihtoehtojen lapikaynti 4 2 1% 2%
216 Kilpailuvaiheen vuorovaikutus ja yhteistyd 7 10 4% 3%
217 Reaaliaikainen kustannustietous ja ohjausmahdollisuus 1 1 02% 1%
218 Lyhyt lapimenoaika 3 9 3% 1%
219 Tehokas massalogistiikka 7 10 4% 5%
220 Joustavuus toiminnanaikaisille muutoksille 2 9 6% 2%
221 Lupariskien pienempi merkitys 3 5 2% 1%
222 Keskinainen ymmarrys ja luottamus 12 4 4% 4%
223 Tarjouspyyntdon vaikuttaminen 1 1 02% 03%
224 Lentava lahto toteutusvaiheeseen 2 4 2% 1%
225 Kohtuuton ajankayttd hankkeen alussa -1 -4 2% -0,4%
226 Tarkoituksenmukaiset suunnittelu- ja toteutusratkaisut 60 86 32% 39%
227 Tavoitteellinen tydmaatoiminta 3 13 5% 2%
228 Erilaisen osaamisen yhdistaminen 16 17 5% 7%
229 Valitdon suunnitteluratkaisujen arviointi (tuotantotietous) 14 16 5% 8%
230 Suunnitteluperusteiden optimointi 36 14 8% 16%
231 Innovatiiviset ratkaisut 5 4 1% 2%
232 Kustannustietoinen suunnittelu 5 10 3% 3%
233 Lisédantynyt vuorovaikutus 5 3 1% 3%
234 Kustannusten lapindkyvyys 2 2 04% 1%
235 Tarkoituksenmukaiset tyttavat 6 7 2% 3%
236 Tiukka/sopiva tavoitehinta 11 3 1% 4%
237 Ei aukkoja vastuissa (rajapintariskien puuttuminen) 2 4 2% 1%
238 Tyonaikaisten hairididen minimointi/hallittavuus 3 3 1% 1%
239 Ei osaoptimointia 5 2 1% 2%
240 Kokonaistaloudellisuutta palveleva panostus suunnitteluun 2 2 03% 1%
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241 Yhteistyo

242 Kokonaisvaltainen riskien tunnistaminen
243 Projektin tehokas toteutus

244 Ehdoton sitoutuminen

245 Tiimin kokoonpanon pysyvyys ja jatkuvuus
246 Nopea k&ynnistyminen

247 Prosessin sujuvuus ja turhan tydn valttdminen
248 Nopea paatoksenteko

249 Tuotantoa palveleva suunnittelu

250 Innovaatiokykyisyys

251 Hitsautunut tiimi ja hyvét suhteet

252 Selkeé kasitys kokonaisuudesta

253 Yhteisty6- ja timihengen yllapito

254 Kyvykkaat ja kehityshakuiset resurssit
255 Sisaisen kritiikin kestdminen

256 Aikainen, aito tiimiytyminen

257 Valintavaiheen tydpajat

258 Yhteisty6hakuinen toimintatapa

259 Palveluntuottajan oma valmentautuminen
260 Monivaiheinen ja pitka valintaprosessi
261 Alustava jako oman tydn ja alihankinnan valilla
262 Sitoutuneet tilaajaresurssit

263 Kehitysideat

264 Kilpailuvaiheessa esille tuodut ideat

265 Kokonaisvaltainen riskien hallinta

266 Innovaatiot toteutusvaiheessa

267 Yhteisorganisaation selkea roolijako ja yhteistoiminta
268 Kiriittisten resurssien tunnistaminen

269 Aikainen organisoituminen ja tyénohjaus
270 ldeoiden kehittely yhteistytssa

271 Innovaatiot kehitysvaiheessa

272 Kokonaishintakilpailun véalttdminen

273 Nopea asioiden kasittely ja lapimeno

274 Ylilaadun vélttdminen (lisdarvoton laatu)
275 Teknisten jarjestelmien testaus

276 Parantunut sidosryhmaétietous

277 ldeoiden positiivinen kehityskierre

278 Avoin ilmapiiri

279 Yhteinen tavoite ja tahto

280 Raja-aitojen poisto

Alkukasitteet

301 Kyvykkyydella kilpailu

302 Palveluntuottajien omaehtoinen timinmuodostaminen
303 Vuorovaikutteinen valinta

304 Urakoitsijan aikainen mukaantulo

305 Mydhainen lopullinen sopimus

306 Tiukka hankebudjetti

307 Keskeyttamisen mahdollisuus

308 Urakoitsijan kiinted palkkio

309 Yhteinen riskin kantaminen

310 Yhteisorganisaatio ja tydnjaon joustavuus
311 Yhteinen projektitoimisto

312 Tilaajan mukanaolo allianssissa

313 Osapuolten yhteinen johtoryhma

314 Yksimieliset paattkset
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1%
4%
6 %
1%
1%
3%
2%
2%
2%
2%
2%
1%
0,5%
8%
1%
6 %
12 %
1%
3%
1%
1%
4%
1%
2%
2%
8%
3%
1%
6 %
6 %
5%
1%
4%
1%
1%
1%
2%
0,4 %
6 %
2%

22%
3%
2%
7%
3%
3%

0,3%
1%

32%
7%
5%

11 %
2%
1%

1%
4%
10 %
1%
1%
4%
6 %
3%
1%
2%
6 %
3%
2%
5%
2%
8%
6 %
2%
6 %
1%
1%
1%
2%
4%
1%
4%
4%
1%
2%
4%
4%
2%
2%
2%
1%
1%
5%
3%
7%
2%

19 %
6 %
2%
9%
4%
3%
2%
1%
23 %
8%
8%
12 %
3%
1%
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Liite C: YksilOidyt allianssin avainperiaatteet kirjallisuudessa

Allianssia koskeva, sen periaatteita ja ominaisuuksia kasitteleva kirjallisuus on laaja, mutta rin-
nakkaisia, toisiaan tdydentaviad allianssiperiaatteita erittelevaa aineistoa on silti suhteellisen
vahan. Tassa esitettdvaan koosteeseen on valittu muutama keskeisin allianssiperiaatteita mo-
nipuolisesti eritteleva ja listaava julkaisu.

Julkaisuissa esitetyt allianssiperiaatteet listataan taulukossa C1. Taulukossa vasemmalla esi-
tetddn julkaisun kdyttama periaatteiden luokittelu silloin kun sellainen on kaytdssa. Varsinaiset
periaatteet listataan luokittain l&htokohtaisesti alkuperaisilmaisuin ja alkuperéiskielella. Ha-
kasuluissa esitetty osuus kokoaa kuitenkin yhteen periaatteiden selityksissa kaytettyja avainsa-
noja ja ndkokulmia laajemmasta asiayhteydesta poimittuna.

Taulukossa oikealla arvioidaan kirjallisuudessa yksil6ityjen allianssiperiaatteiden luonnetta
(R-sarake) ja esiintymistd Tampereen Rantatunneli -hankkeen toteutuksessa (sarakkeet A ja V).
Tarkastelu on suuntaa-antava, silla luonnollisestikaan kasitteiden sisallot eivéat ole kaikilta osin
yhtenevat. Merkintdjen selitykset ovat tarkemmin seuraavat:

R = Periaate kuvaa allianssihankkeen rakenteellista ominaisuutta maérittdesséan allians-
sihankkeen muodollista organisaatiota, prosessia tai sopimusehtoa.
[The principle describes a structural property of alliancing while determining a formal
solution for the organisation, process or contract condition of an alliance project.]

A = Periaate tuotiin haastatteluissa esiin kognitiivisten mallien sellaisena alku/juuritekijana,
jonka taustalla ei tunnistettu enda muita allianssiperiaatteita.
[The principle was introduced in the interviews of the study as a root concept of cogni-
tive mapping that could not be explained by any other underlying principles.]

V = Periaate tuotiin haastatteluissa esiin kognitiivisten mallien sellaisena vélikasitteena,
jonka taustalla yksil6itiin vaikuttavan vield jokin muu allianssiperiaate.
[The principle was introduced in the interviews as an intermediate concept of cognitive
mapping that could be explained by at least one other principle.]
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Taulukko C1. Valittujen lahteiden allianssiperiaatteiden arviointi ja esiintyminen Rantatunnelial-
lianssin toimintaa kuvaavassa kognitiivisessa kartassa (taulukko jatkuu seuraavalle sivulle).

Table C1. Assessment and presence of the alliance principles of selected references in the

cognitive map of the practices of the Tampere Road Tunnel Alliance (continues on next page).

National Alliance Contracting Guidelines (2011) R A V
Risk and opportunity sharing o o
Commitment to ‘no disputes’ L] L]
‘Best for Project’ unanimous decision making processes e o
‘No fault — no blame’ culture
‘Good faith’ and integrity
Transparency expressed as open book documentation and L]
reporting
A joint management structure L]
Chen et al. (2012) Y,
Team selection  Focus on partners’ competence, reputation and attitude e o
Select personnel on a ‘best for project’ basis ®
Project proposal Develop the project proposal by alliance partners with the e o
development owner’s cooperation and involvement
Determine the performance targets and commercial L]
arrangements on a negotiation basis or on a competition basis,
as the case may be
Risk and reward  Share risks and rewards collectively e o
allocation : . N ,
Create win—win or lose—lose situation through a risk/reward
regime
Align the owner’s project objectives with partner’ commercial e o
objectives
Governance and Make project decisions collectively and unanimously e o
management Deliver the project by one integrated, no duplication of functions ® @
and roles team
Perform variations only under very limited circumstances
Establish a peer relationship where each partner has an equal
say in decisions
Share information and knowledge L]
Commit to ‘open book’ in terms of cost data, documentation and @ L]
reporting
Principles of Make decisions and act in a ‘best for project’ manner L]
conduct . L
Open, straight and honest communication among all partners L]
Commit to cooperation in achieving the objectives L]
Act fairly and reasonably instead of reaping self-interests at the L]
expense of other partners
Dispute Commit to ‘no fault-no blame’ culture in relation to errors, L]
resolution mistakes or poor performance
Resolve conflicts and disputes internally L]
Agree not to litigate or arbitrate L]
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Chen and Manley (2014)

Formal Collective cost estimation L

Mechanisms [joint scoping, estimating and pricing; result in target output cost]
Risk and reward sharing regime ®
[shared savings/overruns; key result areas measured/rewarded]
Risk sharing of service providers ®
[service providers carry the risks of delay and cost overruns]

Informal Leadership

Mechanisms [skilful leadership; best for project]

Relationship manager
[manager to build and maintain cooperation and culture]

Team workshops ®
[relationship workshops from selection to evaluation; facilitator]

Communication systems
[systems to support information sharing, align of commitments]

Design integration ®
[investing in early joint design; involvement of (sub)contractors]

Walker and Lloyd-Walker (2015) R

Platform Motivation and context
foundational [circumstances impacting on a collaborative procurement choice]

facilities Joint governance structure °
[process, structure, best value strategy; apply across the team]

Integrated risk mitigation strategy o
[risk-sharing conversations; integrated assessment, mitigation]

Joint communication strategy °
[common systems; integrated communication platform]

Substantial co-location ®
[hierarchal integration mechanism; physical co-location on site]

Behavioral Authentic leadership
factors [consistency in espoused and enacted values that are principled]

Trust-control balance
[sensibility to juggle transparency and accountability demands]

Commitment to be innovative
[vision, objectives and desire; instruments to measure]

Common best-for-project mindset and culture
[“we all sink-or swim together” attitude; maximising value]

No blame culture
[open discussion of problems; wider team participation]

Process, routines Consensus decision making ®
and means [highly egalitarian leadership; inclusive knowledge sharing]

Focus on learning and continuous improvement
[lessons-learnt knowledge transfer; adaptive capacity; culture]

Incentive arrangements ®
[gain/pain subject to a whole-of-project outcome performance ]
Pragmatic learning-in-action

[experimentation, modeling, simulation, coaching and mentoring]

Transparency and open-book processes, routines and practices @
[cost structures and decision making open to scrutiny]

Mutual dependence and accountability
[acknowledgement of dependence; interteam trust, commitment]
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Liite D: Rantatunneli-hankkeen sopimusten yhteistyOperiaatteet

Rantatunneliallianssin sopimusehdot toimintaa ja kdyttaytymista koskevien asioiden osalta (koh-
ta Tavoitteet, periaatteet ja sitoutuminen tarjouspyynnon liitteiden/sopimusluonnosten mukaan).
Kursivoidut tekstikohdat ovat eroja/vaihtoehtoja kehitys- ja toteutusvaiheen sopimusten valilla.

Tehtavamme

e Me suoritamme kehitystehtavat/toteutamme hankkeen sellaisella innovatiivisella, yhteis-
toiminnallisella ja tehokkaalla tavalla, joka parhaiten tukee kaikkia osapuolia saavuttamaan
hankkeelle parhaan lopputuloksen [viite tehtdvamaarittelyyn]/kaikilla avaintulosalueilla

o Tassa sopimuksessa viittaus “me” tai “meidéan” viittaa kaikkiin osapuoliin

Allianssin peruskirja

¢ Me sitoudumme seuraaviin allianssimme perusperiaatteisiin:
Me kaikki voitamme tai me kaikki havidamme yhdessa
Meilla on yhteinen vastuu tuloksesta
Kaikilla osapuolilla on yhtélaiset oikeudet
Me teemme kaikki paatokset "hankkeen parhaaksi” -periaatteella, emmeké tee p&aatok-
sid tai pyri myotavaikuttamaan sellaiseen p&atoksentekoon, joilla tietoisesti loukkaam-
me tiedossamme olevia toisten osapuolten oikeutettuja etuja ja odotuksia
Jokaisella on roolinsa mukaiset oikeudet ja vastuut
Me emme syyttele toisiamme
Mahdollisissa erimielisyytta aiheuttavissa tilanteissa teemme paatokset ilman viivytyksia,
emmeka painosta toisia osapuolia esimerkiksi uhkaamalla sopimuksen paattamisella
Kaikki maksuliikenne tapahtuu avoimin kirjoin
Me rohkaisemme innovatiiviseen ajatteluun tavoitteena saavuttaa erinomaisia tuloksia
Kaikkien osapuolten johto antaa rajoituksettoman tuen
k. Kukaan meista ei tavoittele kohtuutonta etua toisen kustannuksella
¢ Saavuttaaksemme tavoitteemme tulemme paivittaisessa toiminnassa toimimaan seuraavasti:
a. Keskustelemme avoimesti ja rehellisesti
b. Kuuntelemme tarkkaan toisiamme ja kunnioitamme toistemme mielipiteita
c. Kannustamme kaikkia ajattelemaan vapaasti ja innovatiivisesti ilman pelkoa ep&onnis-
tumisesta/moitteista
Sanomme mita tarkoitamme ja tarkoitamme mitd sanomme
Annamme tunnustusta onnistumisistamme
Haastamme itsemme ennemmin kuin syyttelemme toisiamme
Otamme vastuun teoistamme ja niiden vaikutuksista
Sitoudumme haastaviin tavoitteisiin tietdmatta valttamatta, kuinka niihin paastaan
Toteutamme kaikki allianssin johtoryhman paattkset

cpopw
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e oo

Toimintaa koskevat sitoumukset

e Suorittaessamme taman sopimuksen mukaisia velvoitteita meidéan taytyy koko ajan toimia
seuraavasti:

a. suorittaa kaikki vaikutusmahdollisuuksiemme piirissa olevat tehtavat oikein ja tarkoi-
tuksenmukaisesti, jotta kaikki osapuolet voivat suorittaa velvollisuutensa tdméan sopi-
muksen mukaisesti, ja jotta voimme saavuttaa tdméan sopimuksen mukaiset tavoitteet

b. tuoda esille kaikki mahdolliset eturistiriidat, jotka ovat olemassa tai saattavat tulla esille

kehitystehtavien/hankeen toteuttamisessa ennen kuin osallistumme mihinkaan paatok-
seen, johon ristiriita liittyy

toimia tavalla, joka johtaa hankkeen parhaaseen lopputulokseen

. toimia jarkevasti ottaen huomioon tdman sopimuksen ehdot, taustat ja tavoitteet

e. toimia oikeudenmukaisesti, jarkevasti ja rehellisesti

oo
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Nimeke

Allianssiurakan arvontuoton mekanismit
Johdon sosiaalinen kognitiivinen kartta

Tekija(t)

Pertti Lahdenpera

Tiivistelma

Allianssiurakka on suhteellisen uusi, kasvavaa mielenkiintoa osakseen saava
rakennushankkeen toteutusmuoto, jonka toimivuudesta esitetddn monenlaisia
nédkemyksié. Tasta syysté allianssin toimintalogiikkaa on syyta selvittda. Tassa
julkaisussa raportoitavan tyon tavoitteena onkin méaarittéa niité keinoja ja
mekanismeja, jotka allianssiurakassa vaikuttavat sen kykyyn tuottaa arvoa rahalle.
Tydssa konstruoidaan vaikutusketjuja allianssin yksildityjen perusratkaisujen ja
arvoa rahalle -suhdetta maarittelevien keskeisten tulosalueiden vélilla.
Vaikutussuhteiden osalta pyritdan tunnistamaan seka taloudellista toteutusta
edistavia ettd sité haittaavia tekijoita.

Tutkimus keskittyi yhteen allianssihankkeeseen ja sen toimintataparatkaisuihin
ja kokemuksiin. Tapaustutkimushanke oli Tampereen rantatunneli -hanke.
Vaikutusketjuja selvitettiin allianssin (kaikki sopimusosapuolet kattavan)
johtoryhman kahdeksan jasenen haastattelujen avulla. Haastattelut toteutettiin
kaksivaiheisina henkildkohtaisina haastatteluina systemaattista
mallintamismenettelya hyddyntéen (ns. kognitiiviset kartat). Tuloksena esitetédan
haastattelujen yhdistelmana tuotettu malli (sosiaalinen kognitiivinen kartta) ja sen
alustavan analyysin esiin nostamat havainnot.

Tuloksen mukaan allianssiurakka tarjoaa konkreettisen puitteen, jossa
onnistumisen edellytykset ovat tavanomaista paremmat, kun kyse on haastavista
ja paljon epavarmuutta sisaltavistd monimutkaisista hankkeista. Onnistumista
edesauttaa suuri joukko allianssin erilaisia perusratkaisuja, joista keskeisimpia ovat
kyvykkaiden palveluntuottajien valinta ja osapuolten yhteinen riskien kantaminen.
Odotettavissa olevissa hyddyissa taas korostuvat monet laadulliset, ymparistoon
ja sidosryhmiin liittyvat onnistumiset ja tulosvaikutukset. Realistinen tulosodote on
ehka silti suhteellisesti vield parempi aikataulu- ja erityisesti
kustannustehokkuuden osalta, silla yhdistamalla allianssin kaytto riittavaan
liikkumavaraan hankeratkaisuissa voidaan innovaatiohakuisella toteutusmuodolla
parantaa toiminnan tehokkuutta parhaimmillaan merkittavasti.

Tuotettu ndkemys allianssin arvontuoton mekanismeista on paépiirteissaan
yhteneva kirjallisuudessa esitetyn argumentaation kanssa. Tyon uutuusarvo onkin
tarkastelun kokonaisvaltaisuudessa: yhdistelmamalli (tai -kartta) kytkee allianssin
perusominaisuudet, toimintatavat ja tulosodotukset kiinteasti toisiinsa noin sadan
niitd kuvaavan kasitteen osalta. Vastaavaa kokonaisvaltaista systeemikuvausta ei
allianssin toimintalogiikasta ole tiettdvasti aiemmin laadittu.
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areas defining the value-for-money relationship. As to causal relationships, an
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economical implementation.
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(Tampere Rantavayld). The impact chains were explored by interviewing eight
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stage personal interviews were conducted in accordance with the systematic
modelling procedure (so-called cognitive maps). The result is a model (social
cognitive map) that combines the views of parallel interviews and the observations
based on its tentative analysis.

According to the result, alliancing offers a concrete framework which gives
better than normal chances of success in the case of complex, challenging
projects fraught with much uncertainty. A large number of diverse basic alliance
solutions contribute to success, the most important being the selection of
competent service providers and sharing of risks by the parties. The primary
expected benefits consist of many qualitative successes related to the product,
environment and stakeholders. The realistic expected outcome is perhaps
relatively even better with respect to schedule and especially cost-effectiveness
since, together with sufficient latitude in project solutions, innovation-driven
alliancing can increase operational efficiency significantly.

The produced vision of the value-creation mechanisms of alliancing is broadly in
line with literature. The actual novelty value of the work is the comprehensiveness
of the study: the combination model (or map) connects the basic features,
procedures and performance expectations of alliancing closely together with
regard to about one hundred concepts describing them. No corresponding holistic
system description of the alliance's operating logic is known to have been made.
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on suunnattu erityisesti yritysten ja julkishallinnon paattajille ja asiantuntijoille.

VTT Science
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arvioituja julkaisuja. Sarja on suunnattu erityisesti tutkijoille ja tiedeyhteisélle.
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Sarja siséaltaa julkisten tutkimusprojektien tuloksia, teknologia- ja markkinakatsauksia,
kirjallisuustutkimuksia, oppaita ja VTT:n jéarjestdmien konferenssien esitelmid. Sarja on
suunnattu ammattipiireille, kehittajille ja soveltajille.
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Sarjassa esitellaén tiiviissa muodossa VTT:n valittujen tutkimusalueiden uusimpia
tuloksia, ratkaisuja ja vaikuttavuutta. Kohderyhmana ovat asiakkaat, paattajat ja
yhteistybkumppanit.




Allianssiurakan arvontuoton mekanismit
Johdon sosiaalinen kognitiivinen kartta

Julkaisussa tarkastellaan niitd keinoja ja mekanismeja, jotka
allianssiurakassa vaikuttavat sen kykyyn tuottaa arvoa rahalle.
Vaikutusketjuja kuvataan allianssin yksildityjen perusratkaisujen ja
arvoa rahalle -suhdetta méaéarittelevien keskeisten tulosalueiden
vélilla systemaattista menettelya kayttden. Tydn lahtokohtana olivat
Tampereen Rantatunneli -hanke ja sen kokemukset allianssin
johtoryhman jasenten arvioimina.

Tuloksen mukaan allianssiurakka tarjoaa puitteen, jossa
onnistumisen edellytykset ovat kaikilta osin tavanomaista
paremmat, kun kyse on haastavista ja paljon epdvarmuutta
sisaltdvistad hankkeista. Osaamisen yhdistdminen ja yhteistyd seka
niistd kumpuavat innovatiiviset ratkaisut ovat tassé keskeisia.
Onnistumista edistaa suuri joukko erilaisia allianssin perustekijoita,
mutta erityisesti nousevat esiin kyvykkéaiden palveluntuottajien
valinta ja osapuolten yhteinen riskien kantaminen.
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