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Tiivistelma

Tama julkaisu raportoi kehitystyotd, joka keskittyi aikaisen, kilpailullisen toteuttajan
valinnan ja osapuolten yhteisen riskien kantamisen yhdistédvin rakennushankkeen toteu-
tusmuodon toimintatapoihin. Malli, jossa avainosapuolet kantavat riskid yhteisesti ja
palveluntuottajat saavat palkkion koko hankkeen onnistumisen perusteella, kannustaa
toimijoita ottamaan toistensa nidkemykset huomioon ja toimimaan tehokkaasti yhteis-
tyossd. Osaamisen yhdistymisen kautta syntyvit edellytykset innovaatioille ja erinomai-
selle suoritukselle. Tdma korostuu paljon epdvarmuutta siséltdvissd hankkeissa.

Kyse on allianssiurakasta, jossa kilpailullinen valinta yhdistetdén uudella tavalla yhteis-
toiminnalliseen ja suunnitteluun ndahden aikaisin toteutettuun palveluntuottajien valin-
taan. Julkaisussa kuvataan toimintamalli, jossa valinta tapahtuu ehdokkaiden karsinnan
ja sittemmin kaksivaiheisen tarjousprosessin avulla: laadullinen tarjous edeltdd arvioin-
tiin sisdllytettdvid tyopajoja, joiden jilkeen toimitetaan tarjouksen hintatiedot. Hinta
koostuu yksikkohinnoista ja yleiskustannusosuuksista, ja vertailulaskelmien tekemiseksi
kiytetdédn valituilta osin myds kaikille kilpailijoille yhteisid hinta- ja laajuusarvioita.

Kehitetyssd toimintamallissa valitut palveluntuottajat, suunnittelijat ja rakentajat, kehit-
tavit hanketta ja sen suunnitelmia yhteistyossé tilaajan kanssa ennen varsinaisen tavoi-
tekustannuksen madrittdmistd. Tarkistettu tarjoushinta ja tavoitekustannus yhdessi en-
nalta médrittyjen kustannusylitysten ja -alitusten jako-osuuksien kanssa méadarittavat sen,
millaisiksi palveluntuottajien palkkiot erilaisilla suoritustasoilla muotoutuvat. Ajatukse-
na on kannustaa toimijoita panostamaan erityisesti toteutusta edeltivdén kehitysvaihee-
seen, mikd konkretisoituu my0s urakan kannustinjarjestelmissad. Jarjestelmiin tulee
pyrkid siséllyttimaan myos tdrkeimpien laadullisten tavoitealueiden toteutumavaikutus.

Muita julkaisussa tarkasteltavia asioita ovat allianssiurakan tunnusmerkit, potentiaaliset
edut ja mahdolliset ongelmakohdat, allianssin soveltuvuuden arviointi ja kdyton edelly-
tykset sekd osapuolten yhteisesti muodostaman organisaation hallintorakenne. Julkai-
sussa esitettdvad, ns. kilpailullista yhden tavoitekustannuksen allianssiurakkaa on kehi-
tetty tiiviissd yhteistyodsséd laajan kidytdnnon toimijoista koostuvan asiantuntijaverkoston
kanssa. Kyseisten toimijoiden esiin tuoma nidkemys on, ettd tyon tuloksena syntynyt
allianssiurakan malli on kiyttokelpoinen ja hyddyllinen ensisijaisena sovelluskohteena
olleiden vaativien vdyldhankkeiden, 1dhinna tie- ja rataprojektien, toteutuksessa.
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Abstract

This publication reports on the development work focusing on the procedures of a pro-
curement method for a construction project that integrates early, competitive implemen-
ter selection and sharing of risks between the parties. An approach where the key parties
bear the risk jointly and service providers are rewarded based on the success of the
overall project, encourages the actors to consider each other’s views and to cooperate
effectively. The integration of know-how creates a basis for innovation and excellent
performance — especially in the case of projects that involve a great deal of uncertainty.

The procurement (or project delivery) method in question is project alliance where
competitive selection is integrated with collaborative and early selection of service pro-
viders from the viewpoint of design in a novel way. The publication describes an opera-
tional model where selection takes place through elimination of candidates and a subse-
quent two-phase tendering process: the qualitative tender precedes the workshops that
are part of evaluation, followed by submission of tender price data. The price is made
up of unit prices and overhead rates while price and scope assessments common to all
competitors are used selectively for comparison calculations.

In the developed operational model selected service providers, designers and builders,
develop the project and its designs in cooperation with the owner before the actual tar-
get cost is set. The revised tender price and target cost together with the predetermined
allocations of cost overruns and underruns determine the rewards of service providers at
different performance levels. The idea is to spur actors to invest especially in the pre-
implementation development phase which is also promoted by the project’s incentive
system. An attempt should also be made to incorporate into the system the impact of the
realisation of the key qualitative target areas.

Other issues the publication deals with include the features of project alliance, its poten-
tial advantages and drawbacks, assessment of the suitability of alliancing and prerequi-
sites for using it as well as the administrative structure of the organisation formed by the
partners. The so-called competitive single target-cost project alliance presented has been
developed in close cooperation with a wide expert network of practical actors. Their
view is that the project alliance approach produced as a result of the work is a suitable
and useful for the implementation of demanding transport infrastructure projects, road
and railway projects, which were the primary application.



Alkusanat

Tama julkaisu on tulos VTT:1I4 toteutetusta projektista Allianssiurakka infrarakentami-
sessa, jonka tehtdvani oli kehittdd kumppanuuteen ja jaettuun riskiin perustuvan raken-
nushankkeen toteutusmuodon toimintatapoja ja pelisdintoja. Alkusysdyksen hankkeelle
antoi Australiasta kantautunut hyvé palaute toteutusmuodon toimivuudesta ja soveltu-
vuudesta erityisesti vdyldhankkeisiin. Toinen kimmoke oli allianssin nostattama mie-
lenkiinto edeltineessd Kilpailu innovaatioiden edistdjiné -hankkeessa', jota rahoitti
mm. Tekes ja jonka osana tédssd julkaisussa raportoitava kehitystyo kaynnistettiin.

Erityiseksi haasteeksi koettiin julkisten hankintojen kilpailuttamisen oikeuskéytanto,
josta syystd muualla kdytettyd, 1&hinnd vain osaamista arvioivaa toteuttajien valintame-
nettelyd ei katsottu voitavan ottaa sellaisenaan kdyttoon. Toisaalta raskaaseen suunnitte-
lua ja kokonaishinnoittelua sisdltdvaan kilpailuun ei haluttu menné. Aikainen, osaamista
painottava, mutta myds hinnan huomioon ottava valintamenettely seki tdhan kytkettdva
hankkeen kannustinjédrjestelmi saivat nédin tydssd suuren painon. Lopputuloksena oli
ratkaisu, joka on tiettdvasti uusi myds kansainvélisesti — tatd pyrkii ilmentdmain myos
julkaisun nimi Allianssiurakka, Kilpailullinen yhden tavoitekustannuksen menettely.’

Toimintamallia on kehitetty useissa tyoryhmissé ja -pajoissa ja monet kiytdnnon toimi-
jat ovat tuoneet sithen oman panoksensa. Tuloksen voidaankin sanoa olevan alan yhtei-
nen ndkemys siitd, miten allianssiurakkaa voidaan ja kannattaa ldhted viemddn kohti
kiytannon soveltamista. Tiehallinto on osaltaan sitoutunut toimintamallin hyddyntdmi-
seen ja on parhaillaan etsimdssi sopivia ensimmadisid kokeilukohteita allianssiurakalla
toteutettaviksi. Tilaajaorganisaatioiden kautta kehitystyd on linkittynyt myods pohjois-
maiseen tie- ja ratahallintojen hankekéytintdja kehittdvain yhteisprojektiin Gemensam
Nordisk Anldggningsmarknad pyrkimyksenddn mallin hyddyntdminen Suomen liséksi

" Ks. Lahdenperd, P. 2007. Innovaatioita edistimissd. Lihtokohtia ja ajatuksia rakennus- ja infra-alan
hankintamallien kehittdmiseen. Espoo, VTT. VTT Working Papers 87. 74 s.

" Allianssiurakasta esiintyy variaatioita. Tyypiteltiessa allianssihankkeita palveluntoimittajien valintapro-
sessin ndkokulmasta tunnistetaan yleensd “yhden tavoitekustannuksen malli” [single target outturn cost
approach] ja “usean/kahden tavoitekustannuksen malli” [multiple/dual target outturn cost approach]
(Department, 2008a; 2008b; Ross, 2006; 2008). Edellisessé valitaan laatupainotteisen vertailun tuloksena
suoraan vain yksi konsortio, jonka kanssa hanketta kehitetddn tavoitteena tavoitekustannuksen maéritta-
minen ja hankkeen toteuttaminen. Jalkimmaisessd mallissa taas valitaan yleensa kaksi kilpailevaa konsor-
tiota suunnittelemaan hanketta yhdessé tilaajan kanssa ja tilaaja valitsee toteuttajan vasta tavoitekustan-
nusten tultua méadritetyiksi, jolloin hinnan merkitys valinnassa korostuu. Téssé julkaisussa kuvattavassa
mallissa ldhtokohdaksi otettiin “aito, luottamusta ja yhteisty6ta korostava allianssi” eli sen mukaan kehi-
tysvaiheeseen valitaan ensimmaéistd mallia mukaillen vain yksi konsortio. Samalla aikaisen valinnan kil-
pailuelementit paneutuvat kuitenkin myds hintatekijoihin, ja siksi kyseesséd on nyt erdénlainen kilpailulli-
nen allianssi, mutta kyseinen tarjoushinta ei suoraan méairittele hankkeen tavoitekustannusta. Kaytannossa
kasite kilpailullinen allianssi [competitive alliance] on kuitenkin vakiintunut viittaamaan usean tavoite-
kustannuksen malliin” (esim. Davis and Cowan, 2008; Greenham, 2007) eli “’kilpailullisuus” tai ”yhden
tavoitekustannuksen menettely” eivéit kumpikaan yksin ole riittdvid viittaamaan téssé esitettyyn malliin.



my0s muissa Pohjoismaissa. Samalla on toki selvdd, ettd kyse on kdynnistysvaiheen
nidkemyksestd, ja monta kidytdnnon haastetta tulee vield ratkaistavaksi. Oletettavaa on,
ettd ndkemys myos tdssé julkaisussa esitetyisté ratkaisuista kehittyy kokemusten myata.

Hanketta ovat rahoittaneet niin véyldtilaajat Tiehallinto ja Ratahallintokeskus kuin alan
yritykset. Urakoitsijoina mukana ovat olleet Destia Oy, Lemminkdinen Infra Oy,
Skanska Infra Oy ja YIT Rakennus Oy sekd liittona Infra ry. Konsulttikunnasta mukana
ovat olleet Ramboll Finland Oy, Sito Oy ja WSP Finland Oy. Rahoittajien nimedmini

edustajina tydhon ovat osallistuneet seuraavat asiantuntijat:
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1. Johdanto

Tdssd luvussa pohditaan infrahankkeiden toteutusprosessien kehittimistarvetta ja mah-
dollisuuksia sekd sitd, miten julkaisussa kuvattavalla kehitystyolld ja sen ratkaisuilla
uskotaan ndihin haasteisiin vastattavan. Lisdksi jaksossa valotetaan toteutetun kehitys-
tyon menettelytapoja ja luodaan lyhyt katsaus raportin sisdltoon ja rakenteeseen.

1.1 Kehittamistarve

Investointihankkeiden perinteisten toteutusmuotojen ongelmat ja infra-alan kehittdmis-
paineet kannustavat etsimidén uusia toimintamalleja. Perinteinen urakointikdytintd ei
hyodynnd eri osapuolten osaamista tdysimiéréisesti samalla, kun suhteellisen aikaisin
lukkoon ly3dyt ratkaisut vievit mahdollisuudet jatkuvalta hankkeen kehittimiselta.'

Vaativiin hankkeisiin liittyvd epdvarmuus korostaa perinteisten toteutusmuotojen on-
gelmia. Hankkeiden toteuttaminen rakennetussa ympéristdssd ja sen mukanaan tuomat
monet liittymépinnat ja sidosryhmadintressit, vilkas litkenne ja tydmaanaikaisten jarjeste-
lyjen vaativuus ovat osa haastetta. Sitd ovat myds olosuhteiden ja 14htotietojen epdvar-
muus sekd tarve minimoida rakennustyonaikaisia haittoja. Myo0s teknologiakehitys tuo
mukanaan mahdollisuuksia, joita ei hanketta kiynnistettdessd vield aina tunneta.

Perinteisin menetelmin kilpailtaessa tdmén epavarmuuden hinnoittelu voi olla tilaajalle
kallista eikd malli aina kannusta tilaajan tavoitteiden mukaiseen toteutukseen. Raken-
nusaikaiset poikkeamat ovat myds taipuvaisia lisidmédan vastakkainasettelua hankkeis-
sa. Toisaalta mallit, joissa tilaaja kantaa riskit, eivét ehki kannusta toimijoita parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen. Riskid on siis voitava jakaa toimijoiden kesken. Yhteinen
riskien kantaminen on keino lisiti ja tehostaa prosessin osapuolten vilistd yhteistyGta.

Yhteistydmuotoista tuotantoa voidaankin pitdd keskeisend tekijdnd pyrittdessd paranta-
maan alan suorituskykyd sekd lisddméddn innovaatioita samalla, kun hankkeita toteute-
taan vaativissa olosuhteissa. Silti kilpailullisuus on nytkin ldhtdkohta, jolla luodaan tar-
peellinen drsyke erinomaisen suoritustason tavoittelemiselle. Ndin pdddytdan esimerkik-
si tassd julkaisussa yksityiskohtaisesti tarkasteltavaan allianssiurakoinnin prosessiin:

e Hanketasolla tilaajan asettamat tavoitteet ohjaavat toteutusta. Jotta verkostosta ja
osaamisrajapinnoilta kumpuava hyoty voidaan ulosmitata, tulee toteuttajaosapuolet

" Tissd julkaisussa ei paneuduta enéi allianssiurakan kehitystyon taustalla vaikuttaneisiin muiden toteu-
tusmuotojen ongelmakohtiin timén syvéllisemmin, vaan niihin voi tarvittaessa paneutua ldhdeaineiston
avulla; ks. esim. Scott (2001), Koppinen & Lahdenperd (2004), Lahdenperad & Koppinen (2004).



sitoa hankkeeseen mahdollisimman aikaisin. Talloin hinta ei voi olla keskeisin va-
lintaperuste vaan toimijat tulee valita osaamista ja valmiuksia korostaen.

e Valinnan osana haetaan ratkaisua toimintatavoiksi ja organisaatioksi, joka usein on
kompromissi perinteisesti roolijaosta. Tiiminmuodostusta ohjaa avoimuus ja yhtei-
sen intressin saavuttaminen. Tiimiksi kehittyminen on oma haasteensa, ja sen toteut-
tamiseksi osapuolet jirjestidvit tydpajoja jo osana toimijoiden valintaprosessia.

e Yritysryhmén tultua valituksi projektiryhmé jatkaa suunnittelua, jotta mm. hankkeen
tavoitekustannus pystytddn madrittdiméédn ja yhteisesti sopimaan. Kokonaishintaisia
sopimuksia ei kdytetd vaan osapuolet kantavat riskid yhdessé. Talld varmistetaan eri
osapuolten yhdenmukaisten intressien syntyminen ja yhteistyohon hakeutuminen.

e Hanke toteutetaan yhteistyossa erilaista osaamista hyddyntien ja hanketta jatkuvasti
kehittden. Hankkeen edetessd, ja etenkin sen valmistuttua, suoritusta arvioidaan, ja
taloudellisen tuloksen lisédksi myds hankkeen tavoitteista johdetut laadulliset mittarit
vaikuttavat kustannusylitysten ja sddstdjen jakamiseen siten kuin ennalta on sovittu.

Lihtokohta-ajatus on, ettd toimintamalli, jossa riskid kannetaan yhteisesti ja palkkio
jaetaan koko hankkeen onnistumisen perusteella, kannustaa osapuolia ottamaan toisten-
sa nikemykset huomioon paremmin ja toimimaan tehokkaammin yhteistyossd. Avoi-
muus ja ldpindkyvyys ovat toimintatavan perustana luottamuksen kehittymiseksi.
Osaamisen yhdistymisen kautta syntyvit edellytykset 10ytda uusia ratkaisuja, joilla on
mahdollisuus tulla heti kdyttoon otetuiksi. Tdma korostuu erikoiskohteissa, kokeiltaessa
uutta tai kun epavarmuutta siséltyy toteutukseen muutoin tavanomaista enemmaén.

Myos kiytdnnon kokemusten mukaan nédin toimimalla eli ns. allianssiurakkaa kaytté-
milld luodaan yleisesti edellytykset saavuttaa erinomaisia tuloksia. Toteutusmuodosta
saadut kokemukset niyttavit myos rakennusalalla olevan ldhes yksinomaan positiivi-
sia®, vaikka sen ensimmiiset onnistuneet sovellukset nayttivit olevan muussa teollisuu-
dessa’. Rakentamiseen allianssiurakkaa on alettu laajemmin soveltaa ensimméiseni
Australiassa, jossa erityisesti tichankkeet ovat olleet tirked sovelluskohde.*

2 CRC (2004); Walker & Hampson (2003b); Thorpe & Dugdale (2004); Steele (2002); Olds (2002);
Skinner and Neale (2003); Evans & Peck (2003); Lin (2005). Allianssiurakkaa on kéytetty menestykselli-
sesti my0s keskenerdisten epdonnistuneiden perinteisten urakoiden pelastamiseen (Ross, 2003b).

3 Tiiviit historiakatsaukset (ja viitteet kattavampiin esityksiin) 16ytyvit ainakin julkaisuista: KPMG
(1998); Thomsen (2006); Sakal (2005); Ross (2006); Walker & Hampson (2003a). Viitteiné toistuivat
erityisesti ensimmadisid allianssimuotoisia Oljynporausprojekteja kuvaavat Knott (1996) ja Wandoo
(1997), joita ei kuitenkaan ollut kdytettdvissa titd julkaisua kirjoitettaessa.

* Manley (2002) — kansainvilinen toimintatapakartoitus; Ross (2006) — australialaisten hankkeiden koos-
te. Allianssiurakkaa on toki kdytetty jonkin verran my6s muissa maissa (esim. Manchester, 2009).
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1.2 Kehitystehtava

Téssd julkaisussa raportoitavan tyon tavoitteena oli kehittdd kumppanuuteen ja jaettuun
riskiin perustuvan rakennushankkeen toteutusmuodon toimintatapoja ja pelisddntdja.
Kaytinnossa kyse on niin sanotusta allianssiurakasta ja tavoiteltuna sovelluskohteena
erilaiset vayldhankkeet, 1dhinna tie- ja rataprojektit. Suhteessa olemassa olevaan aineis-
toon erityiseni kehityskohteena korostui kilpailullisen toimintamallin kehittdminen.’

Yleisesti haasteeksi muodostui 1) ymmaértdd allianssimuotoisen toteutusmuodon mah-
dollisuudet tuotannon tehostamiselle, 2) kartoittaa allianssiurakan toimintataparatkaisut
siltd osin, kun mallia on maailmalla kéytetty, 3) arvioida toteutusmuodon soveltamista
Suomessa (ja eurooppalaisessa) paikallisessa kulttuurissa sekd liiketoiminta- ja sdi-
dosympaéristossd sekd ennen kaikkea 4) kehittdd hankeprosesseja, menettelytapoja ja
pelisdént6jd tukemaan allianssiurakan kéytt64 mainitussa sovellusymparistossa.

Kehitystyd painottui ndin prosessiteknisiin ja sopimuksellisiin periaateratkaisuihin 1dh-
tokohdaksi myohemmadlle asiakirjojen laadintaty6lle. Yhteistyotd korostavan allians-
siurakan toimivuus edellyttdd myos vahvaa satsausta kulttuurillisiin ja johtamiskysy-
myksiin, mutta nima tekijit rajattiin tdssi raportoitavan kehitystyon ulkopuolelle.®

1.3 Kehitystyon toteutus

Kehitystyd tukeutui kirjallisuustutkimukseen ja asiantuntijatyopajoihin. Asiantuntija-
ryhmid oli useita, ja ne keskittyivit ongelmakokonaisuuden eri osa-alueisiin. Ryhmiin
osallistui muutamia kymmenia eri asiantuntijoita ja kdytdnnon toimijoita niin viyldver-
kostojen tilaajaorganisaatioista kuin vastaavia suunnittelu- ja rakentamispalveluja tar-
joavista yrityksistd. Ryhmét kokoontuivat sidénndllisesti kommentoimaan ja suuntaa-
maan kehitystyotd sekd ideoimaan uusia toimintataparatkaisuja. Nditd tyOpajoja kertyi
kaikkiaan niin ikddn useita kymmenii ja jo niihin sitoutunut aika vastaa muutaman hen-
kiléty6kuukauden panosta.

> Sovelluskohteena ovat nimenomaan EU-s#édosten (Euroopan, 2004) ohjaamat suuret julkiset hankinnat,
joiden toteutusta Suomessa ohjaa kyseiset sdédokset tdytintoon paneva laki (Laki, 2007). Mahdollisiin
eroavuuksiin ei ole paneuduttu, mutta suomalaisen oikeuskdytdnndn mukaan kokonaistaloudellisuuden
arviointi edellyttdd ettd kokonaishinta on mukana tarjousten vertailussa melko yksikisitteisend. Tésté
syystd kehitetty malli poikkeaa (tiedossa olevassa) kirjallisuudessa esitetyistd ns. aidon allianssiurakan
sovelluksista. Menettely tuo mukanaan hankinnan systemaattisuuden, josta on hydtyd myods yksityisen
sektorin hankkeissa, vaikka tarvittaessa niissi voidaankin poiketa esitetyistd toimintataparatkaisuista.

% Yhteistoiminnallisuus ja siihen liittyvit yhteisen organisaation ja hankevision rakentaminen seké toimin-
tatapojen luominen ja ylldpitdminen ovat ehdottoman tirked osa menestyvéd allianssihanketta, vaikka
néiden asioiden kasittely on rajattu pois tisté allianssin teknisiin pelisdantdihin keskittyvéstd katsauksesta.
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Tyopajatyoskentelyd vauhditettiin kirjallisuuskartoituksilla ja alustuksilla seké tutkijoi-
den ennakkoon laatimilla toimintatapakonstruktioilla.” Vaikka olemassa olevaa tietoutta
pyrittiin hyddyntdmédn mahdollisimman paljon, ongelman laajuudesta ja monimuotoi-
suudesta johtuen tutkimusote on kokonaisuutena enemminkin konstruktiivinen ja pyr-
kimyksené on testata ratkaisujen toimivuus myohemmén soveltamisen ja edelleen kehit-
tdmisen kautta. Hankkeessa mukana olleet tahot ovat ilmeisen sitoutuneita (vihintdin-
kin muutamien) hankkeiden toteuttamiseen laadituilla ja jatkokehitettdvilld toimintata-
paratkaisuilla. Ndin ollen kehityshankkeella oli laajan osallistujajoukon johdosta myds
markkinoita valmisteleva ja sitouttava merkitys, jotta varsinaisiin kokeiluihin pééstidén
mahdollisimman pian. Julkaisuajankohtana koehankkeet ovat vasta suunnitteilla.

1.4 Julkaisun sisalto ja rakenne

Julkaisussa tarkastellaan allianssiurakan periaatteita ja kiyttoedellytyksid seki erityises-
ti allianssihankkeen erilaisia toimintataparatkaisuja:

e Alkajaiseksi luvussa 2 tarkastellaan allianssiurakan tunnusmerkkejd sekd toteutus-
muodolla saavutettavissa olevia etuja ja siithen liittyvid mahdollisia ongelmakohtia.

e Tiamin jilkeen luvuissa 3—6 paneudutaan allianssiurakan eri osa-alueisiin ja tarkas-
tellaan yksityiskohtaisesti tydssé kehitettyjd toimintataparatkaisuja.

e Lopuksi luvussa 7 palataan tarkastelemaan allianssia kokonaisuutena ja kohteena
ovat nyt allianssin soveltamiseen ja kiyttdonottoon liittyvit avainkysymykset.

Julkaisu on pyritty koostamaan siten, ettd keskeiset ratkaisut kuvataan varsinaisessa
perustekstissad (leipétekstissd) ja siithen liittyvissd kuvissa ja taulukoissa. Néiden osien
lukeminen antaa tietyn yleiskuvan allianssiurakan péaperiaatteista. Edellisten lisdksi
julkaisussa esiintyvét (vérilliset) tietoiskutaulukot paneutuvat ratkaisujen perusteluihin
ja taustapohdintoihin tai tuottavat muuta lisdinformaatiota, johon ei ole vilttdmitonta
paneutua, jos tavoitteena on vain allianssiurakan paéperiaatteiden opiskelu. Kyse on
erddnlaisesta allianssiteeman jatkokurssista sekd osin myds kehitystyohon liittyvésti
dokumentaatiosta. Alaviitteiden kommentit palvelevat osin samaa tarkoitusta sen lisdk-
si, ettd 1dhdeviitteet on viety niihin ns. leipatekstin luettavuuden parantamiseksi.

7 Monissa tapauksissa lihtokohdaksi otettiin jokin tai joitakin kirjallisuudessa esitettyja ratkaisuja, joita
sitten jatkuvasti muokattiin keskustelun edetesséd ja uusien oivallusten syntyessd. Niin yhteys muihin
esitettyihin ratkaisuihin ei ole selvd ja nidenniisesti samanlaiset ratkaisutkin poikkeavat useimmissa ta-
pauksissa alkuperdisistd. Niin ollen yksikésitteiset 1dhdeviittaukset eivit ole perusteltuja, mutta yleisesti
Ross (2006) ansaitsee tulla mainituksi hyvid kdytdnnon toimintataparatkaisuja esittelevana julkaisuna.
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2. Paaperiaatteet ja potentiaali

Tédssd luvussa kuvataan allianssiurakan pddperiaatteet mddrittelemdlld allianssimuo-
toinen toteutusmuoto ja kuvaamalla sen eritasoiset tunnusmerkit. Samalla pyritidn vas-
taamaan kysymykseen miten allianssi eroaa muista toteutusmuodoista. Allianssin ylei-
sen tason arviointi mahdollisuuksien ja heikkouksien osalta sisdltyy myds tdihdn osioon.

2.1 Maarittely ja peruselementit

Kasite allianssi viittaa yleisesti toimijoiden véliseen liittoon ja sopimukseen, jonka koh-
teena on tavoitteiden ja/tai toimintojen yhdistaminen. Tiettyd projektia varten sovitusta
vastaavasta jarjestelystd kiytetian nimitystd projektiallianssi® tai allianssiurakka, jonka
tdsmaéllinen madritelma on (tdmén julkaisun tulkinnan mukaan) seuraava:

e Allianssiurakka on hankkeen keskeisten toimijoiden viliseen, kaikille yhteiseen
sopimukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto, jossa osapuolet vastaavat toteutet-
tavan projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessd yhteiselld organisaatiolla,
ja jossa toimijat jakavat projektiin liittyvid sekd positiivisia ettd negatiivisia riskejd
sekd noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita kiintedé yhteistyota tavoitellen.

Allianssiurakka on luonteeltaan yhteistoiminnallinen projektin toteutustapa, jossa yh-
teistoiminnallisuuden toteutuminen on pyritty varmistamaan kaytettdvilld sopimusra-
kenteilla. Néin ollen allianssiurakkaa voidaan emsisijaisesti kuvata rakenteellisten ja
yhteistoiminnallisten tyyppipiirteiden kautta.”

Rakenteellisiin jarjestelyihin liittyvit tyyppipiirteet

¢ Yhteinen sopimus. Allianssin tehtidvét kattavat projektin suunnittelu- ja toteutusteh-
tavét sekd (mahdollisesti) niithin ja hankkeen edistdmiseen liittyvid perinteisesti ti-
laajan toteuttamia tehtdvid, joista kyseiset toimijat vastaavat nyt yhteisesti. Osapuo-
let laativat toteutuksesta monen toimijan vilisen, yhden yhteisen sopimuksen sen si-
jaan, ettd sopimukset laadittaisiin useina (erihenkisinéd) kahdenvélisind sopimuksina.

¥ Projektiallianssi viittaa hankekohtaisesti sovittavaan ja kiytettdvidn toimintamalliin. Projekti-
etuliitteelld on tarkoitus ilmaista eroa ns. strategiseen allianssiin, joka on useita projekteja kattava tai
muuta pitkédkestoista toimintaa koskeva yhteistydjarjestely.

? Jasentelyn ldhtokohtana on Yeung et al. (2007), joskin ns. rakenteellisia tyyppipiirteiti on kirjattu kolme
alkuperdisen kahden sijaan. Sisiltd vastannee alkuperdisen jasentelyn henked, joskin tilaajaosallistumista
on tdssd korostettu (vrt. Ross, 2006) erona yhteistoiminnalliseen, riskinjakoon perustuvaan ja tyoyhteen-
liittymén toteuttamaan suunnittele ja toteuta -urakkaan (ks. tarkemmin taulukko 1).
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e Yhteinen organisaatio. Allianssiorganisaatio sisdltdd henkiloitd kaikista sopi-
musosapuolten organisaatioista, siis myo0s tilaajalta. Hankkeen toteutusta koskevat
paitokset tapahtuvat osapuolten yhdessd tekemind. Kustannusarvio kattaa kaikki
ndma vastaavat tehtivét ja henkilot. Hankkeen tavoitekustannus médritetdan vastaa-
vasti sisdltden eri osapuolten erét ja se on siten koko hankkeen kattava summaluku.

¢ Riskien jakaminen. Allianssiosapuolet kantavat hankkeen toteutukseen liittyvaa
riskid yhteisesti ja timd menettely koskee pddosaa sekd positiivista ettd negatiivista
riskeistd. Ndin my0s palveluntuottajien korvaus perustuu sithen, miten koko hank-
keen toteutuksessa onnistutaan, eikd sithen, miten palveluntuottajat omissa tdissddn
onnistuvat. Kaytanto edellyttii kaikille osapuolille avointa kustannusseurantaa.

Yhteistoiminnan luonteeseen liittyviit tyyppipiirteet

e Luottamus. Toimijoiden vélinen keskindinen luottamus on keskeinen allianssiura-
kan elementti. [lman sitd yhteiseen riskin kantamiseen ja avoimuuteen perustuvaa
mallia on vaikea hyodyntdd. Luottamuksen syntymisessd on kyse tunneperdisestd ja
inhimillisestd kdyttdytymisestid ja se vaatii aikaa: ndin ollen toimijoiden raskas valin-
tavaihe ja sen tietointensiivisyys ja tydpajat ovat luontainen osa allianssia.

e Sitoutuminen. Allianssin yhteisten tavoitteiden sisdistdminen, vastaan tulevien on-
gelmien ratkaiseminen ja jatkuva parantaminen tulevat mahdollisiksi vain toimijoi-
den sitouduttua hankkeeseen. Sitoutuminen on tahtotila, jonka syntymisté yritetdan
edistdd kannustinjdrjestelmilld ja yhteiselld pdatoksenteolla seké tarkoituksenmukai-
silla organisaatiorakenteilla, jotka samalla edistévit luottamuksen ilmapiiria.

e Yhteisty6. Allianssiurakka kokoaa hankkeen keskeiset toimijat yhteisvastuullisen
sopimuksen piiriin tarkoituksenaan parantaa ja lisdtd osapuolten keskindistd yhteis-
tyotd ja vuorovaikutusta: ndmé ovat allianssin toimivuuden avaintekijoitd. Tehok-
kaan toiminnan ja tiedonvaihdon edellytyksid voidaan pyrkid parantamaan yhteisilla
tilaratkaisuilla ja tietojérjestelmilld seki sovituilla paatoksentekoperiaatteilla.

Naistd rakenteelliset tyyppipiirteet ovat yksikdsitteisid ja ehdottomia (kovia) eli ilman
nditd toteutus ei ole allianssiurakan mukainen. Silti yhteistoiminnalliset tyyppipiirteet
ovat yhti lailla toimivan allianssiurakan ominaisuuksia ja edellytyksid, mutta ne ovat
luonteeltaan vaikeasti konkretisoitavissa ja aste-eroiltaan jésennettdvissd (pehmeitd),
joten niiden kéytto allianssiurakan mééritelmén ensisijaisena perustana ei ole mielekésta.

Toimintaprosessien ja paatosperusteiden esittelyn lisdksi julkaisu painottuu nimen-

omaan rakenteellisten tyyppipiirteiden késittelyyn, ja ndiden perusteella allianssiurakkaa
voidaan myds pitdd “itsendisend” hankkeen toteutusmuotona (vrt. taulukko 1).
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Taulukko 1. Allianssiurakan asemointia suhteessa muihin toimintamalleihin.

Allianssiurakka on suhteellisen uusi késite. Vaik-
ka mallin siséltéd on pyritty aktiivisesti maa-
ritteleméédn, voi sen perusidean tédsméllinen sisiis-
tdminen olla vaikeaa ilman, ettd mallia verrataan
muihin l&heisiin malleihin ja késitteisiin.
Allianssi ja yhteistyo

Allianssiurakka korostaa osapuolten vilistd luot-
tamusta, tavoitteisiin sitoutumista ja yhteistyota.
Toimivassa allianssissa osapuolet huolehtivat tii-
mihengen ylldpidosta sekd ennakoivasta ja aktii-
visesta tiedonvaihdosta. Toimijat kunnioittavat
my0s toistensa mielipiteitd ja ottavat ndmé huo-
mioon omassa toiminnassaan.

Néin on luonnollista, ettd projektiallianssista kes-
kusteltaessa nousee usein esiin toinen vastaavia
asioita korostava toimintamalli, ns. partnering-
menettely (kumppanuus). Siiné korostuvat aina

e osapuolten vilinen luottamus ja
o keskindinen ymmérrys.

Tyypillisesti partnering-hankkeeseen liittyy myos
joitakin seuraavista (Nystrom, 2005):

laatuperustainen toteuttajavalinta
tiimihengen kohottamisen aktiviteetit
toistuvat yhteistyo- ja palautekokoukset
tiedonvaihdon avoimuus
puolueettoman fasilitaattorin kayttd
méadritelty ongelmienratkaisumetodi
taloudellisten kannustimien kaytto.

Némai tekijat ovat myos todennékdisid allianssi-
urakan ratkaisuja, joskin kdytinnon jirjestelyissi
voi olla eroavaisuuksia. Silti projektiallianssin ja
partnering-mallin vililld on selvi ero.

Partnering-malli keskittyy yhteistyon tehostami-
seen, mutta se perustuu perinteisiin sopimusra-
kenteisiin (Walker & Hampson, 2003a; Ross,
2004; Yeung et al., 2007; Scott, 2001), siis esim.
perinteiseen urakkaan tai suunnittele ja toteuta
-urakkaan (ST). Perinteisestd poikkeavaa on tosin
osapuolten yhteisesti allekirjoittama “’perustamis-
asiakirja”, joka on ldhinnéd sovitut hyvéit yhteis-
tyon padperiaatteet listaava huoneentaulu, mutta
se ei kuitenkaan ole juridisesti patevé asiakirja.

Projektiallianssi on sen sijaan perinteisistd riskit
allokoivista sopimusrakenteista poikkeava menet-
tely, jossa yhteistydbhon kannustavia toimin-
tatapoja edistetddn myo0s varsinaisin sopimuksel-
lisin ratkaisuin. Néin ollen partnering on vain”
yhteistydomenettely, mutta ei varsinainen raken-
nushankkeen toteutusmuoto. Projektiallianssi on

sen sijaan sekd yhteistydmenettely ettd rakennus-
hankkeen toteutusmuoto.

Allianssi ja toteutusmuodot

Allianssi- ja partnering-menettelyjen erona on
my0s usein esitetty (esim. Walker and Hampson,
2003a), ettd partnering-hankkeessa kunkin toimit-
tajan saama rahallinen korvaus voi vaihdella suo-
rituksen mukaan, mutta vain kyseisen toimijan
oman osasuorituksen perusteella (ja jopa siten,
ettd tulos paranee toisten kustannuksella; Walker
et al. 2002), kun taas allianssihankkeessa kaikkien
kumppaneiden taloudellinen tulos linkittyy kysei-
sen projektin onnistumiseen kokonaisuutena.

Erddn madritelmén mukaan kyse on allianssista,
kun riskinjako tapahtuu védhintddn kolmen osa-
puolen kesken (Halman & Braks, 1999).

Tédmén kehitystyon ndkemyksen mukaan kyseinen
tekijé ei ole vield tdysin kiistaton tekemién alli-
anssista omaa toteutusmuotoa. Kannustavia mak-
superusteita voidaan kayttdd monin tavoin eri
toteutusmuodoissa. Esimerkiksi ST-muodossa voi
sekd urakoitsijan ettd suunnittelijan tulos olla
sidoksissa hankkeen onnistumiseen kokonai-
suutena (vrt. Tanner, 1998; Lahdenperd 2001).

Toteutusmuotojen maédrittelyssd ratkaisevaa on
yleensd suoritusvelvollisuuden sisdltd, joka ndin
nousee keskeiseksi myds tédssd. Vaikka tydnjako-
kysymykset suunnitellaan myos allianssissa, on
tilaajan kattavan yhteisen organisaation ja paéatok-
senteon kautta allianssiurakassa néhtévissé tietty
yhteinen suoritusvelvollisuus — kaikki ovat vas-
tuussa projektista kokonaisuutena eikd kyse ole
ainoastaan maksuperusteista. Esim. ST-mallissa
toteutusta koskeva paidtoksenteko on ST-urakoit-
sijalla médritettyjen reunaehtojen puitteissa.

Muita kisitteiti ja nikokulmia

Allianssiurakkaa on tiettdvésti sovellettu inves-
tointeihin ja ylldpitoon vain erikseen, mutta aina-
kin hahmotelmia on my®s elinkaarimallisista alli-
ansseista (Clifton & Duffield, 2006). Tosin télloin
mm. pitkdaikaisten velvoitteiden johdosta on
usein tarve erillisen projektiyhtion perustamiselle,
jolloin puhutaan mm. partnership-jarjestelyista.

Joint venture (tyOyhteenliittymé) on niin ikéan
rakentamisessa paljon kédytetty yhteistydjérjestely.
Talloin kyse on kdytinnossd yleensd palvelun-
tuottajien vélisestd yhteenliittymistd tietyn tyon
suorittamiseksi yhteisin resurssein. Erona projek-
tiallianssiin on mm. tilaajan puuttuminen kyseisen
sopimusjérjestelyn piiristd (ACEA, 2005).
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Allianssiurakkaan liittyy tyypillisesti myds joitakin foissijaisia tyyppipiirteitd. Naitd
ovat mm. palveluntuottajien aikainen valinta (suunnitteluprosessiin nihden) ja valinta-
vaiheen suunnittelutydpajat. Ilman néitd on vaikea luoda luottamukseen perustuvaa yh-
teistoimintamallia, jossa tavoitekustannustaso kiinnitetdén vasta osapuolten tultua vali-
tuksi. Muita esimerkkejd ovatkin yhteinen tavoitteiden méérittely ja pyrkimys jatkuvaan
parantamiseen. 7Toissijaiset tyyppipiirteet esiintyvit allianssissa hyvin yleisesti, mutta
allianssiurakkaa saatetaan toteuttaa myds ilman niitd elementtejd eikd niiden kayttod
toteutusmuodon méiirittelemisessa siksi ole perusteltua. Toisaalta kyse on jo osin myos
allianssin soveltamisen ratkaisuista, joita kdsitelld4n julkaisussa jéljempéna.

2.2 Mahdollisuudet ja riskit

Allianssiurakasta viestityt kokemukset ovat toistaiseksi olleet 1dhes yksinomaan positii-
visia.'" Toteutusmuodolla on raportoitu saavutetun sidstdja projektin kustannuksissa,
nopeutetun hankkeen toteutusta sekd parannetun useiden muiden projektin laadullisten
tavoitteiden toteutumaa. Harkittaessa toteutusmuodon kayttod uusissa kohteissa ja olo-
suhteissa on aiemmat kokemukset silti ndhtdvéd ainoastaan mahdollisuuksina eikd var-
muutta onnistumisesta ole. Tilaajan ja osallistujien on siksi pohdittava hyotypotentiaalia
rinnan epdonnistumismahdollisuuksien kanssa aina tapauskohtaisesti uusiin hankkeisiin
lahdettidessd. Tatd pohdintaa helpottamaan esitetddn taulukossa 2 kooste allianssin po-
tentiaalisista hyddyistd ja heikkouksista yleisell4 tasolla.

Taulukko 2: Osa 1/2. Allianssiurakan arviointia."!

Hyotyja ja mahdollisuuksia Heikkouksia ja uhkia

o Palveluntuottajien aikainen valinta ja yh- e Yhteistydmallin ja yhteisen riskinjaon
teistyd mahdollistavat hankkeen suhteel- my6ta mahdollisuudet hakea korvausta
lisen nopean lapiviennin toisen osapuolen virheista heikkenevat

e Kannustimet edistavat sidosryhma-, ym- e Vastuuvakuutukset eivat ehka korvaa al-
paristd-, yhteiskunta- yms. laadullisten lianssin sopimusosapuolten keskinaisia
tavoitteiden toteutumista allianssin sisaisia vahinkoja

e YhteistyOjarjestely tukee osaamisen siir- o Takuuvelvoitteiden yhteinen kantaminen
tymista ja oppimista seka osallistuvan toteutusvaiheen jalkeen on haaste orga-
henkiléston ammatillista kehittymista nisaation jo kaytanndssa purkauduttua

¢ Menettely minimoi tydnaikaisista muutok- ¢ Roolien muuttuminen ja lIdheinen yhteis-
sista ja erilaisista tulkinnoista syntyvan tyd luo mahdollisuuden toisten yritysten
tarpeen sopimushallinnolle henkildston arviointiin ja rekrytointiin

1" Ks. esimerkiksi edella alaviitteissé 2 ja 3 listattu kirjallisuus.

" Muokattu padosin lahteisti: Ross (2003a; 2004; 2006); Scott (2001); KPMG (1998).
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Taulukko 2: Osa 2/2. Allianssiurakan arviointia.

Hyotyja ja mahdollisuuksia

Heikkouksia ja uhkia

Onnistunut toteutus parantaa hanke-
osapuolten mainetta ja kilpailuasemaa
tulevissa laatuperusteisissa kilpailuissa

Paatoksenteko perustuu kattavaan osaa-
miseen ja hankeriskit ymmarretaan totut-
tua kokonaisvaltaisemmin

Elinkaaritaloudellisuus paranee vastuulli-
suuden myo6td myds investointihankkei-
den toteutusratkaisuissa

Yhteistoiminnallinen menettely parantaa
innovaatiomahdollisuuksia ja edistaa
mahdollisesti myos alan kehittymista

Toimiva toteutustapa tuo vertailumahdol-
lisuuden ja kehityshyotya valillisesti myos
muille hankkeille ja niiden kehittamiselle

Toimintamalli mahdollistaa yhteistoimin-
nan harjoittelun mahdollista myéhempaa
strategista allianssia varten

Henkildston parempi tyotyytyvaisyys ja
sitoutuneisuus heijastuvat positiivisesti
osallistujien organisaatiokulttuureihin

Allianssin menestysta ja oppeja on mah-
dollista kayttéaa katalyyttind myds muun
organisaation kehittamiselle

Tilaajataho erityisesti

Lapinakyva hinnoittelu ja kustannusseu-
ranta antavat paremman tosiaikaisen
kasityksen hankkeen tilanteesta

Kannustimet ja kustannusperusteinen
maksatus (ilman riskivarauksia) tuottane-
vat hankkeen kilpailukykyiseen hintaan

Palveluntuottajat erityisesti

Palveluntuottajilla on mahdollisuus paas-
ta erinomaisella suorituksella hyviin palk-
kioihin (suhteessa kannettuun riskiin)

Mallissa on mahdollista menestya osaa-
misella ja kehittdmiselld ilman, etta ollaan
mukana epaterveessa hintakilpailussa

Asiakastarpeen ja -toiminnan parempi
ymmartaminen mahdollistaa oman palve-
lu- ja kilpailukyvyn nostamisen

Toimintamalli vaatii kumppanuusosapuol-
ten ylemman johdon sitoutumista, mika
voi olla haaste arkikiireen keskella

Yhteistoimintakulttuuriin siirtyminen van-
hoista opituista asetelmista on vaativaa
ja siind on mahdollisuus epaonnistua

Kyseessa on uusi toimintatapa ja epaon-
nistumisen siind on mahdollista ollen to-
teutuessaan kolaus osallisten maineelle

Yhteistoimintakulttuurin luominen ja al-
lianssin perustaminen ja yllapitdminen
vaativat paljon energiaa ja resursseja

Kannustimia ei onnistuta suuntaamaan
hankkeen tavoitteiden mukaan mitattavi-
en tavoitteiden poiketessa alkuperaisista

Malli nojaa vahvasti henkilétason suhtei-
siin ja luottamukseen ja ndiden rakenta-
misessa on mahdollista epaonnistua

Tilaajataho erityisesti

Yhteisorganisaation ja yhteisen paatok-
senteon my6ta tilaaja luopuu osasta
maaraysvallastaan projektissa

Hankkeen toteutuvasta hintatasosta ei
saada varmuutta ennen valmistumista
mahdollista kattohintaa lukuun ottamatta

Hintakilpailun korostumattomuus vaikeut-
taa taloudellisen nuhteettomuuden osoit-
tamista julkista tilaajaa valvoville tahoille

Toteutuneisiin kustannuksiin perustuva
maksatus lisaa riskia tarkoitushakuiseen
ja vinoutuneeseen kustannusallokointiin

Malli edellyttda tilaajaorganisaation aktii-
vista osallistumista ja keskeisten resurs-
sien osoittamista hankkeen kayttoon

Laatuperustaisessa valinnassa voitta-
neen yritysryhman henkilét voivat vaihtua
prosessin edetessa muihin henkil6ihin

Palveluntuottajat erityisesti

Osapuolet kantavat riskia koko hank-
keesta ja sellaisesta muiden toiminnasta,
joihin he voivat vaikuttaa vain rajallisesti
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3. Palveluntuottajien valinta

Tdssd luvussa paneudutaan kysymykseen, miten allianssin toteutusorganisaatio valitaan
ja kootaan kilpailullisen neuvottelun avulla. Katsauksessa haetaan vastausta erityisesti
siihen, miten valintaprosessi etenee ja vaiheistuu ja millaisin laadullisin kriteerein eh-
dokkaita ja tarjoajia arvioidaan. Lisdksi hahmotellaan mm. tarjouspyynnén sisdltod.

3.1 Valintaprosessi

Allianssiurakan toteuttajien valintaprosessissa on useita vaiheita. Valintaprosessin vai-

heet kuvataan seuraavassa tarkemmin tehtivitasolla (kuva 1).'* 13

Hankinnan kédynnistiminen

1. Allianssiurakan valmistelu. Tilaaja tekee pditoksen allianssiurakan kéytostd. Han-
kintaprosessin ldhtokohtana on yleensd eduskunnalta hankkeelle saatu tilausvaltuus.
Tété varten hankkeesta tulee olla lainvoimainen vdyldsuunnitelma (tie-, rata- tai ka-
tusuunnitelma) sekd sen pohjalta laadittu hankkeen kustannusarvio. Kustannusarvi-
on laadinnassa kiytetdédn tavoitteellisesti simulointimenettelya (vrt. kohta 4.1), jol-
loin tilausvaltuutus vastaa esim. kustannustasoa, joka alitetaan 90 %:n todenndkoi-
syydelld (ns. P90-taso). Samanaikaisesti tilaaja sitouttaa oman organisaationsa al-
lianssimuotoiseen toteutukseen, valitsee projektiin omat edustajansa ja arviointitii-
min sekd antaa alalle ennakkoinformaatiota tulevasta hankkeesta ja sen toteuttami-
sesta allianssiurakkana. Tarvittaessa tilaaja tdydentdd vayldsuunnitelmaa valitun han-
kintatavan edellyttdmalld tavalla sekd tekee mm. tdydentivid maaperatutkimuksia.

2. Hankintailmoituksen tekeminen. Julkinen tilaaja valmistelee julkisen hankinnan
edellyttdmin projektia koskevan hankintailmoituksen ja toimittaa sen julkaistavak-
si."* Hankintamenettelyni on neuvottelumenettely tai kilpailullinen neuvottelumenet-
tely. Hankintailmoituksessa annetaan tiedot hankkeesta, valintaprosessista ja eri
osapuolten rooleista. Siind kuvataan myds valinnassa kéytettavit vihimmais- ja kar-
sintakriteerit sekd ilmoitetaan infotilaisuuden ajankohta. Virallista hankintailmoitus-
ta tdydentdd aina laajempi hankemateriaali, jossa kuvataan mm. allianssin muodos-

2 Kuvassa esitettivit ajat ovat suuntaa-antavia tehtdvien minimikestoja. Oletettavaa on, etti hankinnan
kokonaiskesto muodostuu yleensi ajallisesti pidemmaksi kuin miké on esitettyjen aikamééreiden summa.

" Valinnan toteutusta koskevaa tdydentivii aineistoa 16ytyy mm. julkisen hankinnan ohjeistamisen (Poh-
jonen, 2007) ja padtoksenteon organisoinnin ja menetelmien osalta (Lahdenperd & Sulankivi, 2001).

' Hankintailmoitukset on toimitettava julkaistaviksi ty6- ja elinkeinoministerion médrdimalle taholle,
joka on maksuton, sdhkoinen ilmoituskanava HILMA osoitteessa www.hankintailmoitukset.fi.

18


http://www.hankintailmoitukset.fi

taminen ja annetaan tarkempia tietoja hankkeesta. Ehdokkailla on ilmoituksen myo6-
td mahdollisuus kdynnistdd ehdokaskonsortion ja/tai -organisaation kokoaminen se-
ki edelleen osallistumishakemuksen valmistelu.

3. Infotilaisuuden jarjestiminen. Tilaaja jirjestidd infotilaisuuden, jossa osallistumis-
hakemuksen jittdmistd harkitseville yrityksille esitellddn myds allianssin toiminta-
periaatteet ja yksityiskohtainen valintaprosessi. Tilaisuudessa ehdokkailla on mah-
dollisuus esittdd hanketta koskevia kysymyksid. Kaikki esitetyt kysymykset ja tar-
kennetut vastaukset toimitetaan tilaisuuden jélkeen kirjallisina kaikille osallistujille.

Piitevyyden todentaminen

4. Osallistumishakemuksen jittiiminen. Ehdokkaat ilmoittautuvat valintaan toimit-
tamalla osallistumishakemuksensa tilaajalle. Ehdokkaana voi olla suunnittelu- ja ra-
kentamispalveluja omalla organisaatiollaan tarjoava yritys, mutta tavallisimmin kyse
on vastaavat ja muut tarpeelliset toiminnot kattavasta yritysryhmésti. Osallistumis-
hakemuksen sisdllon ja rakenteen tulee vastata tilaajan hankintailmoituksessa aset-
tamia vaatimuksia. Aineistolla yritykset osoittavat olevansa pétevid toteuttajiksi: sen
perusteella tullaan arvioimaan ehdokkaiden kelpoisuus toteuttajiksi, minké jilkeen
aineisto muodostaa 1dhtokohdan ehdokkaiden keskindisen paremmuuden arvioinnille.

5. Ehdokkaiden valinta. Tilaaja arvioi saamansa osallistumishakemukset ilmoittami-
ensa vahimmaiskriteerien perusteella (taulukko 5). Arvioinnin perusteella tilaaja te-
kee pédtoksen jatkoon valittavista ja hylattavistd ehdokkaista. Vahimmaiskriteerit
tayttdvit ehdokkaat kutsutaan haastatteluihin; hylattavét karsiutuvat valinnasta.

Ehdokkaiden mddrdin vihentiminen

6. Haastatteluihin valmistautuminen. Tilaaja valmistelee haastattelujen aiheet/tee-
mat ja toteutuksen. Myds ehdokkaiden osallistumishakemukset arvioidaan alusta-
vasti, jotta tunnistetaan tarkentavien kysymysten tarve ja kohde. Samalla seka tilaaja
ettd ehdokkaat kdynnistdvit omien avainhenkildiden sitouttamisen ja tiimien val-
mentamisen. Ehdokkaat valmistautuvat esittelemiin osaamistaan ja referenssejaan.

7. Haastatteluiden jirjestiminen. Haastattelut jarjestetddn erikseen kullekin ehdok-
kaalle. Tilaisuudet vieddén lépi tilaajan johdolla ja niiden kesto on esimerkiksi kol-
me tuntia. Téll6in ehdokkaat esittelevdt omaa osaamistaan ennakkoon koostamillaan
esityksilld, mutta padpaino on tilaajan esittimilld, etukiteen valmistelluilla kysy-
myksilld, joilla tilaaja pyrkii tarkentamaan ehdokkaiden osallistumishakemuksen tie-
toja (referenssit, organisointiperiaatteet, avainhenkil6t jne.). Projektin yksityiskoh-
taisista teknisistd ja organisatorisista ratkaisumahdollisuuksista ei haastatteluissa
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vield keskustella. Tavoitteena on kuitenkin varmistaa, ettd ehdokkaat ovat ymmarta-
neet allianssiurakan periaatteet ja toimintatavat sekd pystyvét sitoutumaan niihin.

Tarjoajien valitseminen. Haastattelut arvioidaan heti tilaisuuksien jilkeen arvioin-
tiryhmén toimesta. Haastatteluista laaditaan yhteenveto, jossa arvioidaan yritysten
osaamista, kokemusta vaativista hankkeista, kaavailtuja avainhenkil6itd ja néyttoja
yhteistyokyvystéd (taulukko 6). Haastattelujen jélkeen tilaaja valitsee kolme parasta
chdokasta jatkoon, ja muut ehdokkaat karsiutuvat valintaprosessista.'”

Parhaan tarjoajan valinta

9.

10.

Tarjouspyynnon toimittaminen. Tilaaja 14hettdd tarjouspyynnon kolmelle parhaal-
le ehdokkaalle (taulukko 3).'® Tarjouspyynnossé tarkennetaan valintakriteereja'’ se-
ki esitetddn hankkeen alustava mairédluettelo ja sitd vastaava yksityiskohtainen kus-
tannusarvio, laskennallisen tarjoushinnan méaarittimisesséd kaytettévit kaikille yhtei-
set alustavat hintaelementit (vastaavien toteutuneiden hankkeiden keskiarvot), tilaa-
jan ja allianssin vilinen tyon- ja riskienjako sekd maksuperustejirjestelmi ja sen
alustavat laadulliset tavoitealueet ja niiden arvioitu bonuspotentiaali. Aineisto sisil-
tdd myos kattavat tiedot hankkeesta. Tarjouspyynnon ohessa tilaaja ldhettdd ehdok-
kaille my®6s osallistumiskutsun valintatydpajaan sekd timén tyOpajan ohjelman.

Tarjouksen I-osan jittiminen. Tarjoajat valmistelevat I-vaiheen tarjouksen edel-
lyttimat selvitykset, mm. budjettikritiikin. Siind tarjoavat arvioivat suunnitelmien
toteutettavuutta annetussa budjettikehyksessd, tuovat esiin hankkeeseen liittyvid ris-
kitekijoitd ja niiden kustannusvaikutuksia sekd ottavat erityisesti kantaa laskennalli-
sen tarjoushinnan mairittimisessé kiytettiviin kaikille yhteisiin alustaviin hintateki-
joihin (vrt. kohta 4.2). Tarjoajat antavat palautetta my0s allianssisopimusluonnok-
sesta sekd kommentoivat/laativat laadullisten tavoitealueiden mittariehdotuksia.
Osana tarjoustaan ehdokkaat laativat niin ikéddn hankkeen organisointisuunnitelman
ja alustavan projektisuunnitelman. Tarjoajat toimittavat tilaajan edellyttimén tarjous-
aineiston [-osan tilaajalle tarjouspyynndssé ilmoitettuna ajankohtana ennen tydpajaa.

'’ Neuvottelumenettely tai kilpailullista neuvottelumenettelyd kiytettiessi on tarjouskilpailuun kutsuttava
vahintddn kolme ehdokasta, jollei soveltuvia ehdokkaita ole vihemmén (Laki, 2007). Tarjousvaiheeseen
siséllytettédvit tyopajat ovat taas siksi tyolditd, ettei yleensd ole perusteltua kutsua enempdd kuin tima
minimimaara.

' Taulukossa 3 esitetéin alustava sisillysluettelo tarjouspyyntokirjeelle. Sen on tarkoitus listata tarjous-
pyynnon keskeisimmit asiat, ja sitd tdydentdd laaja liiteaineisto. Léhtdkohtana on Tiehallinnon nykyisin
kaytossd oleva tarjouspyyntokirjeen malli, jota on tdydennetty mm. toteutettujen allianssihankkeiden
tarjouspyyntdjen (VicRoads, 2005; 2006) niilld kohdilla, jotka tulevat uusina mukaan allianssiurakassa.

"7 Huomion arvoista on, etti kriteerejd ei voi endd muuttaa silti osin kuin ne on jo aiemmin esitetty.
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11. Valintatyopajoihin valmistautuminen. Tilaajan arviointi- ja projektiryhmét val-
mistelevat tyOpajan siséltdd ja organisointia sekéd suunnittelevat tydpajatehtivit. Ar-
viointiryhmé kiy ldpi saamansa tarjousten [-osat, jotta tunnistetaan ne tarjousten
kohdat, joihin tarjoajilta on pyydettidva lisdselvityksid ja tarkennuksia, jotta paétds
tarjousratkaisujen kelpoisuudesta ja ansioista voidaan myohemmin tehdi. Tarjoajat
valmistautuvat puolestaan tarjousten esittelyyn sekéd keskusteluun niistd kohdista ja
kehitysmahdollisuuksista, joiden tarjouspyynnénmukaisuus ei ole yksikédsitteinen.

12. Valintatydopajan jirjestiminen. TyOpajassa tarjoajat esittelevdt oman tarjouksensa
ns. laadullisen osion (I-osa) tilaajalle, ja tilaaja esittdd sitd koskevia tarkentavia ky-
symyksid. Keskustelun kohteina voivat olla vaatimusten ja/tai suunnitelman sisillon
muuttaminen sekd alustavat innovaatiomahdollisuudet, joista haetaan yhteistd na-
kemysta.'® Tydpajassa kisitellaan myds allianssisopimusluonnosta. Edelleen tilaajan
projektiin osoittamat henkildt ja tarjoajan edustajat muodostavat tiimin, joka ratkai-
see yhteistydssd hankkeeseen liittyvid tyOpajatehtdvid “kokeilumielessd”. Tehtdvi-
osuuden arvioinnissa kiinnitetdin huomiota tiimin toimintaan, osaamisen hyddyn-
taimiseen, johtamiseen ja lopputulokseen. Tilaajan arviointiryhmé arvioi tyopajatyon
arviointikriteerien (taulukko 7) mukaisesti heti tyopajan jdlkeen ja kirjaa siitd yh-
teenvetomuistion perusteluineen. TyGpaja jirjestetdén erikseen kullekin tarjoajalle ja
sen tarkoituksenmukainen kesto on tyypillisesti noin kaksi tyopdivdd. TyoOpajoissa
esille tulleet asiat keskustellaan luottamuksellisina.

13. Tarjouspyynnon tarkentaminen. Tilaaja voi tarvittaessa tarkentaa tarjouspyyntoa,
jos tyOpajoissa on tullut esiin asioita, jotka vaativat tarkennuksia hankkeen sisdltoon,
kustannusarvioon, sopimusluonnokseen tai laadullisiin vaatimuksiin. Samalla tilaaja
kiinnittdd laskennallisen tarjoushinnan méadarittdmisessi kaytettavét kaikille yhteiset
hintaelementit. Tilaaja toimittaa tarkennetun tarjouspyynndn kaikille tarjoajille.

14. Tarjouksen Il-osan jattiminen. Tarjoajat toimittavat tilaajalle tarjouksen II-osan
eli aina vihintddnkin yksikko- ja kokonaishintaisina tarjouspyynndssi kysytyt kus-
tannuserit, joita ei sisdllytetd osaan I. Tarvittaessa tdydennetddn myds tarjouksen
laadullista osiota (osa I): tdimé siltid osin kuin tarkennettu tarjouspyynto, tyopajojen
tarkentavat kysymykset tai tyOpajoissa kehittyneet ratkaisut sitd edellyttivat.

" Tiysin toimivuusvaatimuksiin perustuva tilaajan suunnittelu on toistaiseksi koettu vaikeaksi, koska
uhkana ovat liiallisten vapausasteiden myotd vield tunnistamattomat, mahdollisesti tarjottavat, mutta
toimimattomiksi arvioitavat ratkaisut, jotka néin tulisivat hyvaksytyiksi. Siksi on oletettavaa, etté tarjoajat
kokevat tilaajan tarjouspyyntosuunnitelmat osin ratkaisuja rajoittaviksi. TyOpajoissa tehtdvien alustavien
innovaatiomahdollisuuksien arvioinnin tarkoituksena onkin osaltaan johdatella keskustelu uusiin toteutus-
ratkaisuihin, jotta voidaan jo ennen lopullisten tarjousten antamista varmistaa niiden vaatimustenmukai-
suus tai vaatimusten muuttamismahdollisuus kun vapausasteita on vaikea yleisesti antaa. Tdma sen lisdk-
si, ettd tyOpajojen tarve tulee perustelluksi jo tiimin toimintaedellytysten arvioinnin ja luottamuksellisen
yhteistydsuhteen rakentamisen vaatimana ratkaisuna.
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VAIHE TILAAJA EHDOKAS / TARJOAJA AIKA

Tilaajan kaavatason vaylasuunnittelu
(tuloksena esimerkiksi lainvoimainen tiesuunnitelma ja tilausvaltuus)
[Aiemmat esi- ja yleissuunnitteluvaiheet toteutettu tavanomaiseen tapaan]

)

Palveluntuottajien valinta (jatkuu..
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valitseminen
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o
I
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Kuva 1: Osa 1/2. Allianssiurakan toteuttajien valintaprosessi.
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VAIHE TILAAJA EHDOKAS / TARJOAJA AIKA

9. Tgrjguspyynnon ' 3 pv
toimittaminen

P 10. Tarjouksen l-osan 6 vko
jattaminen
11. Valintatyépajoihin 11. Valintatyépajoihin
. : : : 2 vko
valmistautuminen valmistautuminen
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o vaihtoehdon valinta
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c 2 16. Sopimusneuvottelut 4 vko
®
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= s 17. Allianssisopimuksen tekeminen 1 pv
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Kehitysvaihe: rakennussuunnittelu, tavoitekustannuksen maarittely, yms.
[Kehitysvaihetta seuraa rakentamisvaihe (yhteistydssa tapahtuva toteutus) ja edelleen
takuuvaihe (osapuolet yhteisesti vastuussa)]

Kuva 1: Osa 2/2. Allianssiurakan toteuttajien valintaprosessi.
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Taulukko 3. Aihio tiehankkeen tarjouspyyntokirjeen ja -aineiston sisdilloksi.

Tarjouspyyntokirjeen johdanto

Tarjouspyyntokirjeen keskeinen sisélto

Vuorovaikutus tarjousten laadinta-aikana seka

yhteyshenkild

o Kirjeenvaihto ja lisdykset

e Dokumenttien hallinta
Tarjouksen tekeminen

e Luottamuksellisuus

¢ Kirjallisten ehdotusten rakenne
Tarjouksen hyvaksyttavyys
Tarjouksen toimittaminen tilaajalle

e Paivaaminen ja voimassaoloaika

o Allekirjoitukset, henkildllisyys
Tarjouksen osan | sisaltdvaatimukset

o Tydpajoissa esitettdvat tiedot
Tarjouksen osan Il sisaltdvaatimukset
Yleista tarjousten kasittelysta

e Prosessin yleiskatsaus

¢ Tilaajan kasittely- ja hallinnointitiimit

¢ Valinta-aikataulu

e Arviointiryhman toiminta
Tarjousten kasittely kasittelyvaiheessa |

¢ Valintakriteerit

e Tarjousten arviointiperusteet
Tarjouspyynnon tarkentaminen
Tarjousten kasittely kasittelyvaiheessa |l

e Tarkennusten arviointi

e Tarjoushinnan laskeminen
Tarjoajan hylkdaminen
Tarjousten hylkdaminen
Hankintapaatos

Tarjoustietojen julkisuus

Sopimuskatselmus ja sopimuksen syntyminen

Tarjouspalkkio

o Tarjoajien kustannusten korvaus

Tarjouspyyntokirjeen katsaus liitteina
esitettaviin dokumentteihin

Allianssin sopimusluonnos

Ehdotus allianssin rakenteeksi
Allianssin perustaminen
Allianssisopimuksen keskeiset piirteet

— neuvottelumekanismi ja edellytykset so-
pimuksen muuttamiselle sopimusaikana

Keskeiset kaupalliset ehdot

Allianssin sopimuskohtaiset urakkaehdot

Rakennettavat tiet ja rakenteet
Turvallisuusasiakirja
Dokumentointimenettelyt
Toteutus ja ajoitus

Tarjousten omistusoikeus
Eturistiriidat
Vastuuvapauslauseke
Allianssin tydn laajuus

Maksuperusteet (hyodynjakamisen ja
palkitsemisen menettelytapa)

Tarjouslomakkeet

Kasittelyvaihe | (osa I)

Kasittelyvaihe Il (osa Il)

Urakkakohtaiset tuotevaatimukset

Suunnitelma-aineisto

Tiesuunnitelma

Tiesuunnitelmaa tdydentava aineisto
— Sidosryhmat

— Kasvillisuus ja elaimisto

— Kulttuuriperintd

— limanlaatu ja melu

Rakennusurakan toiminta- ja laatu-
suunnitelmamalli

Rakennusurakan kustannusarvio

Hankkeen eritelty kustannusarvio
(tdydentdmaan kustannusten varmuus-
tasoja ja kertymakayraa)
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15. Edullisimman vaihtoehdon valinta. Tilaaja viimeistelee saamiensa tarjousten arvi-
oinnin laadullisten tekijoiden osalta: ehdotetut organisaatio, projektinohjauksen me-
nettelyt ja toteutusratkaisut otetaan huomioon tydpajatydskentelyn arvion rinnalla
(taulukko 7). Laadullisten arvioiden, laskennallisten tarjoushintojen (ks. kohta 4.2)
ja ennakkoon kiinnitettyjen kriteeriston painoarvojen avulla miiritetdén tarjouksista
se, joka on kokonaistaloudellisesti edullisin. Edullisimman tarjouksen tehnyt tarjoaja
valitaan neuvotteluihin ja valinnasta tehdiin virallinen hankintapaitos.

Valinnan vahvistaminen

16. Sopimusneuvottelut. Kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen tehneen tar-
joajan kanssa aloitetaan neuvottelut sopimuksen yksityiskohtien tdsmentémiseksi.

17. Allianssisopimuksen tekeminen. Tilaajan ja tarjoajan (sen eri yritysten) kesken
solmitaan allianssiurakkasopimus, joka maiirittelee hankkeen toteutuksen ehdot lu-
kuun ottamatta tavoitekustannusta, joka kiinnitetddn vasta kehitysvaiheen tuloksena
(ks. kohta 4.3). Laskennallinen tarjoushinta méérittelee tavoitekustannuksen ylara-
jan, josta (tai oikeammin sen mydhemmin tarkennettavasta vastineesta) muodostuu
tavoitekustannus, ellei sopimuksen allekirjoittamista seuraavan allianssin kehitys-
vaiheen aikana pystytd madrittdimain titd kustannustasoa alempaa tavoitekustannusta.

3.2 Valintakriteerit

Allianssiurakan toteuttajan valintaprosessin eri vaiheissa kéytetdin erilaisia valintakri-
teerejd: ensiksi kaytetddn ehdokkaita koskevia vihimmaiskriteerejd, seuraavaksi karsin-
takriteereji ja viimeisend tarjouksen arviointiin liittyvid kriteerejd (taulukko 4)." Vi-
himmadiskriteerien tiyttyminen (A) arvioidaan osallistumishakemuksen perusteella ja
karsintakriteerien tiyttyminen (B) sekid osallistumishakemuksen ettd haastattelujen pe-
rusteella. Tarjouksen arviointi on kaksivaiheinen. Siind arvioidaan ensinnékin sekd en-
nen tydpajojen toteuttamista annettavaa kirjallisen tarjouksen osaa I (C1-C3) ettd tarjo-
ajan projektiryhmén tyOpajatyoskentelyd (C4). TyOpajojen jilkeen annetaan tarjouksen
osa II, jossa ovat mukana hintatiedot (C5) ja mahdolliset muut tarkentavan tarjouspyyn-
non edellyttamét tiedot. Kriteereji tarkastellaan seuraavassa tarkemmin vaiheittain.

Vaikka valinnassa keskitytddn toimijoiden osaamisen arviointiin molemmissa valinta-
vaiheissa, yleinen ldhtokohta on, ettd kukin valintakriteeri on kiytossd vain yhdessi

' Tarjouspyynnéssi tarjoajalle on kerrottava tarjouksen sisiltod koskevat vaatimukset (asiakirjan nimi
sekd pédasiallinen sisdltd ja vihimmaisvaatimukset) sekd vertailuperusteissa se, miten tarjouksen sisiltod
arvioidaan (mitd dokumentista arvioidaan). Téssa kappaleessa esitetyt, teema-alueita esiin nostavat kritee-
rit ovat ainoastaan suuntaa-antavia, ja niitd tulee konkretisoida kdytdnnon hankintatilanteita varten.
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Taulukko 4. Allianssiurakan palveluntuottajien valintakriteeristo.

Valintavaihe > Patevyyden Ehdokkaiden Konsortion
todentaminen karsinta valinta
Arviointitapa > @2 @ & 5 ~
E, E, 83 =
22 82 3% 22 %8
o 3¢ 33 2% =% <5
Valintakriteerit of o8 §& fo 2=
A. Vahimmaiskriteerit
A1. Yritysten taloudelliset edellytykset °
A2. Lainsdadéanndlliset velvoitteet °
A3. Toimiala- ja allianssikelpoisuus °
B. Karsintakriteerit
B1. Kyvykkyys ja tekniset edellytykset ° °
B2. Naytot tuloksellisesta toiminnasta ° °
B3. Projektiorganisaatio ja yhteistyo ° °
C. Tarjouksen arviointi
C1. Organisaatio ja yhteistyon periaatteet (osa I)
e Allianssiorganisaatio ° °
e Projektin johtamis- ja toimintaperiaatteet ° °
C2. Projektinohjauksen menettelyt (osa I)
e Projektin laadun ja ymparistdasioiden hallinta ° °
e Turvallisuuden hallinta ° °
e Riskien hallinta ° °
C3. Toteutusratkaisut ja -kustannukset (osa I)
e Tekninen I&hestymistapa projektin toteuttamiseksi ° °
o Budjettikritiikki ° °
C4. TyopajatyOskentely (ei tarjouksissa)
e Tiimin sitoutuminen, asenne ja yhteistoiminta °
C5. Laskennallinen tarjoushinta (osa Il) °

valintaprosessin vaiheessa™ eiki ehdokkaiden karsintavaiheen arvioita ja vastaavia pis-

teytyksid oteta sellaisenaan huomioon endé tarjousten arviointivaiheessa.

2 Oikeus on paitdksissddn puuttunut siihen, jos soveltuvuuskriteerien osalta ei ole tehty riittivisti eroa
ehdokkaiden miéran vdhentdmisen ja tarjouksen arvioinnin vélilld. Siksi laadullisten kriteerien tulee
kehittyd ndiden vaiheiden vililld edellytysten arvioinnista kohti projektikohtaista toimintatapojen arvioin-
tia, vaikka allianssiurakassa arviointi kohdistuu hyvin samankaltaisiin asioihin molemmissa vaiheissa.
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Pitevyyden todentaminen

Viahimmaiskriteerien kéytolld varmistetaan ehdokkaiden perusedellytykset toteuttaa

kyseessd oleva rakennushanke onnistuneesti. Vdhimmadisvaatimukset edellyttivét eh-

dokkailta myds mm. yhteistoimintaan soveltuvaa lapindkyvéé talouden seurantajirjes-

telméd sekd tarvittavaa kokemusta suunnittelun ohjauksesta ja suunnittelua sisdltavien

hankkeiden organisoinnista ja toteutuksesta. Taulukossa 5 on esitetty vihimmadiskritee-

rien vaatimukset ja tilaajan edellyttimét vastaavat selvitykset. Vahimmaisvaatimukset

tayttdvit ehdokkaat padsevit jatkoon ja saavat kutsun tilaajan jérjestdimiin haastattelui-

hin. Ehdokkaat, jotka eivit tdytd vihimmaisvaatimuksia, hylatdan.

Taulukko 5. Vihimmdiskriteerien vaatimukset ja selvitykset.

VAATIMUS

SELVITYS

A1. Yritysten taloudelliset edellytykset

¢ Luottokelpoisuus

e Vakavaraisuus

o Liikevaihto riittdva suhteessa hankkeen
laajuuteen (euromaarainen vaatimus)

A2. Lainsaadannolliset velvoitteet

o Merkitty kauppa-, ennakkoperinta-, tydénan-
taja- ja arvonlisaverovelvollisten rekisteriin

¢ Hoidetut verovelvoitteet ja tydntekijdiden
sosiaaliturva- ja eldkemaksut

¢ Hankintalain pakolliset (ja harkinnanvarai-
set) poissulkemisperusteet eivat tayty
(ks. l&hdeviite: Laki, 2007).

o Yleiset hyvaksytyt tyéehdot

A3. Toimiala- ja allianssikelpoisuus

o Urakkaan soveltuva toimialapatevyys
(suunnittele ja toteuta -hankkeet)

¢ Ulkopuolisen todentama laadunvarmistus-
jarjestelma

e Yhteistoimintaan soveltuva lapindkyva
talouden seurantajarjestelma

o Ehdokkaalla kokemusta riittdvan isoista
hankkeista sekd suunnittelua ja suunnit-
telun ohjausta sisaltavista hankkeista

Pankin antama vapaamuotoinen lausun-
to tarjoajan luottokelpoisuudesta

Tilinpaatostiedot (viimeiset 2-3 v.)

Tilinpaatdstiedot (viimeiset 2-3 v.)

Rekisteriotteet tai RALA-todistus
(ks. ldhdeviite: Rakentamisen, 2008)

Todistukset tai vastaavat maksusuunni-
telmat ja lausunnot

(Ehdokkaan antamaa selvitysta ei tarvita
talta osin)

Selvitys ty6hon sovellettavasta tyéehto-
sopimuksesta tai keskeisista tydéehdoista

Referenssit ja/tai RALA-todistus

Todistus tietyn standardin mukaisesta
jarjestelmasta, RALA-toimintatapojen
hyvaksynta tai vastaava selvitys

Kuvaus kaytettavasta talouden seuranta-
jarjestelmasta

Hankekoko (milj. €), lukumaara (kpl),
ajankohta (5 viim. vuotta), suunnittelua
sisaltavat hankkeet, tilaajayhteisty®
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Ehdokkaiden méarin viahentiminen

Viahimmaisvaatimukset tiyttavdt ehdokkaat asetetaan paremmuusjdrjestykseen ansi-

oidensa perusteella. Tdsséd ldhtokohtana ovat ehdokkaiden tilaajalle toimittamat osallis-

tumishakemukset. Ehdokkaat kutsutaan myds haastatteluihin, joiden tavoitteena on tar-

kentaa ehdokkaiden jo osallistumishakemuksessa kirjallisesti esittdmid seikkoja. Haas-

tattelujen ja osallistumishakemuksen yhteisarvioinnin perusteella valitaan kolme parasta
ehdokasta jatkoon. Namai kolme ehdokasta saavat hankkeen tarjouspyyntdaineiston.

Tésséd vaiheessa kaytettidvit kriteerit ovat ehdokkaiden kyvykkyys ja tekniset edellytyk-
set, ndytot onnistuneista hankkeista seké kaavailtu projektiorganisaatio. Vastaavat arvi-

ointikohteet ja tilaajan edellyttimét vastaavat selvitykset on listattu taulukkoon 6.

Taulukko 6. Karsintakriteerien arviointikohteet ja selvitykset.

ARVIOINTIKOHDE

SELVITYS

B1

B2

B3.

. Kyvykkyys ja tekniset edellytykset
Tekniset edellytykset

Pateva henkilosto

. Naytot tuloksellisesta toiminnasta

Projektien onnistuminen avaintulosalueilla
(kustannukset, aikataulu, rakenteet, turvalli-
suus, ymparistd, laatu, liikenteen hallinta)

Onnistuneet kehitysratkaisut ja toteutetut
innovaatiot (prosessit, johtaminen, tekniset
ratkaisut, talous)

Riskien hallinnan hyvat kaytannot

Asiakassuhteiden hoitaminen
(tilaaja, sidosryhmat)

Projektiorganisaatio ja yhteistyo

Projektiorganisaation muodostaminen

Ehdotetut avainhenkilot

Erityistekniikoiden hallinta, projektin-
hallinnan ohjelmat, kdytannot

Henkildston koulutus, patevyydet ja
erityisosaaminen

Referenssit avaintulosalueiden na-
kékulmasta esitettynd sekd mahdol-
liset julkiset tunnustukset

Kuvaukset kehitystydn jarjestelyista
ja sen tuottamista ratkaisuista ja kay-
tannon sovelluksista seka kyseisilla
ratkaisuilla saavutetuista hyodyista

Kuvaus riskien hallinnan kaytannois-
ta sekd mahdolliset konkreettiset
hankeopetukset

Yhteistoimintapalaute, kayttajapa-
laute, kirjalliset lausunnot, arvioinnit,
palautteet (esim. Propal-jarjestel-
masta; ks. Rakentamisen, 2008)

Nakemys allianssiprosessista, pro-
jektiorganisaatiosta ja sen toimin-
noista ja toiminnan periaatteista

Nimetyt avainhenkil6t: projekti- ja
suunnittelupaallikké seka muut
keskeiset avainhenkil6t projektissa
(nimet, kokemus; ansioluettelot)

28



Parhaan tarjoajan valinta

Tarjousten arviointi vaiheistuu kahteen osaan. Ensinnd arviointikohteena ovat tarjouk-
sen laadullisen I-osan asiat (taulukko 7, kohdat C1-C3) seké tyOpajatydskentely (kohta
C4). Téssd vaiheessa keskitytddn ehdotettuun organisaatioon ja toimintakulttuuriin, pro-
jektinohjauksen menettelyihin seké toteutusratkaisuihin ja -kustannuksiin. Valintatyopa-
jan jilkeen annetaan kirjallisen tarjouksen toinen osio, jossa esitetdéin tydpajassa kisitel-
lyt tarjouksen I-osan asiat tarpeellisilta osin péivitettynd sekd tarjouksen varsinainen II-
osa, eli tietyt hintatiedot (kohta C5) laskennallisen tarjoushinnan miirittimista varten
(vrt. kohta 4.2). Kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen tehnyt ehdokas vali-
taan neuvotteluihin.”"" * Taulukko 8 pohtii lopuksi yleisesti tiimindkékulman huomioon
ottamista allianssiurakan toteuttajan valinnassa ja sen tyopajoissa seki toteutuksessa.

Taulukko 7: Osa 1/2. Tarjouksen arvioinnin arviointikohteet ja selvitykset.

ARVIOINTIKOHDE SELVITYS
C1. Organisaatio ja yhteistyon periaatteet
Allianssiorganisaatio
¢ Organisaatio keskeisine tukitoimintoineen ¢ Organisaatiokuvaus
e Ehdotukset projektitiimin avainrooleihin (esim. pro- o Nimetyt asiantuntijat ja proses-

jektin johtaja, suunnittelutiimin paallikkd, hanke-
osien vastuuhenkildt, projektin kustannushallinnasta
vastaava, asiakassuhteista vastaava)

sin omistajat, heidan ajankayt-
tonsa seka varahenkildjarjestelyt

e Resurssien kaytettavyysselvitys
(ml. aloitusajankohdat)

Projektin johtamis- ja toimintaperiaatteet

o Projektikohtaiset toimintasuunnitelmat ja e Kuvaus henkildstdjohtamisesta

menettelytavat
¢ Yhteistydmenettelyjen kehittdmisen periaatteet

o Periaatteet perehdyttdmiseen ja allianssikoulutuk-

ja -toiminnasta

Kuvaus tiimiyttdmisen, yhteis-
tyén kehittdmisen ja perehdyt-
tamisen toimintatavoista

seen seka alihankintaan

?! Valtionhallinnon hankintojen yleisohjeistuksen mukaan tulisi hinnan painoarvon yleensi olla vihintdin
3540 % vertailuperusteiden suhteellista painotusta kdytettdessa. Silti palveluhankintojen osalta todetaan,
ettd hinnan paino voi poikkeustapauksissa olla myos alle 35 %. (Hytonen & Lehtoméki 2007)

> Ty6hon osallistuneiden asiantuntijoiden ja kiytannon toimijoiden yhteinen nikemys on, etti allians-
siurakassa hinnan painoarvon tulisi yleensd olla vain 20-30 %. Néin siksi, ettd siind kokonaistaloudelli-
suuden parantamiseen pyritddn kokoamalla yhteen paras mahdollinen monipuolista osaamista omaava
tiimi jo silloin, kun hankkeen toteutusratkaisuun on vield mahdollista vaikuttaa ja sitd parantaa. Samalla
laatutekijoiden arviointi on selvésti syvéllisempi kuin mitd muissa toteutusmuodoissa on totuttu. Osaami-
nen ja yhteistyd korostuvat, ja niiden painon tulee olla suuri. Ndin my0s siksi, ettd valittaessa toteuttajia
hankkeeseen suunnittelun ollessa kesken, myds hinnoitteluun siséltyy huomattavan paljon epdvarmuutta.
(Huomattavaa on, ettd painotus itsessdén ei vield ennakoi kovinkaan hyvin valintatulosta, silld lopullisen
jarjestelmédn muotoutumiseen vaikuttaa mm. hinta- ja laatuasteikkojen pisteskaalaus tms.)
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Taulukko 7: Osa 2/2. Tarjouksen arvioinnin arviointikohteet ja selvitykset.

C2. Projektinohjauksen menettelyt
Projektin laadun ja ymparistdasioiden hallinta

o Laatujohtamisen tavoitteet ja menettelyt

e Ymparistdjohtamisen tavoitteet ja menettelyt

Turvallisuuden hallinta

o Turvallisuusjohtamisen tavoitteet ja menettelyt

Riskien hallinta

¢ Riskien hallinnan tavoitteet ja menettelyt

C3. Toteutusratkaisut ja -kustannukset
Tekninen lahestymistapa projektin toteuttamiseksi

¢ Projektin tekninen toteutus ja alustavat innovaa-
tiomahdollisuudet

o Projektin tuotantoratkaisut ja -jarjestelyt seka
alustavat innovaatiomahdollisuudet

Budjettikritiikki

o Nakemys hankkeen kustannustasosta ja vaihtelu-
valista, suurimmista epavarmuuksista ja keinoista
kustannusriskien hallitsemiseksi

o Keskeiset keinot ja ratkaisut, joilla vahennetaan
kokonaiskustannuksia projektin toteutuksessa

C4. Tyopajatyoskentely
Tiimin sitoutuminen, asenne ja yhteistoiminta
o Allianssitiimin jasenyyteen sitoutuminen
¢ Innovatiivinen toimintatapa ja osaaminen
¢ Ongelmanratkaisukyky
e Asia- ja henkil6johtamisen taidot ja osaaminen

C5. Laskennallinen tarjoushinta

Kuvaus laatujohtamisen toimin-
tatavoista ja ohjausjarjestelmista

Kuvaus ymparistéjohtamisen
toimintatavoista ja ohjausjarjes-
telmista

Kuvaus turvallisuusjohtamisen
toimintatavoista ja ohjausjarjes-
telmista

Kokonaisturvallisuus, turvalli-
suussuunnittelu, -koulutus

Kuvaus riskien hallinnan toimin-
tatavoista ja ohjausjarjestelmista

Alustava riskianalyysi, projektin
kriittiset kohdat, riskitekijat

Projektille esitettavat lisaarvo-
ratkaisut ja innovaatioaihiot

Tilaajan kustannusarvion kriitti-
nen, kattava arviointi

Projektin taloudellista tehokkuut-
ta parantavat ehdotukset

Nayttd onnistuneesta tydpaja-
tydskentelysta (johtaminen,
yhteistoiminta, osaamisen
hyddyntadminen, lopputulos)

Erikseen tarjouspyynndssa maa-
ritellyt yksikko- ja kokonaishin-
taiset kustannustekijat tilaajan
erittelyn mukaisesti
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Taulukko 8. Tiimindkékulma allianssiurakan valinnassa ja toteutuksessa.

Allianssiurakan perusideana on koota projektin
toteutuksessa vaadittava osaaminen yhteen aikai-
sessa vaiheessa ja korostaa osapuolten vilistd
luottamusta, tavoitteisiin sitoutumista ja kiintedd
yhteistyotd. Tastd ndkokulmasta mm. seuraavat
tekijat nousevat hankkeissa pohdittaviksi:

Avainhenkilot. Avainhenkil6illd on merkittdva
rooli allianssihankkeen toteutuksessa ja toiminta-
tapojen maédrittelyssd. Avoimuus, johtajuus ja
innovatiivisuus ovat tavoiteltavia ominaisuuksia.
Luonnollisesti my6s heiddn osaamisensa tulee
vastata kyseisen hankkeen tarpeita. Tilaajan tulee
nimetd edustajansa hankkeeseen riittdvén ajoissa,
jotta tarjoajat voivat ottaa sen huomioon osallis-
tumishakemusta ja/tai tarjousta tehdesséaén.

Valintatyopajat. Allianssiurakan toteuttajien va-
lintaprosessin tavoitteena on 16ytdd hankkeelle
paras mahdollinen toteuttajatiimi. Oleellista on
siis 16ytad tekijat, jotka ovat asiansa osaavia am-
mattilaisia, mutta jotka my0s osaamiseltaan tay-
dentivit toisiaan ja joiden keskindinen yhteistyd
toimii. Lopputuloksen kannalta on tirkedd, ettd
keskusteluyhteys on avoin, vilitén ja luotta-
vainen. Niin ollen my6s valinnassa korostuu
tiimin toiminnan ja yhteistydn arviointi tyopajo-
jen ryhmétéiden perusteella.

Aloitusaika. Valintaprosessin aikana tarjoajat
esittivit tiettyja tyontekijoitddn allianssihankkeen
avainhenkildiksi. Kadytdnndssa tarjoajilla on usein
vaikeuksia irrottaa nimettdvid henkil6itd juuri
tiettynd ajankohtana alkavaan allianssihank-
keeseen. Téstd syystd onkin ehdotettu, ettd avain-
henkilGille annettaisiin osin joustava aloitusaika,
liukuma, joka paremmin mahdollistaisi kulloinkin
soveliaimmiksi arvioitujen henkildiden hyddyn-
tamisen allianssihankkeissa.

Kilpailuajankohta. Suunnittelijat ja urakoisijat
toimivat markkinoilla, jossa on jatkuvasti kilpail-
tavana monia hankkeita. Avainhenkildiden sitova
nimedminen hankkeisiin voi olla vaikeaa, koska
yhtd voitettua hanketta kohden on yleensd myos
muutamia havittyjd hankkeita, joihin kaikkiin
tulee suunnitella resurssointi. Tésté syysté tilaajien
tulisi mahdollisuuksien mukaan pidéttaytyd mui-
den hankkeiden kilpailuttamisesta samanaikaisesti
allianssihankkeiden kanssa.

Varahenkildjirjestelyt. Tilanteissa, joissa aloi-
tusajankohdan liukuma ei ole mielekés, on hank-
keeseen suunniteltava varahenkiljérjestelyt. Tar-
joajat esittdvét tiettyjd avainhenkil6itd, mutta ni-
meédvit samalla varahenkilot. Tilaaja harkitsee
varahenkil6iden hyvéksymisen tapauskohtaisesti.

Koska toteuttajan valinta perustuu pitkdlti nimen-
omaan avainhenkilihin ja heiddn osaamiseensa,
on téllainen varahenkil6jarjestelma ristiriidassa
allianssihengen kanssa. Edellytyksend varahenki-
16iden hyviksymiselle tulisikin olla haastattelut ja
tyOpajatyylinen yhteistoiminnan testaus. Samalla
hankkeessa on sovittava siitd, missd vaiheessa
avainhenkil6std kiinnitetddn “lopullisesti”.

Fasilitaattori. Tiimiytymisen edistimisessd ja
tyopajatyoskentelyn arvioinnissa voidaan kayttia
tiimi- tai organisaatiotoiminnan  asiantunti-
jaa, “fasilitaattoria”. Asiantuntija pystyy arvioi-
maan tiimin toimintaa ulkopuolisena eri tavalla
kuin tydskentelyyn tai hankkeen ohjaukseen osal-
listuvat tilaajan edustajat ja valintatiimin muut
jésenet. Asiantuntijan arviot muodostavat kuiten-
kin vain osan tydskentelyn kokonaisarvioinnista
valinnassa. Asiantuntijan tulee olla hyvin perilld
allianssitiimin tavoitteista ja tulevista haasteista.

Arviointiryhma. Tilaajan arviointitiimi on valin-
taprosessin keskeinen tekiji. Arviointitiimi tulee
koota riittdvan ajoissa ja sen tulee sisdistdd al-
lianssin tavoitteet ja sisiltd. Arviointitiimilld tulee
olla kokemusta laadullisten valintatekijéiden arvi-
oinnista ja kdytostd. On tdrkedd, ettd arviointitii-
milld on selkedt toimintaperiaatteet ja riittdvan
monipuolinen osaaminen. Ulkopuolisten osaavien
jasenten kayttdd tulee myds harkita. Jadsenten
tulee nauttia kilpailevien tiimien luottamusta,
milld kasvatetaan yritysten kilpailumotivaatiota ja
parannetaan siten hankkeen tuloksia.

Riitauttattomuus. Allianssi korostaa yhteisvas-
tuuta ja pyrkimysta vélttaa asioiden riitauttamista.
Sen lisdksi, ettd toimijat pyrkivdt nyt yhteis-
tyohon, on oletettavaa, ettd myds tieto liikkkuu
hankkeessa tavanomaista paremmin. Puutteellinen
tai virheellinen tieto ei ole syy riitauttamiseen,
vaan kaikki tieto kédytetddn hyddyksi. Riitaut-
tattomuusajatus perustuu luottamukseen eikd kyse
ole lainvoimaisesti patevastd sopimuksesta.

Allianssitiimi. Tiimihengen luomiseksi ja ylla-
pitdmiseksi allianssiorganisaation tulisi pyrkié
yhtendisten tunnusten kdyttoon, jolloin osallistu-
vien yritysten logot eivét ole erottelemassa osa-
puolia ja nékyvilld toteutustiimin arkisessa toi-
minnassa. Tiimin tulee toimia allianssin nimen ja
tunnusten alla. Tiimin syntymistd ja toimintaa
tuetaan myos yhteisilld tilaratkaisuilla. Liséksi
monissa yhteistoiminnallisissa hankkeissa luo-
daan puitteet paatoksenteolle maarittelemalld esi-
merkiksi se, kuinka kauan asiat voivat olla ratkai-
semattomina kullakin organisaatiotasolla.
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4. Kustannussuunnittelu

Tdssd luvussa keskitytdidn kustannusarvion laadintaan ja rooliin allianssihankkeen eri
vaiheissa. Katsaus paneutuu epdvarmuuden huomioon ottamiseen sekd laskennallisen
tarjoushinnan mddrittdmiseen. Lisdksi syvennytddn kehitysvaiheen aikaiseen kustannus-
suunnitteluun sekd sen merkitykseen maksuperustejdrjestelmdn kiinnittimisessd.

4.1 Tilaajan hankesuunnittelu

Ennen hankinnan kéynnistdmisti tilaaja on valmistellut hanketta jo pitkdédn ja siitd on
olemassa lainvoimainen viyldsuunnitelma® seki sen pohjalta laadittu alustava kustan-
nusarvio hankepéétostd ja tilausvaltuuden hakemista varten. Koska allianssiurakkaa
kaytetddn tyypillisesti paljon epdvarmuutta sisdltdvissd hankkeissa, on erityisen suositel-
tavaa (kuvassa 2 tarkemmin havainnollistettua menettelyd noudattaen)

e laatia kokonaiskustannusarvio (simulointi)menettelylld, joka ottaa kokonaisriskin
arvioinnissa systemaattisesti huomioon eri kustannuserien sisdisen epdvarmuuden ja
tulostaa hanketason kokonaisriskin havainnollisella tavalla®* seka

e hakea tilausvaltuus sellaisella hankeominaisuudet huomioon ottavalla kokonaisriski-
tasolla, jota vastaava kustannustaso alitetaan toteutuksessa riittdvélld varmuudella —
tallainen varmuustaso voi perustellusti olla esimerkiksi 90 %:n todennikoisyys.”

Tilaajan kustannusarviotietojen tulee olla ehdokkaiden kiytettivissa siten, ettd

e hankintailmoitusta tdydentdvdssd aineistossa esitetdin tilaajan ndkemys hankkeen
kokonaiskustannuksesta ja siihen liittyvistd epdvarmuudesta (esim. kertymakéayran/
funktion mukaisena) sekd ilmoitetaan tilausvaltuus (ja mahdollinen ns. kattohinta)

e tarjouspyynnon liiteaineistona annetaan tilaajan yksityiskohtainen kustannusarvio
kokonaisuudessaan kaikille (karsintavaiheesta) tarjoajiksi valituille yrityksille, jotka
tarvitsevat sitd oman tarjouksensa laatimiseen (budjettikritiikki, hinnoittelu).

» Kiaytinnon terminologian mukaan kyse on tie-, rata- tai katusuunnitelmasta. Tdmi suunnitelmataso
médrittelee vayldrakenteen tarkan sijainnin, mutta ei vield varsinaisesti palvele rakentamisen toteutusta.
Siind ratkaistaan maanomistajiin ja muihin asianosaisiin vilittomasti vaikuttavat tekijét.

# Satunnaislukujen kéyttoon perustuva simulointi tunnetaan myos Monte Carlo -metodina.

5 Titi ns. P90-tasoa on kéytetty ainakin muutamissa hankkeissa (VicRoads, 2005; 2006) seki projektien
hankepaitdsten tekemiseen ettd kuvaamaan hankkeen arvioitua kustannustasoa tarjouspyynnossa.
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Kustannusten todennakaoisyysjakaumia aproksimoidaan jollakin jakaumalla, joka voi
yksinkertaisimmillaan olla esim. kolmiojakauma. Tall6in kustannusarvion kukin era maa-
ritetddn kolmen arvon avulla: optimistinen (Min), todennakoisin (Moodi) ja pessimistinen
(Max). Todennakoisyys, etta kustannus osuu aariarvojen valille on oletuksen mukaan
100 % eli muotoutuvan kolmion ala on 1,00. Kustannuseria voi olla satoja, mutta tassa
asiaa havainnollistetaan vain kahden kustannuseran (I ja Il) avulla (kuviot A ja B).

A Eral B Erall
Min Moodi Max Min Moodi Max

Kullekin kolmiojakaumalle on laskettavissa kertymafunktio, joka kuvaa kumulatiivista
todennakdisyytta tietyn kustannustason alittamiselle (kuviot C ja D erille | ja Il). Funktion
arvo kustannustasolla Max on 1. Generoimalla satunnaisluku (MC) valiltd 0...1 saadaan
kertymafunktion avulla maaritettya tatad satunnaislukua vastaava eran kustannus.

™
g

Cc 14 D 14

0 f f > 0
Min  Moodi Max Min Moodi Max

Kun kaikkien kustannuserien satunnais- E Kokonaiskustannus; =

lukujen avulla erikseen maaritetyt Kust. I; + Kust. II; +...+ Kust. N;
kustannukset summataan, saadaan yksi
ennuste kokonaiskustannukseksi (E).

Toistettaessa prosessi lukuisia kertoja
(>1000) satunnaisluvuilla, muodostuu
myo6s kokonaiskustannukselle jakauma >
(kuvio F) kustannuserien erilaisten Kokonaiskustannus

kustannusyhdistelmien johdosta.

. - 100%% [ vaiittu
Kokonaiskustannusten todennakoisyys- 1 varmuustaso
jakauman kertyméafunktio (G) havainnol- G :
listaa kustannuksiin liittyvaa epavarmuutta. o ]
) s . 50% -
Prosenttiarvo kuvaa todennakoisyytta, : Tavoite-
etta vastaava kustannustaso alitetaan. E
. o kustannus

Paatoksenteossa keskeisia ovat: v

- funktion jyrkkyys (erityisesti keskiosalla) .

- todennakoisyytté 50 % vastaava Kokonaiskustannus
kustannustaso (mediaani)

- kustannusjakauman keskiarvo (ei kuvassa), joka kustannuserien positiivisesti vinojen
jakaumien (vrt. kuvio A) kyseessa ollen on kokonaisjakauman mediaania suurempi.

N
>

Kuva 2. Jakaumapohjaisen kustannusarvioinnin ja -simuloinnin periaatteet.
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Menettelylld on tarkoitus keventéd yrityksiltd valintavaiheessa vaadittavaa panosta, kun

e karsintavaiheessa (kelpoisuudella kilpailtaessa) ei vield turhaan kohdisteta monien
ehdokasyritysten huomiota yksityiskohtaisiin kustannusarvioihin ja

e tarjousten laadintavaiheessa yrityksilld on kéytdssdén jo valmisteltu aineisto ja sen
lahtokohtana olevat nimikkeet ja laskelman rakenteet yms. taustatiedot.

Kustannusarvio tarkentuu prosessissa myohemmin yritysten tarjoushinnan laskemisen
(kohta 4.2) ja lopulta tavoitekustannuksen maérittimisen (kohta 4.3) kautta. Nédiden kah-
den kustannustason tuloksena muotoutuu allianssin maksuperustejédrjestelmin perusta,
kun kustannusylitysten ja -alitusten jako-osuudet tunnetaan.”® Projektissa kiytettaviksi
suunnitellut jako-osuudet tuleekin yllatysten vélttdmiseksi kiinnittdd ja ilmoittaa jo han-
kintailmoitusta tdydentévissd aineistossa suhteessa néihin kahteen késitteelliseen kustan-
nustasoon (vrt. kohta 4.4), jotta valintaan ei jai liikkaa vertailua vaikeuttavia muuttujia.

4.2 Laskennallinen tarjoushinta

Allianssiurakassa toteuttajan valinta perustuu kokonaistaloudelliseen edullisuuteen’’ eli
valinnassa otetaan huomioon seké tarjoushinta ettd laadullinen arvio. Tédssa kyse ei kui-
tenkaan ole tarjotusta kokonaishinnasta, silld suunnittelua ei ole tarkoituksenmukaista
vieda sille tasolle, ettd sitova kokonaishinta voitaisiin méaarittda riittdvan tarkasti. Ndin
ollen timi ns. tarjoushinta®® lasketaan tiettyjen kaikille yhteisten hanketta koskevien
laajuustietojen ja arvioiden seki tarjoajien antamien sitovien yksikkohintojen ja yleis-
kustannusosuuksien perusteella. Menettely on paépiirteissdin seuraava (vrt. kuva 3):

e Hankintaprosessin kdynnistyessd tilaajalla on olemassa hanketta kuvaava véiyli-
suunnitelma ja sitd vastaava alustava mairdluettelo. Mairiin sisdltyy epavarmuutta,
mutta vaikka miérit suunnittelun edetessé tarkentuvat, ovat muutokset siksi pienid,
ettd yksikkohintoihin niilld ei ole todellista vaikutusta. Tarjoajat antavat néin yksik-
kohinnat tilaajan madrdluettelon valituille erille, jolloin méirien ja yksikkohintojen
tulona saadaan laskettua rakennusosa- ja tydlajikustannukset kullekin tarjoajalle.

*® Liséksi yritysten lopulliseen maksuosuuteen vaikuttaa hankkeen onnistuminen laadullisilla tulosalueil-
la, joita ei kuitenkaan kisitelld téssd kustannuksiin keskittyvéssd luvussa (ks. luku 5).

7yrt. laki julkisista hankinnoista (Laki, 2007; my®s: Euroopan, 2004).

% Kustannustasosta kiytetddn tarjoushinta-nimitysté, vaikka tarjoaja ei ole kirjaimellisesti sitoutunut

kaikkiin sen laskennassa kaytettiviin eriin. Kyseessd on vertailun mahdollistamiseksi méariteltdva kus-
tannustaso, mutta esimerkiksi vertailuhinta-termi on kaytanndssa vakiintunut toisenlaiseen merkitykseen.

34



o Tyypillisessd viayldhankkeessa suhteellisen pieni osa kustannusnimikkeistd aiheuttaa
padosan kustannuksista — tuttua hokemaa mukaillen 20 % nimikkeistd voi tuottaa
80 % kustannuksista. Néin ollen tarjoajien tydmédrian kohtuullistamiseksi on paikal-
laan keskittyd tarjoussuunnittelussa ja -kilpailussa ensisijaisesti tuohon tirkeimpéaéin
20 %:iin nimikkeistd, joista pyydetddn sitovat yksikkohinnat. Muiden nimikkeiden
osalta edetddn kokonaisarvion pohjalta kdyttdmalla kaikille samansuuruista oletusta.

e Sekéd suunnittelun ettd tydomaahallinnon kustannukset arvioidaan hankkeen edellyt-
tdmien henkilotyotuntien ja tarjoajien antamien tuntihintojen tuloina. Henkil6tyStun-
tien alustavat midrdarviot mm. eri patevyysluokkien (veloitusluokkien) ja tekniikka-
lajien osalta tekee tilaaja. Tarjoajat kommentoivat arvioita tydpajoissa, jonka jilkeen
tilaajan tulisi kiinnittdd tarjoushintojen laskennassa kaytettdvit tyomadrdarviot. Tar-
joajat antavat sitten kukin omat sitovat veloitusperusteensa osana hintatarjoustaan.

e Ns. muut tydmaan yhteiskustannukset jaetaan aikasidonnaiseen ja kiinteddn osaan
siten, ettd kiintednd tarkasteltava osa sisdltdd kertaluonteiset tarveajasta riippumat-
tomat kustannuserét (liittymét, perustaminen, purkaminen yms.) myds osittain ai-
kasidonnaisten nimikkeiden osalta. Kiinted osa on yleensé kaikille kilpailijoille yh-
teisesti madriteltdva arvioerd. Tarjous sisdltdd siten vain tietyt kuukausihinnat, joista
saadaan tarjoushintakomponentit kiyttdmalla kaikille yhteisid tydmaavaiheen kesto-
ja, jotka méadritelldén tyOpajoissa vastaavalla tavalla kuin henkil6tydméérdarviot.

e Rakennushankkeisiin liittyy usein osia, jotka tilaaja toteuttaa aikanaan erillishankin-
toina eli ndiden osien toimittaminen ei kuulu allianssiurakkaan, mutta kdytdnndssé
allianssilla on téiden yhteensovittamisvelvoite (esim. tichankkeiden telematiikka- ja
ratahankkeiden turvalaiteratkaisut). Ndin myos allianssille aiheutuu kustannuksia,
mistd syystd tilaajan tulee médritelld erét jo allianssin toteuttajan valinnassa esim.
ilmoittamalla varautuneensa kayttimdan niihin tietyn rahamiirdn my6hemmin teh-
tdvan suunnitelman mukaan (erd: muut rakennusosat ja varaumat).

e Yritysten yleiskulut, mm. keskushallinnon kustannukset, riskivaraukset ja kate, eivét
sisdlly edelld kasiteltyihin suoriin kustannuksiin. Siksi tarjouksissa tulee ilmoittaa
myos sitovat yleiskustannusprosentit, jotka otetaan huomioon tarjouksen kokonais-
hinnan laskennassa ja valituksi tulevan konsortion osalta my0s toteutuksessa. Yleis-
kustannusprosentit annetaan erikseen suunnittelutyolle ja rakentamiselle. Rakentami-
sen osalta prosentit voivat poiketa varsinaisen urakan ja erillishankintojen vélilld.”

% Tarvittaessa voidaan suunnittelun osalta sopia vastaavasta menettelysti tiedossa olevien erikoissuunnit-
telijoiden/alikonsulttien tdiden osalta, vaikkei titd ole tdssd yhteydessa (kuvassa 3) erikseen korostettu.
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Tarjoushintalaskelman rakennetta havainnollistetaan kuvassa 3, jossa kukin laatikoitu
osuus tarkentaa siti edeltivdd ylemmaén tason kasitettd. Kursivoituina (vihredlld) kuva-
tut kustannuserét ovat tarjoajien antamia sitovia hintoja®” siten, ettéi aikanaan my®s nii-
den ja suunnitelmien tarkentuvien méérd- ja laajuustietojen perusteella laskettu koko-
naishinta on tarjoajia sitova. Lihavoituna (ruskealla) esitetyt erét ovat kaikille yhteisid
tilaajan mm. valintatydpajojen ehdotusten perusteella mairittdmia tarjousvaiheen arvio-
lukuja. Lihavoidut kursiivitekstit (siniselld) kuvaavat tilaajan suunnitelmista laskettuja
alustavia tarjousvaiheen méadritietoja, jotka ovat niin ikéén yhteiset kaikille tarjoajille.

Taulukossa 9 esitetdédn perusteluja laaditulle laskentamallille. Laskennallinen tarjoushin-
ta otetaan huomioon toteuttajan valinnassa siten, kun kappaleessa 3.2 on tdsmaéllisem-
min esitetty. Hintatason sitomisen ajankohta ja mahdollinen indeksointiperiaate tulee
olla tietenkin mééritettyni tarjousten jattdmistd varten (vrt. kohta 4.5).

4.3 Tavoitekustannuksen maarittaminen

Allianssimuotoisen hankeprosessin ideana on saattaa toimijat yhteistyohon hankkeen
kehittdmiseksi jo paljon ennen kuin suunnitelmaratkaisut ja kustannustavoitteet seka
vastaavat maksuperusteet lopullisesti kiinnitetddn. Samalla oletus on, ettd suunnittelu- ja
toteutusratkaisut kehittyvét timdn yhteistyon seurauksena ja asianmukainen tavoitekus-
tannus alittaisi aiemman tarjoushinnan — tai oikeammin sen tarkennetun vastineen.

Tarkennettu kustannusarvio laaditaan kehitysvaiheen suunnitelmien perusteella ja til-
16in on jélleen luontevaa kayttda jo tilaajan budjettisuunnittelussa hyddyntdméé (ja koh-
dassa 4.1 késiteltyd) epavarmuuden huomioon ottavaa simulointimenettelyd. Suunnitte-
lun edetessé ja ratkaisujen konkretisoituessa on oletettavaa, ettd kokonaiskustannusten
jakauma ja vastaava kertymidkéyrd asettuvat pddosaltaan aiempaa kapeammalle kustan-
nusvilille. Tdma helpottaa myds tarkoituksenmukaisen tavoitekustannuksen asettamista.
Tavoitekustannuksen luonteesta ja kireystasosta voidaan todeta seuraavaa:

e Tavoitekustannuksen tulee vastata teollisuuden parasta tasoa ja sen tulee olla haas-
teellinen, silld jo tdlld tasolla palveluntuottajien palkkio muodostuu tavanomaista

30 Jirjestelmii kehitettéessi pohdittiin sité, pitiisiko tarjoukset tehdé rakennusosa- ja tydlajitasolla raken-
teiden yksikkokustannusten vai panoskustannusten mukaisina. Panoskustannusten voitaisiin olettaa ole-
van mielekds valinta, kun suunnittelu on kesken ja kohtuullisiin yksikkdkustannuksiin voi olla vaikea
sitoutua. Toisaalta panoskustannukset periytyvit osin esim. tydehtosopimuksista, jolloin kilpailun muo-
dostuminen voi olla kyseenalaista. Vahintddn yhté tirkedd on se, ettd panoshintoja ei tunneta koneiden
osalta eikd tarjouspyynndn tekijd voi edes tietdd, millaisella kalustolla kukin tarjoaja suunnittelee tyon
tehtdvéksi. Eri hankkeiden panosrakenteiden vélilld on myds siksi suuria eroja, ettei tilloin olisi varmuut-
ta siité, ettd laskelma ennakoisi kyseisen kohteen kokonaishintoja riittdvélla tarkkuudella. Siksi laskennal-
linen tarjoushinta perustuu tarjoajien antamien rakenteiden yksikkokustannusten kayttoon.
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SUUNNITTELUKUSTANNUS

Suunnittelun tyékustannukset

+ henkiléryhma 1: arvioitu tuntimaara [h] x tuntihinta [€/h]
+

+ henkiléryhma n: arvioitu tuntimazra [h] x tuntihinta [€/h]
x Suunnittelijan yleiskustannuskerroin [1 + yk-%]
+ RAKENTAMISKUSTANNUS
Tydmaakustannuksen perusosa (oma tyd ja tavanomaiset alihankinnat)
Rakennuosa- ja/tai tydlajikustannukset

Hinnoiteltu maaraluettelo keskeisten nimikkeiden osalta

+ rakennusosa 1: mééré [yks.] x yksikkéhinta [€/yks.]
+

+ rakennusosa n: mééré [yks.] x yksikkohinta [€/yks.]

+ Kokonaiskustannusarvio muiden nimikkeiden osalta
+ Tydmaan yhteiskustannukset

Tybémaahallinnon kustannukset

+ henkiléryhmd 1: arvioitu tuntimaara [h] x tuntihinta [€/h]
+

+ Hé'nkiléryhmé n: arvioitu tuntimaara [h] x tuntihinta [€/h]
+ Muut tydmaan yhteiskustannukset
Aikasidonnaiset kustannukset

+ kustannusera 1: tarveaika [kk] x kuukausihinta [€/kk]
+

+ kustannuseré n: tarveaika [kk] x kuukausihinta [€/kk]

+ Kiinteat ei-aikasidonnaiset kustannukset

x Urakoitsijan yleiskustannuskerroin "omalle tyéile” [1 + yk-%]

+ Muut rakennusosat ja varaumat

x Urakoitsijan yleiskustannuskerroin “erillishankinnoille” [1 + yk-%]

Kuva 3. Tarjoushintalaskelman rakenne.
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Taulukko 9. Perusteluja laskennallisen

tarjoushinnan kdytolle valintaperusteena.

Aikaisen valinnan merkitys

Madritelmén mukaan allianssiurakka on hankkeen
keskeisten toimijoiden viliseen, kaikille yhteiseen
sopimukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto,
jossa osapuolet toteuttavat hankkeen yhteiselld
organisaatiolla ja kantavat siihen liittyvid riskeja
yhdessi. Tavoitteena on osaamisen yhdistiminen
ja yhteistyon lisddminen hankkeen hyddyksi.

Nykydin my6s innovaatioiden sanotaan syntyvin
osaamisten rajapinnoilla samalla, kun erityisesti
kokonaisuuden kannalta merkitykselliset systee-
mi-innovaatiot edellyttdvdt kokonaisosaamista,
joka on kaytdnndssd saavutettavissa vain erilaista
osaamista tehokkaasti yhdistamalla.

Vaikka osaamisen yhdistdmisen tavoite ei sinil-
ld4n ota kantaa yhteistyon aloittamisajankohtaan,
on selvdd, ettd suunnitteluun ndhden riittdvan
aikaisin aloitettu yhteistyd luo parhaat mahdolli-
suudet hyodyntdé eri projektiosapuolten osaamis-
ta totuttua parempien ratkaisujen etsimiseksi.

Kilpailun vilttimittomyys

Kilpailuttamisen on yleisesti todettu olevan hyva
tapa varmistaa palvelun taloudellisuus ja lisdtd
innovatiivisuutta, kun kyseiset tekijat otetaan huo-
mioon valintaperusteena. Merkittdvdn julkisen
hankinnan tapauksessa kilpailuttaminen on myds
sdddoksin madérdtty tapa hankinnan toteuttami-
seksi. Kun valintakriteerind voi yleisesti olla joko
hinta tai kokonaistaloudellinen edullisuus, on sel-
vad, ettd vain jalkimméinen tule kyseeseen va-
littaessa toteuttajia hankkeen aikaisessa vaiheessa.

Kokonaistaloudellista edullisuutta arvioitaessa on
vaihtoehdon laatutekijoiden liséksi otettava huo-
mioon sen hinta. Hintana tulee voida hyvéksya ar-
vio, joka perustuu sen hetkiseen parhaaseen nike-
mykseen hankkeen laajuudesta ja palvelun omi-
naisuuksista. Tdméan hinnan oletetaan ennakoivan
riittdvalld tarkkuudella toteutuvaa hintaa, jos se
perustuu pédosin kilpailijoita sitoviin elementtei-
hin, joilla lopullinen hinta méardytyy hankkeen
laajuuden tismentyessé hankkeen edetessa.

Nékokulmien yhdistiminen

Tunnettu tosiasia on, ettd hankkeen edetessd mah-
dollisuus vaikuttaa sen ominaisuuksiin ja kustan-
nuksiin pienenee samalla kun varmuus kustan-
nuksista kasvaa. Suhteellisen aikaisen toteuttajien
valinnan ja hintaclementtejd siséltivan kilpailun
yhdistdminen on siis jonkinlainen kompromissi
ndiden ndkokulmien vililld varsinkin, kun tar-
jouksen tekeminen pidetdén kevyend: kustannuk-

set tulisi voida méadrittdd kohtuullisen luotettavas-
ti, mutta suunnittelua ei ole tarkoitus teettda tarjo-
ajilla. Téhén haasteeseen pyritddn vastaaman sillé,
ettd laskennallinen tarjoushinta perustuu tiettyi-
hin, viime kddessd tilaajan madrittdmiin kustan-
nusarvioeriin ja tarjoajien antamiin yksikko- ja
yleiskustannustietoihin — kiinnitetddn siis véltta-
mattdméat hinnanmuodostuselementit ilman, ettd
hankkeen laajuus on vield tdysin konkretisoitunut.

Toisaalta ndmé hintaelementit méarittavit vasta
hankkeen erdénlaisen maksimihinnan, ja tavoite-
kustannus méiritetdén suunnittelun edetessd myo-
hemmin. Keskeistd on myo0s se, ettd tavoitekus-
tannuksen alentamiseen on aidosti kannustimia
vield sopimuksenteon jélkeenkin, jolloin tarjouk-
sen ei oleteta olevan ehdottoman “kiredn”. Kus-
tannusylitysten ja -alitusten jako-osuuksien muut-
tuva maédrittely (eli niin sanotun kaksihintajérjes-
telmén kaytto) tarjoaa tdhin mahdollisuuden.

Yksityiskohtaisia perusteluja

Laskennallisen tarjoushinnan osittainen perusta-
minen kaikille yhteisiin, valintaa varten arvioitui-
hin kustannuseriin on perusteltua tarjouksen teke-
misen keventdmiseksi epdvarmuutta siséltdvissd
hankkeessa, jossa tarjouksiin siséllytettavat riski-
varaukset olisivat muutoin merkittavia.

Esimerkiksi tietyt suunnittelun ja tydmaahallin-
non kokonaistyomédrét arvioidaan tarjoushinnan
laskentaa varten myo0s siksi, ettd nédin valtyttdisiin
kilpailemasta kokonaishinnalla ja sen myo6ta
hankkeen alimiehitykselld seki totuttujen suunnit-
teluratkaisujen suoraviivaisella ja kritiikittomalla
kaytolla. Kyseiselld tavalla painottunut kilpailu
olisi erityisen vaarallista paljon epdvarmuutta si-
sdltdvassd hankkeessa, jossa suunnittelu on kes-
ken, ja tarkoituksena on nimenomaisesti panostaa
ja varata resursseja yhteistyohon hankkeen eri-
tyistavoitteisiin vastaamiseksi.

Toisaalta yhteistyotd ja kehityshakuisuutta painot-
tavassa allianssiurakassa toteuttajien valinta pe-
rustuu arvioituun edullisuuteen, jossa organisaa-
tiotekijat korostuvat. Tarjoajan kyvylld kehittda
hanketta on suuri paino valinnassa. Tamén o0soit-
taminen ja arviointi on haasteellinen ja aikaa
vievé tehtdva. Jotta pddhuomio kohdistuisi uusien
ratkaisumahdollisuuksien ideointiin ja kehitte-
lyyn, pyritddn hinnoittelu pitdimaén kevyena.

Yleiskustannusprosenttien ilmoittaminen ja kaytto
on niin ikd&n osa ratkaisua, jolla tarkentuvat ja
muuttuvat hinta-, tydmééra- ja laajuustiedot ote-
taan joustavasti huomioon hankkeen edetessa.
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suuremmaksi eli hinnoittelua ei kdytettdvin maksumekanismin johdosta tule perus-
taa samanlaiseen hintatasoon kuin esimerkiksi kiintedhintaisia urakoita tarjottaessa.

e Epidvarmuuden huomioon ottavaa menettelyd kiytettidessd tavoitekustannustaso tuli-
si yleensd valita mediaanikustannuksen (P50) ja keskiarvokustannuksen valilti.'
Jos tdhidn ei uskalleta mennd, on ilmeisté, ettd osapuolet pyrkivét kiinnittiméén ta-
voitetason liian aikaisin ja suunnittelua riskien pienentdmiseksi tulisi jatkaa.

e Tavoitekustannuksen asettamisen yhteydessd osapuolten tulee kirjallisesti tismentid
yhteinen nidkemys siitd, mikd aiheuttaa muutoksia tavoitekustannukseen ja mikd on
sen puitteissa tehtdvid normaalia suunnitelmien tarkentamista ja kehittdmistd. Lah-
tokohtana on jo hankintavaiheessa laadittu alustava ohjeistus (ks. kohta 4.5).

Allianssin kehitysvaiheen aikana tulee tavoitekustannuksen asettamisen lisdksi maarit-
tdd myos muut yksikasitteisen maksuperusteratkaisun elementit. Tilaajan jo hankinnan
ldhtotiedossa ilmoittamien kustannusylitysten ja -alitusten jako-osuuksien lisdksi néita
ovat tarkistettu tarjoushinta ja laadullisten tulosalueiden maksuvaikutukset:

e Tarjoushintaa tarkistetaan vastaamaan ajankohdan suunnitelmia. Laskennassa kéyte-
tddn toimijoiden jo tarjouksessaan esittimiéd yksikko- ja tuntihintoja sekd yleiskus-
tannuskertoimia ja vain miérdtietoja ja kaikille tarjoajille yhteisid arvioita péivite-
tddn suunnitelmien muutosten ja tilaajatyon osalta. Toteutusratkaisujen kehittyminen
ei saa vaikuttaa laskelmien arvoihin. Tuloksena on ns. tarkistettu tarjoushinta.

e Laadullisten tulosalueiden tavoitetasot méddritetddn ja vastaavat mittaristot kehite-
ta4n.*” Samalla tulee paittad ne mekanismit, joilla tulokset sidotaan osaksi maksupe-
rusteratkaisua — yhdessd vai erikseen ja millaisiin rahaeriin. Yhteismenettelyssa tu-
lee madrittdd eri tulosalueiden keskindinen painotus kokonaisarvon laskennassa.
Ratkaisut tulee kehittii tilaajan tarjouspyynnossa esittdmien periaatteiden hengessa.

Taulukko 10 pyrkii hahmottamaan eri kustannusarviotasojen ja -vaiheiden rakennetta ja
keskindistd yhteytti, erityisesti tarjoushinnan tarkistamisen perusteita.’®

3! Kiytettiessi maksuperusteratkaisua, jossa tavoitekustannuksen ylitystd ja alitusta jaetaan tilaajan ja
yritysten kesken suhteessa 50:50 (ilman, ettd madrittelymallissa hyddynnetdén ns. tarkistettua tarjoushin-
taa, jonka alituksesta jo osin palkitaan ja jonka johdosta jakosuhteita korjataan) suositellaan tavoitekus-
tannustason valintaa mediaanikustannuksen (P50) ja keskiarvokustannuksen véliltd (Ross, 2006). Téssd
tydssd kehitetyn kahteen hintatasoon perustuvan jérjestelmén luonne poikkeaa esitetystd, mutta tdssd
mallin kehittelyvaiheessa ei vield ollut edellytyksié arvioida mahdollisia poikkeavia suosituksia.

32 Laadullisia tulosalueita kisitellddn yleisluonteisesti luvussa 5.

33 Taulukko paneutuu vain erien laskentaperiaatteisiin, ja laskelman rakenteen osalta viitataan kuvaan 3.
Erdd muut rakennusosat ja varaumat” ei mydskadn kisitelld tdssé: se on tilaajan ilmoittama kustannus-
erd, joka voi tarkentua tavoitekustannusvaiheeseen mennessa tai se voi olla edelleen tietty varauma.
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Taulukko 10: Osa 1/2. Kustannus- ja hinta-arviot eri vaiheissa.

Kustannusera

Tarjoushinta
(laskennallinen)

Tarkistettu
tarjoushinta

Tavoitekustannus-
laskelma

TILAAJA

A. Tilaajan suorat allianssikustannukset

Tilaajan allianssiteh-
tavat (eli allianssior-
ganisaatioon ja tavoi-
tekustannuksiin sisal-
lytettavat tilaajateh-
tavat)

SUUNNITTELIJA

Tydnjaon siséaltderot
kilpailevien konsorti-
oiden valilla eivat
yleensé ole merkitta-
via tai ennakoitavis-
sa; talléin niita ei
oteta huomioon tar-
Jousten vertailussa
(tarvittaessa mene-
tellaan toisin)

B. Suunnittelijan yleiskulut

Yritysten yleiskulut,
riski ja kate

Vakuudet ja vastuu-
vakuutukset

Keskushallinnon ns.
yritystehtavat

Tarjouksessa ilmoite-
taan prosenttiosuus,
jota vastaava osuus
suunnittelutydn kus-
tannuksista (erd C)
lisataan kustannus-
laskelmaan

C. Suunnittelutydén suorakustannus

Suunnitteluty6n pal-
kat sosiaalikuluineen

URAKOITSIJA

Suunnittelutydn suo-
rakustannus laske-
taan kayttamalla
kaikille yhteisté tyé-
kuorma-arviota ja
kunkin tarjoajan erik-
seen antamia (veloi-
tusluokkakohtaisia)
tuntihintoja

D. Urakoitsijan yleiskulut

Yritysten yleiskulut,
riski ja kate

Vakuudet ja vastuu-
vakuutukset

Keskushallinnon ns.
yritystehtavat

Keskushallinnon
johto- ja projektihen-
kiloston kulut

Tarjouksessa ilmoite-
taan prosenttiosuus,
jota vastaava osuus
erien E, F ja G kus-
tannussummasta
lisataan kustannus-
laskelmaan

Tilaajan kehitysvai-
heessa tarkentuneet
allianssikustannukset
otetaan huomioon ja
kyseinen era sisélly-
tetdén tarkistettuun
tarjoushintaan palve-
luntuottajien tarkistet-
tujen kustannuserien
lisaksi

Kuten edellinen

Suunnittelutyén suo-
rakustannus laske-
taan kayttamalla
suunnitelmien muut-
tumisen (laajuus
tms.) huomioon otta-
vaa tarkennettua tyo-
kuorma-arviota ja tar-
jouksen tuntihintoja

Kuten edellinen

Kuten edellinen

(era sisallytetdan
tavoitekustannuslas-
kelmaan samassa
laajuudessa kuin se
kasvattaa tarjoushin-
taa sen tarkistusvai-
heessa)

Kuten edellinen

*) Suunnittelutyon
suorakustannus las-
ketaan kayttamalla
suunnitelmien muut-
tumisen (laajuus
tms.) ja kehittymisen
(uudet ja paremmat
ideat) huomioon
ottavaa tydkuorma-
arviota ja tarjouksen
tuntihintoja

Kuten edellinen
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Taulukko 10: Osa 2/2. Kustannus- ja hinta-arviot eri vaiheissa .

Kustannusera

Tarjoushinta
(laskennallinen)

Tarkistettu
tarjoushinta

Tavoitekustannus-
laskelma

E. Tyomaahallinnon kustannukset

Tyo6maan johto-
ja hallintotehtavat,
mittaukset

TyOmaahallinnon
kokonaishinta laske-
taan kayttamalla
kaikille yhteisté tyd-
kuorma-arviota ja
kunkin tarjoajan erik-
seen antamia (veloi-
tusluokkakohtaisia)
tuntihintoja

F. Muut tyomaan yhteiskustannukset

TyOmaatoimiston
kustannukset, sah-
koistys, tietoliikenne

Varastointi,
pienkalusto

Tybémaan tydsuojelu
ja tyoturvallisuusva-
rusteet, vakuutukset

Tiedotus, tyonaikai-
nen liikenteenohjaus

Aikasidonnaiset kus-
tannukset lasketaan
kayttamalla kaikille
yhteisié kestoja ja
kunkin tarjoajan erik-
seen antamia kuu-
kausikustannuksia

Kiintea osa otetaan
huomioon kaikille
kilpailijoille saman-
suuruisena arvio-
erana

G. Rakennusosa- ja tydlajikustannukset

Suorittavan tydn
kustannukset

Tydkoneet ja kalusto

Tyokohteeseen os-
tettavat aliurakat ja
palveluhankinnat

TyOkustannusten
padosa lasketaan
kayttamalla kaikille
yhteistéa tiesuunni-
telman rakennusosi-
en maaraarviota ja
tarjoajien antamia
yksikkokustannuksia

Loppuosa otetaan
huomioon kaikille
kilpailijoille saman-
suuruisena arvio-
erana

Tyo6maahallinnon
kokonaishinta laske-
taan kayttamalla
suunnitelmien muut-
tumisen (laajuus
tms.) huomioon otta-
vaa tarkennettua tyo-
kuorma-arviota ja tar-
jouksen tuntihintoja

Aikasidonnaiset kus-
tannukset lasketaan
kayttamalla suunni-
telmien muuttumisen
(laajuus tms.) huo-
mioon ottavia kestoja
ja tarjouksen kuu-
kausikustannuksia

Kiintea osa: sen
hetkisen tilanteen
huomioon ottava
tarkennettu era

Tydkustannusten
paaosa lasketaan
kayttamalla suunni-
telman tarkentumi-
sen (laajuus tms.)
huomioon ottavaa
maaraarviota ja tar-
jouksen yksikkokus-
tannuksia

Loppuosa: sen
hetkisen tilanteen
huomioon ottava
tarkennettu era

*) Tyémaahallinnon
kokonaishinta laske-
taan kayttamalla
suunnitelmien muut-
tumisen (laajuus
tms.) ja kehittymisen
(uudet ja paremmat
ideat) huomioon
ottavaa tybkuorma-
arviota ja tarjouksen
tuntihintoja

*) Aikasidonnaiset
kustannukset laske-
taan kayttamalla
suunnitelmien muut-
tumisen (laajuus)

ja kehittymisen
(uudet ja paremmat
ideat) huomioon
ottavia kestoja ja
tarjouksen kuukausi-
kustannuksia

*) Kiinte4 osa: kuten
muu tavoitekustan-
nuslaskelma

*) Tydkustannusten
kokonaishinta laske-
taan kayttamalla
suunnitelman tarken-
tumisen (laajuus) ja
kehittymisen (uudet
ja paremmat ideat)
huomioon ottavaa
maaraarviota ja tar-
jouksen yksikkokus-
tannuksia

*) Kaytanndssa laskelma tehdaan pelkastaan kehitysvaiheen tuloksena syntyneiden suunni-
telmien ja sen hetkisen kustannusndkemyksen perusteella. Tarjoushintoja ei sellaisenaan
tarkastella, mutta niistd on johdettavissa raja-arvot, joissa kokonaiskustannusten tulisi pysya.
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4.4 Maksuperusteiden kiinnittaminen

Allianssin kehitysvaihe paittyy tavoitekustannuksen kiinnittimiseen. Samalla maksupe-
rusteratkaisu konkretisoituu ja palveluntuottajien maksuosuudet tulevat yksikasitteisesti
médritellyiksi kaikilla kustannussuoritustasoilla. Ratkaisu perustuu ensinnikin ns. tar-
kistettuun tarjoushintaan, tavoitekustannukseen ja jako-osuuksiin.>* Lisiksi maksatuk-
seen vaikuttaa tdssd kustannusperusteisesti miériteltivdn maksuosuuden ’perusosan”
korjaaminen laadullisten tulosalueiden suoritusten perusteella, mutta titd korjausta ei
késitelld tdssd yhteydessd vaan siltd osin viitataan ainoastaan luvun 5 esimerkkeihin.

Oletusarvoisesti tavoitekustannus on alempi kuin tarkistettu tarjoushinta.”® Jos niin ei ole
tai ero on hankkeen kustannustasoon ndhden marginaalinen, toimijat voivat sopia, ettd
lahtokohtaiset tavoitekustannusten alitusten ja ylitysten jako-osuudet ovat voimassa: ti-
laaja ja palveluntuottajat 50:50 %. Jos tavoitekustannus sen sijaan alittaa tarkistetun tar-
joushinnan selvésti, on viimeistddnkin perusteltua kayttda seuraavaa ratkaisua (kuva 4):

e Tarjous- ja tavoitekustannuksen erotuksesta varataan (laskennallisesti) 60 % palve-
luntuottajille. Osuus on suuri, jotta toimijoita kannustetaan taloudellisten ratkaisujen
etsimiseen (ja “’kireddn” tavoitekustannukseen) jo kehitysvaiheessa. Talloin mahdol-
lisuus vaikuttaa projektin kustannuksiin on suurempi kuin toteutusvaiheessa, jolloin
kehityspotentiaalia on endd suhteellisen vihin ratkaisujen ollessa pitkalti lukitut.

e Toteutumakustannuksen ylittdessi tavoitekustannuksen vastaavat palveluntuottajat
ylittdvistd kustannuksista 70 %:n osuudella. Osuus on tarkoituksellisesti suurempi
kuin kiredstd tavoitekustannuksesta saatava hyoty (mainittu 60 % erotuksesta), jotta
palveluntuottajat vastaavat aidosti tavoitekustannuksen suuruusluokan asianmukai-
suudesta eikd kyse ole vain ansaintamielessi asetettu ylioptimistinen tavoite.

e Tavoitekustannuksen alittamisesta palveluntuottajien osuus on alkuperiistd jakosuh-
detta vastaten 50 %. Vaikka ylitysosuus on titid suurempi, ei alitusosuutta ole syyté
muuttaa, jotta pitdydytddn jaetun riskin mukaisessa mallissa. Pienempi alitusosuus
(<60 %) vaaditaan my0s korostamaan kehitysvaiheen suunnittelua: ndin nimenomaan
tavoitekustannuksen alentaminen on ensisijainen bonuspotentiaalin kasvatuskeino.

** Naiden madrittimien ehtojen lisiksi voidaan tapauskohtaisesti sopia my6s muista ehdoista. Joissakin
tapauksissa voi olla perusteltua sopia, ettd yrityksille maksetaan ns. suorat kustannukset my®ds silloin, kun
maksuperusteratkaisu muutoin rajoittaisi niiden maksamista. Toisaalta maksuille voidaan sopia my0s ns.
kattohinta, jonka ylittdvid kustannuksia ei yrityksille korvata (suunnitelmamuutoksia lukuun ottamatta).

3> Suunnittelun edetessd kehitetidn kustannustehokkaampia ratkaisuja samalla, kun suunnitelmien tarken-
tuminen pienentié riskivarauksia. Ndin on perusteltua olettaa, ettd tavoitekustannus alittaa yleensa tarkis-
tetun tarjoushinnan. Toisaalta tavoitekustannus ei voi mydskaén olla tarkistettua tarjoushintaa korkeampi.
Viime mainittu on hinta, jolla tarjoaja on sitoutunut hankkeen (maksumekanismi huomioon ottaen) toteut-
tamaan ja joka muodostuu tavoitekustannukseksi, ellei edellytyksid alemmalle tavoitteelle ole.
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e Jako-osuusmallit toi- e Tavoitekustannus kehi- ¢ |[asketaan tavoite-

mijoiden tiedossa (yk- tysvaiheen tuloksena, kustannuslaskelmaa
si- ja kaksihintamallin kirjataan sopimukseen; vastaava toteutuma
mukaiset vaihtoehdot) tarkistetaan tarjoushinta hankkeen (takuu-

e Tarjoushinnat valinta- e Valitaan kaytettava jako- vaiheen) paatyttya
prosessin tuloksena; osuusmalli (esimerkissa o Lasketaan yrityksille
kirjataan sopimukseen ns. kaksihintamalli) tulevat maksuosuudet

n (2]
TARJOUSVAIHE ) g ) KEHITYSVAIHE ) E £) TOTEUTUSVAIHE
Alustavat 2 Suunnitelmien = Rakentamisen
suunnitelmat = kehittyminen o toteuttaminen
= c
g ()
v : v < v
HOJ
Tavoite " Kustannus
. . avoite- -
Tarjoushinta Q kustannus Q toteutuma
! o br@

\I/ Tarjoushinta (tdydennetty sopimus: = Tarkistettu tarjoushinta)

toteutuma,
Kustannustasot

I
I
i
LAHTOTIEDOT / ESIMERKIT : 60 %  Kustannus-
I
I

- tarjoushinta: 120 M€

- tavoitekustannus: 100 M€ . | ‘ ‘ .
- kustannustoteutuma A: 110 M€ Tavoite- \/ 70 %
- kustannustoteutuma B: 90 M€ kustannus I I 50 %

I
I
|
I
I
I
tapaus A \l/
I
I
|

v

Jakoperusteiksi sovitut yritysosuudet (kuvassa)

Kustannus-
- tarjoushinnan alituksesta: 60 % (kehitysvaihe) toteutuma
- tavoitekustannuksen ylityksesta: 70 % tapaus B ’

- tavoitekustannuksen alituksesta: 50 %

ESIMERKKILASKELMA 1: Kustannustoteutuma A

- Bonusvaikutus: 60 % * [120 M€ (tarjoushinta) — 100 M€ (tavoitekustannus)] —
70 % * [110 M€ (kustannustoteuma) — 100 M€ (tavoitekustannus)] = 5 M€

- Maksu yrityksille: 110 M€ (kustannustoteutuma) + 5 M€ (bonusvaikutus) = 115 M€
ESIMERKKILASKELMA 2: Kustannustoteutuma B

- Bonusvaikutus: 60 % * [120 M€ (tarjoushinta) — 100 M€ (tavoitekustannus)] +
50 % * [100 M€ (tavoitekustannus) — 90 M€ (kustannustoteuma)] = 17 M€

- Maksu yrityksille: 90 M€ (kustannustoteutuma) + 17 M€ (bonusvaikutus) = 107 M€

Kuva 4. Kustannussuunnittelu ja sen kehittyminen maksuperustejdrjestelmdksi.
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Jako-osuudet voivat luonnollisesti poiketa jonkin verran esitetystd, mutta lukujen keski-
ndinen suuruusjdrjestys on oleellinen haluttua kannustinvaikutusta tavoiteltaessa. My0s-
kédédn yritysosuuksien kasvattaminen ei ole asiallista, jotta pitdydytddn riittavésti allians-
siurakan yhteisen riskin kantamisen periaatteessa.

Kuva 5 havainnollistaa esitettyyn kahteen kustannusraja-arvoon perustuvan maksupe-
rusteratkaisun (ns. kaksihintamallin) toimintaa edelld esitettyjen prosenttien mukaisilla
jako-osuuksilla. Kuvan tapauksessa yrityskonsortio on tullut valituksi hinnalla, jonka
kehitysvaiheen pdityttyd médritettdva tarkistettu tarjoushinta on 100. Vaihtoehtoina
esitettdviat kolme esimerkkitapausta havainnollistavat tavoitekustannuksen suuruuden
(ja kireystason) merkitystd yritysten maksuille eri kustannussuoritustasoilla (ilman laa-
tutekijoiden vaikutusta): tavoitekustannustasot 96, 92 ja 88. Alemmalla tavoitekustan-
nustasolla yritykset nostavat siis bonuspotentiaaliaan kyseisilld ja sitd paremmilla suori-
tustasoilla, mutta ottavat vastaavasti kantaakseen suuremman osan kustannusylityksista.
Suurehkot bonusosuudet ovat oikeutettuja, koska l&htokohtana on jo kilpailtu hinta.

Taulukko 11 paneutuu puolestaan yritysten kokonaismaksuosuuden jakautumiseen yri-
tysten kesken. Keskeistd on suunnittelijan merkityksen tunnistaminen hankkeen onnis-
tumisessa, mutta muutoin kyse on ldhinnéd pohdinnasta ilman yksikésitteisid totuuksia.

105

Tarjoushinta
100
Lahtokohtainen

jako-osuusmalli
(yksihintamalli):

100 |

Tavoitteellinen
jako-osuusmalli
(kaksihintamalli):
tavoitekustannus
/ kireystasot

96
92 —
88 —

95

Maksut yrityksille yhteensa

Kustannus

s
A

|

|

v kireystasoilla
90 (havainnollistus)

80 85 90 95 100 105

Ve B
/ onus 1/ Taitekohta eri

Toteutuneet kokonaiskustannukset (yleiskustannusosuudet sisaltaen)

Kuva 5. Maksut yrityksille erisuuruisilla tavoitekustannustasoilla.
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Taulukko 11. Konsortion yritysten palkkio-osuuksien mddrittely.

Allianssiyritysten ansaitsemia palvelumaksuja
madritettdessd lasketaan ensinnd yritysten yhteis-
osuus tilaajan ja yrityskonsortion vilisend jakona:
tdmé tehdddn toteutuneen kokonaiskustannuksen
sekd laadullisten tulosalueiden bonusvaikutuksen
perusteella. Vasta timén jilkeen yritysten yhteis-
osuus jaetaan yritysten kesken.

Yritysten véliseen jakoon ei hankkeen tavoittei-
den toteutuma endd vaikuta, vaan jako tehddin
muilla perusteilla. Perusteena voi olla yrityksen
kustannusosuus yritysten yhteenlasketuista hank-
keen kustannuksista tai tdimdn osuuden johdan-
nainen. Lisdksi maksimiosuuksia voidaan rajata.

Lihtokohtaisten osuuksien méaérittiminen

Australiassa on jako-osuuksien laskennassa kéy-
tetty yritysten toteutuneiden yleiskustannusten
suhteellisia osuuksia (Ross, 2006). Huomattavaa
kuitenkin on, ettd australialainen ja suomalainen
kustannuslaskentakdyténtd poikennevat toisistaan
eivitkd yleiskustannusosuudet ole vertailukelpoi-
sia. Toisaalta yleiskustannukset ovat suorien kus-
tannusten johdannaisia ja siksi myos kokonais-
kustannusten kéyttd tuo melkein saman tuloksen,
joskin toisenlaisilla kertoimilla ja korjauksilla.

Yleiskustannusosuuksien kdyttod voisi puoltaa se,
ettd tdssd julkaisussa kaavaillussa mallissa sekd
suunnittelijalle ettd urakoitsijalle voi olla méaari-
tettynd erilaiset yleiskustannuskertoimet sen mu-
kaan, onko kyse niiden omasta toteutuksesta vai
erillishankinnoista. Tdmékd4dn menettely ei kui-
tenkaan vélttdméttd ohjaisi toimimaan projektin
parhaaksi vaan saattaisi johtaa joustamattomaan
projektin toteutukseen tyonjaon osalta. Toisaalta
ongelma lienee 1dhinnd teoreettinen tilaajan maéa-
rittdessd urakkasisillon jo ldhtokohtaisesti.

Toinen mahdollinen ja téssd kéytetty peruste yri-
tysten vilisten jako-osuuksien médrittimiselle on
niiden liiketoiminnan rahaméirdinen osuus yritys-
ten yhteisosuudesta kyseisessd hankkeessa. Tél-
16in suuruusluokkatasolla puhutaan tyypillisesti
suunnittelijan osuudesta, joka on n. 5 %, ja ura-
koitsijan osuudesta, joka on siis loput 95 %.

Toteutuman huomioon ottaminen osuuksissa

Oleellinen kysymys niin ikddn on, sidotaanko
yritysten palkkio-osuudet tavoitekustannuslaskel-
man osuuksien perusteella vai kdytetddnko jako-
perusteena vastaavia toteutumakustannuksia.

Jos palkkio-osuudet sidotaan jo tavoitekustannus-
ta maidiriteltdessd eikd toteutuma endd vaikuta
palkkio-osuuksiin, korostaa malli yhteistd riskien

kantamista — esimerkiksi toimijoiden niin hyvéksi
ndhdessd voidaan panostaa suunnitteluun aiempaa
kaavailtua enemmaén, eikd suunnittelukustannus-
ten nousu ongelmahankkeessa tarkoita suunnitte-
lun epdonnistumista, josta tulisi “rangaista”. Toi-
mijalle itselleen koituva hydty tai palkkio ei ole
suhteessa osapuolen omaan suoritustasoon — tés-
téhén allianssissa periaatteessa halutaan pois.

Toisaalta malli voidaan ndhdd osin perinteisten
toteutustapojen kaltaisena, silld palkkioasetelma
lukitaan ennen toteutusta, mikd voi myos toimia
allianssin henked vastaan. Parempi vaihtoehto eh-
ka olisikin kéyttdd palkkio-osuuksien laskennassa
osapuolten toteutuneita kustannuksia. Ne kuvaa-
vat hankkeeseen annettua panosta ja on loogista
ajatella, ettd osapuolilla on annettua panosta vas-
taava vaikutus hankkeen onnistumiseen. Toteu-
tuksen tuomat muutokset tulevat nyt huomioon
otetuiksi my0s palkkioissa.

Mallia voitaneen kritisoida siitd, ettd siind yrityk-
sille tarjoutuu mahdollisuus ”sdétdd” omia kus-
tannuksiaan omaksi edukseen. Koska suunnittelu
ja rakentaminen kuitenkin toteutetaan pafosin eri
aikaan, olisi timd mahdollisuus vain urakoitsijal-
la. Urakoitsijan suurempi jako-osuus kuitenkin
tekee téllaisen ’pelaamisen” kannattamattomaksi.

Osuuksien korjaus ja rajoittaminen

Yleinen ndkemys on, ettd suunnittelijan vaikutus
hankkeen kustannuksiin on suurempi kuin sen
likketoimintaosuus. Australialaisissa hankkeissa
suunnittelijan osuutta on toisinaan pyritty korjaa-
maan kayttdmalld sille sdédstopuolella esim. ker-
rointa 1,5 (Ross, 2006), vaikka yleiskustannuksiin
perustuvan laskentamenettelyn johdosta suunnit-
telijan osuus nayttdisi jo 1dhtokohtaisesti olevan
noin kaksinkertainen sen liiketoimintaosuuteen
ndhden. Liiketoimintaosuuteen perustuvassa ja-
komallissa my0s esitettyd suuremmat kertoimet
voivat siksi olla perusteltuja. Kustannusylitysten
jaossa vastaavaa kerrointa ei yleensé ole kdytetty.

Toisaalta konsulttien riskinkantokyky on rajalli-
nen eikd suunnittelijoita ehkd saada mukaan al-
lianssijérjestelyihin, ellei heiddn osuuttaan kus-
tannusylityksissd rajata prosenttiosuuden lisdksi
myos esimerkiksi rahamédrdisend maksimierana.
Yleiset sopimusehdot (RT 13-, 1995) rajaavat
suunnittelijan vastuun tekemistddn virheistd tai
laiminlydnneistd jo nykyisellddn yleensd enintdin
sopijaosapuolen kokonaispalkkion suuruiseksi.
Téssd voidaan kéyttdd vidhintddn vastaavaa tai
jopa selvésti alhaisempaa rajoitusehtoa.
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4.5 Toteutus- ja takuuvaiheet

Allianssiurakka on luonteeltaan yhteiseen kehittimiseen ja riskinjakoon perustuva toteu-
tusmuoto, joten suunnitelmien kehittimisen mukanaan tuomat vihdiset suunnitelma- tai
médrdmuutokset eivdt anna aihetta tavoitekustannuksen muuttamiseen yhtd herkésti
kuin esimerkiksi perinteisisséd kiintedhintaisissa toteutusmuodoissa on tapana. Silti mer-
kittavit suunnitelmamuutokset tulee vieda korjauksina myos tavoitekustannussummaan.
Rajanvetoa voidaan suunnitelmien laajuusmuutoksen ja tavanomaisen kehittdmisen vé-
lilld tehda esimerkiksi taulukossa 12 esitettyjen periaatteiden mukaisesti.

Toinen tavoitekustannusmuutoksia mahdollisesti aiheuttavan ryhmén muodostavat sel-
laiset (positiiviset ja negatiiviset) riskit, joiden toteutumiseen allianssi ei voi vaikuttaa
tai joihin se ei voi kohtuudella varautua. Téllaiseksi voi olla syytd miiritelld myos pa-
noskustannusten muutos — yleensd kustannusnousu. Tavoitekustannus voidaan tietyin
edellytyksin sitoa maarakennuskustannusindeksiin. Puutavara, terds, betoni ja bitumi
ovat viyldhankkeissa siksi merkittdvid kustannuserid, ettd niiden hinnanmuutoksille voi
olla tarvetta madrittdd oma erillinen indeksointi, joskin eri hankintaldhteet myotéilevit
indeksejd toisinaan heikosti.

Merkittdvien kustannuserien hinta voidaan indeksoida my0s “toteutuneen ja suunnitel-
lun kustannuksen suhteessa”, mutta tilloin hankintaperiaatteet tulee olla ennakkoon
suunnitelmassa yksildityjd, jotta toteuttavalla organisaatiolla sdilyy kannustin tehokkaa-
seen toimintaan. Kdyttdaineista polttoaineet ovat maantieteellisesti laajoissa véiyldhank-
keissa merkittdvd menoerd ja sellaisenaan mahdollinen tunnusluvuin indeksoitava eré.

Kaikissa tapauksissa indeksoinnin tulee olla yksikisitteinen, ellei kustannusnousua ole-
teta ennakoitavan kokonaisuudessaan tarjouksiin ja/tai tavoitekustannuksiin. Tdmé me-
nettely taas siirtdisi riskid aiottua enemmaén palveluntuottajille ja vaatisi lisdsuunnittelua
ja riskivarauksia. Ndin menettely ei liene allianssiurakan kohdalla ensisijainen. Suhdan-
teiden yllattavd muutos saattaisi viedd pohjan kehitetyiltd kannustinratkaisuilta.

Allianssiurakassa toteutuksen aikainen kustannusohjaus noudattaa muilta osin totuttuja
menettelytapoja — tosin avoimuuden periaatteella ja yhteiselld padtoksenteolla tdyden-
nettynd. Hankkeen valmistuttua maksatus tasataan noudatettavan maksuperustejérjeste-
lyn mukaisesti. Koska allianssin sopimusosapuolet kuitenkin pysyvit yhteisesti vastuus-
sa allianssin tdiden mahdollisista puutteista ja vajaalaatuisuudesta, on syytd sopia myds
se, paljonko maksuista jatetdan tilaajalle takuuajan vakuudeksi. Vasta takuuajan péatyt-
tyd maksut tasataan lopullisesti. Télloin mahdolliset takuutdiden kustannukset otetaan
huomioon osana allianssiurakan kustannuksia.
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Taulukko 12. Poikkeamien kdsittely ja tavoitehinnan sovittaminen.

36

Kollektiivinen riskien jako

Allianssisopimuksen perusteella osallistujat kan-
tavat kollektiivisesti kaikki riskit, jotka liittyvét
sovitun laajuisen ja sisdltdisen projektin toimitta-
miseen riippumatta siita:

e ovatko ndmai riskit osallistujien kontrollin
piirissa, tai

onko niitd pystytty kohtuudella edes enna-
koimaan.

Kollektiivinen riskien kantaminen ei kuitenkaan
ulotu riskeihin, jotka on erityisesti sovittu tilaajan
kannettaviksi ja yksildity erikseen sopimuksessa.

Allianssiriskit jaetaan osallistujien kesken tulos-
perusteisella maksuperustemallilla. Téma tarkoit-
taa myos sitd, ettd monet tilanteet, jotka kasiteltii-
siin poikkeamina perinteisessd urakassa, eivét ole
poikkeamia allianssiurakassa — ne ovat vain osa
projektin toteuttamisen kokonaisuutta. Vastaavas-
ti tarjouksen ja osin myds tavoitekustannusarvion
tdytyy sisdltdd riskivarauksia yhdenmukaisesti
tdmén kattavan riskiolettaman kanssa.

Poikkeamat

Allianssin yhteydessd poikkeama tarkoittaa tilan-
netta, missd osallistujat allianssin johtoryhmén
tasolla sopivat, ettid tavoitekustannusta tai muita
urakan maksuihin vaikuttavia tekijoitd pitdisi
muuttaa. Suoraa kustannuserdd (tyOsuorite, han-
kinta) korjattaessa tulee tavoitehintaan automaat-
tisesti vastaava muutos prosenttiperustaisia yleis-
kustannusten korvausperusteita kéytettiessa.

Poikkeamina kéisiteltdvid tapauksia ovat esimer-
kiksi sellaiset tilanteet, joissa tilaaja haluaa

o sisdllyttdd toteutukseen merkittivia lisdtoi-
td, joita ei ole tarkasteltu osana allianssin
toitd, tai poistaa jotain suunniteltuja toita,

tai

muuttaa joitakin perustavaa laatua olevia
projektin suunnitteluparametreja tai toi-
minnallisia vaatimuksia.

Tallaisissa tapauksessa tarvitaan mekanismi sai-
tdméén tavoitekustannusta ja laadullisia tavoitteita
ylos- tai alaspdin siitd huolimatta, ettd suorat
kustannukset korvataan 14htokohtaisesti aina
riippumatta siitd, muodostavatko erityiset olosuh-
teet poikkeaman.

Poikkeamien tunnistaminen

On tdrkedd, ettd osallistujat muodostavat allians-
sin ja projektin johtoryhmien tasolla yhdenmukai-
sen ndkemyksen niistd periaatteista, jotka maarit-
televdt mahdollisen poikkeaman olemassaolon.

Seuraavaa prosessia on kéytetty menestykselld
luomaan yhteinen kisitys siitd, mikd on tavoite-
hintaan vaikuttava muutos ja mika allianssiurakan
sisdisti ratkaisujen kehittimista:

e Ryhmit kokoavat listan mahdollisista
suunnittelemattomista tapahtumista toteu-

tuksessa: esim. 30...40 asiakohtaa.

Ryhmien jdsenet ottavat kukin erikseen
kantaa eri asiakohtiin siitd, olisiko kysei-
nen tapahtuma ”poikkeama”.

Tulokset kootaan yhdelle arkille ja havain-
nollistetaan nédkemysten yhdenmukaisuutta
ja eroavaisuutta.

Osalliset jarjestdvét tyOpajan, joka ottaa
yksikésitteisen kannan kaikkiin asiakohtiin
tuloksenaan “alustava ohjeisto”.

Ohjeisto on kéytdssd tavoitehinnan lasken-
nassa (mitd riskejd sisdllytetddn ja mitd
korvataan erikseen niiden toteutuessa).

Ennen tavoitehinnan kiinnittdmista jarjes-
tetddn revisiotydpaja, jonka tuloksena
on ”lopullinen ohjeisto”.

Kiytinnon nikokohtia

Poikkeamia koskevan ohjeen ei oleteta sisdltyvin
allianssisopimukseen vaan se on epimuodollinen
ja suuntaa-antava ohje osallistujille. Kéytdnnossa
projektin johtoryhmé tekee muutostulkintasuosi-
tuksensa ja allianssin johtoryhméd muutosta kos-
kevan padtoksensd ohjeeseen tukeutuen. Samalla
ohjeisto toimii keinona viestid tulkinta uusille
tulijoille henkildiden vaihtuessa.

Huomattavaa on myos se, ettd ohjeiston oletetaan
muuttuvan suunnittelun edetessi. Tietdmys kas-
vaa allianssin kehitysvaiheessa ja tdmén tulee
nikyd myos muutosten tulkintaohjeistossa.

Asiallisesti vastaavaa menettelyd on syytd hyo-
dyntéé jo tarjouspyynndn valmistelusta alkaen ja
erityisesti osana valintavaiheen ty0pajoja yhteisen
alustavan tulkinnan olemassa olon arvioimiseksi.

36 Muokattu soveltaen lahteestd Ross (2006).
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5. Maksut palveluntuottajille

Tdssd luvussa kuvataan sitd, miten allianssiprojektin palveluntuottajille voidaan luoda
kannustavat maksuperusteet. Jaksossa paneudutaan sekd toteutuneen kustannussuori-
tustason ettd laadullisten tavoitteiden toteutuman kdyttoon maksuperusteena. Vdyld-
hankkeen tyypillisid laadullisia tavoitteita kdsitellddn niin ikddn yleiselld tasolla.

5.1 Laadulliset tavoitteet ja mittaaminen

Tilaajan hankkeelle asettamat tavoitteet ovat moninaisia. Toimivan ja laadukkaan vayla-
rakenteen tuottamisen rinnalla voivat korostua mm. tyonaikaisten héirididen minimointi
ja hyvé turvallisuus sekd viyldn pikainen valmistuminen kiytt6on. Namai tavoitteet tu-
lee saavuttaa kohtuullisin kustannuksin. Tavoitteiden edistdmiseksi niiden toteutuma on
usein mielekistd sitoa osaksi allianssiurakan maksuperusteratkaisua, koska ndin ne tule-
vat myOs osaksi kannattavan yritystoiminnan tavoitteita. Tavoitteet, niiden painotus ja
erityisesti mittaamisen menettelyt ovat kuitenkin pitkélti hankekohtaisia ratkaisuja ja
mm. siksi niitd késitelldén tdssd vain yleiselld tasolla. Tyypillisesti vdyldhankkeiden
kannustinratkaisuissa tulee harkittavaksi seuraavien laadullisten tulosalueiden kayttd:*’

Liikennejirjestelyt. Kannustinjérjestelyin voidaan pyrkid minimoimaan myds hiiriditd
alueen litkenneverkon kéyttdjille sekd maksimoimaan véyldratkaisujen tyOnaikaiset
kayttomahdollisuudet sulkemalla vain kulloinkin valttdmattomat viyldnosat tai palvelut.
Liikenteenohjauksen merkitys korostuu erityisesti korjaus- ja kaupunkikohteissa, joissa
ty0 joudutaan usein toteuttamaan rakennuskohteen tai sen osan ollessa kdytossa.

e Kiriteereind ovat viitteellisesti héiriot liikennevirrassa tai liitkenteen ohjausjirjestel-
missd, erityisesti suunnittelemattomat hiiriét ja onnettomuudet hankkeen vaikutus-
alueella, kaistojen sulkemiset ja liikenteen siirtymé vaihtoehtoisille vaylille, liiken-
nevirta ruuhka-aikoina sekd matka-ajan mahdollisimman pieni kasvu.

Ympiristovaikutukset. Ymparistotekijat korostuvat kasvavassa madrin ja siksi myos
vdyldhankkeiden ympdristolle, kolmansille osapuolille ja olemassa oleville rakenteille

37 Esitettyjen lisiksi rakennushankkeissa kiytetddn ainakin toimintatapojen arviointiin (tilaaja, asiantunti-
ja) ja vastaavaan asiakaspalautteeseen (tilaaja tai kéyttijd) perustuvia palkkioperusteita (Lahdenperd &
Koppinen, 2003). Hyvilld toimintatavoilla paéstdvan hyvédian lopputulokseen ja siksi menettelya kaytetddn
erityisesti, kun tilaaja kantaa riskit, mutta toimijan vaikutus hankkeen onnistumiseen on suuri. Allianssis-
sa menettely ei ole luonteva mm. siksi, ettd tilaajan edustajat ovat mukana toteutusorganisaatiossa, jonka
tehokkuuden edistdminen perustuu tavoitteiden ja resurssien yhdistimiseen. Sama koskee asiakastyyty-
vaisyysmittarin kdyttod tilaajan osalta. Kayttdjdasiakkaan osalta jotkut sovellukset ovat ehkd mahdollisia.
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aitheuttamat haitat tulisi pyrkid minimoimaan. Ympdristondkokulma korostaa jdtteen
viahentdmista ja haitallisten aineiden levidmisen valttamistd sekd alueen viihtyisyytta.

o Kiriteereind ovat viitteellisesti maaperdn ja maa-ainesten sdéstelids kédytto, rakentei-
den uusiokdytettdvyys ja -kdyttd, koneiden energiataloudellisuus ja kdyton mini-
mointi, kuljetukset minivoiva logistiikka, haitat olemassa oleville rakenteille ja
luonnolle, tydalueen ulkopuolelle aiheutetut héiriét (melu, tirind, lika, epdjarjestys,
litkkenndinti). Arviointiperusteena on hdiridtapahtumien mééra, laajuus ja kesto.

Turvallisuus. Rakentaminen on onnettomuusherkkd ala, ja onnettomuuksien aiheutta-
mat suorat ja epasuorat kustannukset ovat merkittivét. Vaikka ndiden ja aineettomien
haittojen tarkka mittaaminen on hankalaa, turvallisuusseikat saavat usein erityishuomi-
on aivan aiheellisesti jo yhteiskunnan ja ihmisten arvojen perusteella.

e Kriteereind ovat viitteellisesti erityyppiset tapaturmaméérit/taajuudet, menetetyt
henkil6ty6tunnit, aiheutetut materiaaliset vahingot (reaktiiviset kriteerit); tydmaan
siisteys ja jdrjestys sekd turvallisuusméérdysten noudattaminen (proaktiiviset kritee-
rit). Onnettomuuksien seuranta on helppoa ja objektiivista, mutta merkittivampi vai-
kutus turvallisuuden paranemiseen on tydmenetelmien ja olosuhteiden mittaamisella.

Aika. Aikataulutavoitteet ovat kustannustavoitteiden ohella tavanomaisimpia kannusti-
mien kdyton ldhtokohtia. Yleisyyden syy on varmasti osin tuloksen helpossa todennet-
tavuudessa, mutta mm. sdéstot yhteiskunnalle tiehankkeiden ajoaika-, ajoneuvo- ja on-
nettomuuskustannuksissa ovat tilaajaresurssien vapauttamisen lisdksi keskeisid. Rata-
hankkeissa korostuu kuitenkin aikataulun varmuus aikataulukausien taitteessa.

e Kriteerind on valmistumisajankohta, ehkd vilitavoitteilla tdydennettyni. Vaihtoeh-
toisesti myOs tarkka ja ajantasainen aikataulun ennakointi ja vélitavoitteissa pysy-
minen voi olla kriteeri (viivastymisriskin minimointi). Valmistumisnopeuskannus-
timen tapauksessa aikayksikolld on tietty arvo. Varmuutta haettaessa arvo kertyy va-
litavoitteiden tdyttymisestd, mutta realisoituu vain, jos kohde valmistuu ajallaan.

Tuotelaatu. Hankkeen toteutukseen siséltyy aina mahdollisuus tuottaa laadullisesti
vaihtelevaa tulosta ja siksi myos tuotelaatu voi olla osa kannustinratkaisua. Laatu voi
hyodyttda tilaajaa elinkaaritaloudellisuuden ndkokulmasta, se voi keventéa tilaajan han-
kehallintoa tai tuoda lisdarvoa rakennettavan véyldratkaisun kiyttdjille.

e Kriteereind ovat viitteellisesti esimerkiksi tuloksen vastaavuus standardien laatu-
tasokuvausten kanssa ja valmistumisajankohdan suoritus- ja ominaisuusarvot. Sub-
jektiivisemmissa menettelyissd kyseeseen voivat tulla ratkaisujen toimivuus, tarkas-
tusten puutelistan pituus ja listalla esiintyneiden tekijoiden korjaamisen nopeus seké
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poikkeamat laatujirjestelméstd ja erityisesti poikkeamaraporttien puuttuminen.
Myos telematikkaratkaisun viiveeton ja moitteeton kdyttdonotto on sopiva haaste.

Sidosryhmésuhteet. Julkiselta toiminnalta ja hankkeelta odotetaan aiempaa suurempaa
avoimuutta mm. kansalaisen vaikutusmahdollisuuksien parantamiseksi ja viylapalvelu-
jen kéyttdjien tarpeisiin vastaamiseksi. Vayldhankkeet ovat niin ikddn laajoja, monia
toimijoita koskettavia ponnistuksia, joissa tehokas yhteistyo tukee toimivaa prosessia.

e Kriteereind ovat viitteellisesti tiedottamisen toimivuus, mediaseuranta sekd uu-
tisoinnin médri ja sdvy, reaktioaika palvelupyyntdihin, huomautuksiin ja yhteyden-
ottoihin, hankkeen ja sen toimijoiden saamat tunnustuspalkinnot, viyldpalvelujen
kayttdjakyselyn palaute sekd palaute hankkeen ja alueen muilta sidosryhmiltd. Mit-
tarit voivat tunnistaa erikseen hallinnolliset, toiminnalliset ja kayttdjdsidosryhmit.

Tavoitteet tulee konkretisoida mitattaviksi indikaattoreiksi, jotta ne voidaan liittdd osak-
si maksuperusteratkaisua. Toisinaan indikaattoreiden 16ytyminen voi olla vaikeaa ilman,
ettd poiketaan varsinaisesta primiiritavoitteesta. Niissd tapauksissa tulee objektiivisen
mittaamisen sijaan harkita asiantuntija-arviointiin turvautumista esimerkiksi taulukon
13 esimerkin mukaisesti. Silti konkreettiset ja objektiiviset mittarit ovat ensisijaisia.

5.2 Laadunmittaus osana maksuperustetta

Hankekohtaisesti valittavien laadullisten tulosalueiden toteutuma vaikuttaa allianssiura-
kassa yleensd my0s yrityksille maksettavien korvausten suuruuteen kuten jo aiemmin on
useasti todettu. Laadullisten tekijoiden mukaan ottamisesta ja toteutuman seuraamisesta
voidaan yleisohjeena todeta seuraavaa:

e Erinomaisen suoritustason palkitsemisen ldhtokohta on, ettd sen saavuttaminen
tuottaa tilaajalle aitoa (taloudellista) hyotyéd ja/tai se on osa tilaajan yhteiskunta-
vastuumenettelyd. Palkitsemisen arvoista suoritustasoa pohdittaessa tulee tavoi-
tetaso asettaa riittdvan korkealle, vaikka osallisilla ei olisi valttimatta tiedossa
kuinka tdméd taso voidaan saavuttaa. Médritelmdn mukaan tavoitteet eivit edes
voi olla erinomaisia, jos toimijat tietdvit jo ennalta kuinka ne voidaan saavuttaa.

e Tilaajalla voi olla suunniteltuna mittarit ja palkitsemisperusteet osin jo hankintaa
kiynnistettdessd. Vaihtoehtoisesti tilaaja ilmoittaa kilpailuohjelmassaan tavoite-
tasot eri tulosalueille vain periaatteellisella tasolla (ks. taulukko 14). Talloin esi-
valinnan ldpdisseiltd ehdokkailta on luontevaa pyytdd ehdotuksia mittareiksi
ndille tulosalueille keskusteltaviksi ja kehitettdviksi valintatyGpajoissa. Mittarei-
den viimeistely tehddédn yhteistyossa allianssin kehitysvaiheessa.
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Taulukko 13. Laadun asiantuntija-arviointi osana maksuperustetta.

Laadun mittaaminen on usein vaikeaa. Tiettyd
ominaisuutta mittaavien jarjestelmien kehittdmi-
nen on monissa tapauksissa ty0lédstd. Toisaalta ei
ole my0Oskéan selvai, ettd kehitettédvit jarjestelmét
palvelevat aina tilaajan hankekohtaisten tavoittei-
den toteutumisen edistdmistd — mitattavaksi kel-
paavat ominaisuudet ja tilaajan kokema tavoittei-
den toteutuminen eivét ole valttdmattd yhden-
suuntaiset. Téstd syystd toteutumaa voi olla toisi-
naan tarve mittaroida asiantuntija-arviona.

Australiassa toteutetussa vaativassa talonraken-
nushankkeessa oli kdytdssd ns. evaluointipaneeli.
Hanke toteutettiin allianssiurakkana ja sitd kdyn-
nistettdessd toimijat uskoivat, ettd laadunmittaus
tullaan kohteessa toteuttamaan kehitettivilld ob-
jektiivisilla mittareilla. Hankkeen ldhtokohdat ja
kaavailtu toimintatapa olivat seuraavanlaiset (Ke-
niger & Walker, 2003):

e Kyseessi oli arkkitehtonisesti ainutkertainen
ja rakennusteknisesti vaativa kohde, jonka
haluttiin valmistuttuaan olevan myds kan-
sallinen monumentti. Néin allianssi oli luon-
tainen toteutusmuoto, ja laatukannustimilla
haluttiin varmistaa tuloksen laadukkuus.

Tilaaja mééritteli tarjouspyynndssda kymme-
nen avaintulosaluetta tavoitellen ndiden ke-
hittimistd myos allianssin laatumittareiksi.
Hankkeen edetessd niistd kuusi kehittyi
palkkioon vaikuttaviksi mitattaviksi tai ar-
vioitaviksi laatukriteereiksi.

Laatua tultaisiin arvioimaan vertaisarvioin-
nin (benchmarking) avulla, ja vertailutaso-
jen madrittely olisi allianssin itsensd tehtava.
Tédmén uskottiin ohjaavan toimijat laatuha-
kuiseen ajatteluun sekéd luovan prosessien ja
mittareiden tirkeéksi koetun omistajuuden.

Hankkeen kéynnistyttyd toimivien ns. kovien,
objektiivisten mittareiden laatiminen koettiin
joiltakin osin kuitenkin ylivoimaiseksi:

e Laadun todentamiseen valjastettiin evalu-
ointipaneeli, jossa on kolme jdsentd (arkki-
tehtiprofessori, kohteessa tapahtuvan toi-
minnan asiantuntija sekd johtamiskonsultti
asianmukaisella kokemuksella) ja joka saat-
toi hyddyntédd ulkopuolista asiantuntemusta.

Kaytdnnoksi muodostui tyomaalla huolelli-
sen perehtymisen jilkeen tehty, tietylld ta-
valla asiantuntemukseen ja nikemykseen
pohjautuva pisteytys. Mittaristoa muokattiin
ja saddettiin vield hankkeen edetessa.

e Evaluointeihin osallistuivat ja niissd avusti-
vat projektin toimijat toteutumatiedon ke-
rddmisessd ja muokkaamisessa sekd toisaal-
ta tekniset asiantuntijat kovien mittareiden
seurannassa. Osa mittareista oli perinteisid
suoraan mittauksiin perustuvia ratkaisuja.

Laatutekijoitd arvioitiin toteutuksen puoli-
vilissd, kohteen valmistuttua sekd vuosi sen
kayttoonoton jilkeen. Viimeisimmassd vai-
heessa arvioitiin toiminnan ja ylldpidon
helppoutta sekd kysyttiin palautetta raken-
nuksessa vierailevilta ihmisilta.

Kokemukset evaluointipaneelin kaytostd olivat
padosin hyvid, vaikka myds parannusehdotuksia
esitettiin (Keniger & Walker, 2003):

e Arvioinnissa painotettiin tyon tekniseen laa-
tuun ja koettuun laatuun kohdistuvia mitta-
reita; prosessin ja toimintatapojen arvioinnin
paino oli pienempi. Kokemuksen pohjalta
evaluointipaneeli olisi painottanut ensin mai-
nittuja laatutekijoitd vield tatdkin enemmaén.

Evaluointipaneelin toimintatapa oli proak-
tiivinen. Se ideoi laaduntuoton mahdolli-
suuksia positiivisessa valossa eikd ainoas-
taan toiminut reaktiivisesti toteutunutta tyo-
td arvostellen. Paneelin toiminta edisti laa-
tuhakuista kohteen toteutusta.

Mittareita séddettiin vield hankkeen aikana
ja sen koettiin olevan osoitus yhteistyd-, ke-
hitys- ja laatuhakuisesta kulttuurista, jossa
hy6dynnettiin ulkoista asiantuntemusta. Jar-
jestelmd ndhtiinkin ehkd enemmén laatujoh-
tamisena kuin pelkkdnd kannustimena.

Vaikka kokemukset evaluointipaneelin kaytosté
olivat hyvid, tulee muistaa, etté kyseessé oli talon-
rakennuskohde ja sellaisenakin melko poikkeuk-
sellinen hanke. Ei ole selvéa, ettd vayldhankkee-
seen soveltuvat samankaltaiset menettelyt.

Viyldhankkeet ovat luonteeltaan korostetummin
teknisid eli nithin sisdltyy talonrakennushankkei-
siin verrattuna vdhemmén arvolatausta omaavia
elementtejd. Toiminnallisuus on melko yksikésit-
teistd eikd koettavuus saa vastaavaa painoa laatu-
tekijand. Ndin ollen evaluointipaneelin kéayttd ei
liene ensisijainen menettely véyldhankkeissa,
vaan niissé tulisi pyrkid ns. kovien mittareiden
kayttoon, jos vain mahdollista. Téstd huolimatta
joissakin kohteissa myos esitetyn kaltainen me-
nettely ja erityisesti ulkopuolisten asiantuntijoiden
kaytto voivat hyvinkin tuoda lisdarvoa.
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Taulukko 14. Esimerkki allianssiurakan tavoitteiden esittimisestd tarjouspyynnéssa.>

Avaintulosalue

Perusvaatimustaso

Erinomainen taso

Turvallisuus

Laatu

Aikataulu

Liikenne-
jarjestelyt

kukaan toimija ei loukkaannu
rakentamisen aikana

kukaan ulkopuolinen ei louk-
kaannu rakentamisen johdosta

tydn laatu vastaa [tilaajan]
asettamia vaatimuksia

tavoitekustannuksen ja elin-
kaarikustannusten osoitetaan
tuottavan rahalle vastinetta

projekti valmistuu [ajankohta]
mennessa

Rakentamisen aikana

tyd ei aiheuta suunnittelematto-
mia vaikutuksia liikennevirtaan

keskimaarainen matka-aika ei
kasva ruuhka-aikojen ulkopuo-
lella

nykyinen keskimaarainen mat-
ka-aika ei ylity [tapahtuman]
aikana

Rakentamisen jalkeen

risteysalueen keskimaarainen
matka-aika lyhenee 25 %

Julkinen liikenne

parantanut [...] matka-ajan luo-
tettavuus/ennustettavuus

[ei ole osa palkkiojérjestelmaa]

saavutetaan erinomainen laa-
tutaso

kustannustoteutuman ja elin-
kaarikustannusten osoitetaan
tuottavan rahalle eriomaisen

vastineen

projekti valmistuu [ajankohta]
mennessa

parantunut liikennevirta

parantunut keskimaarainen
matka-aika ruuhka-aikojen
ulkopuolella

parantunut keskimaarainen
matka-aika [tapahtuman]
aikana

risteysalueen keskimaarainen
matka-aika lyhenee 50 %

merkittavasti parantanut [...]
matka-ajan ennustettavuus

Sidosryhma- ¢ hyvat suhteet seuraaviin erinomaiset suhteet seuraaviin
suhteet avainsidosryhmiin: [lista] avainsidosryhmiin: [lista]
¢ [...] ennakoiva osallistaminen
Ymparisto ja e tydmaa on esteettisesti tyydyt-
estetiikka tava [tapahtuman] aikana
e eiraportoitavia tapahtumia
e maisemointi vastaa [vertailu- tunnustuspalkinto maisemoin-
kohteen] tasoa nista tai arkkitehtuurista
Hankkeen e [tilaajan] kyky toimittaa merkit- [tilaajan] kyky toimittaa merkit-
perintd tavia paaomahankkeita para- tavia padomahankkeita para-
nee nee oleellisesti
3 VicRoads (2005).
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e Tulosmittareita seurataan soveltuvin osin esimerkiksi kuukausittain hankkeen
keston ajan (ellei kyseessd ole mittari, jonka toteutuma voidaan todentaa vasta
kohteen valmistuttua). Lopun toteutumana voi olla mittausten keskiarvo tai mit-
tarin kumulatiivinen arvo (esim. tunnustuspalkinnot). Hankkeen aikana mitatta-
vista tekijoistd viestitddn tilanne tosiaikaisesti osallistujille. Huomattavaa myos
on, ettd mittareilla on nimetyt ja organisaatiokaavioissa esitetyt “omistajat”.

5.3 Maksuperusteiden kokonaiskuva

Allianssiurakan maksuperusteratkaisu muodostuu melko moniulotteiseksi. Syitd on mo-
nia. Pyrkimyksend on ensinnikin korostaa myo6s muiden kuin kustannustavoitteiden
asemaa liittdméalla ne osaksi maksuperusteratkaisua. Toisaalta kustannusten hallitsevaa
ohjausvaikutusta rajataan kantamalla kustannusriskié yhteisesti. Kolmas vaikuttava teki-
ja on tarjoushinnan ohjausvaikutus sen lisdksi, ettd kannustinratkaisulla pyritdén siihen,
ettd palveluntuottajat panostaisivat erityisesti allianssin kehitysvaiheen suunnitteluun.

Niin ollen maksuperustejdrjestelmén ldhtokohtina ovat aiemmin mééritetyt (tarkistettu)
tarjoushinta ja tavoitekustannus. Ndmé ovat erddnlaisia kiintopisteitd (vrt. kohta 4.4),
joiden suhteen erilaisia jako-osuuksia ja maksuperusteita allianssihankkeissa méérite-
tddn. Yleisesti maksuperustemalli muotoutuu esimerkiksi seuraavanlaiseksi kuvassa 6
vaiheittain (mallin méérittely, korvausten laskenta) tarkasteltavaksi ratkaisuksi:

e Hankkeen tavoitekustannus médritetddn summaamalla siihen eri avainosapuolten
kustannukset yritysten osalta yleiskustannukset sisdltdvind. Yleiskustannukset
sisdltdvit normaalin palkkion, ja ne madritetdén prosenttiosuutena suorista kus-
tannuksista yrityskohtaisesti (erillishankinnat mahdollisesti erotellen; ks. 4.2) si-
ten, kun valitut palveluntoimittajat ovat tarjouksessaan ilmoittaneet. Tavoitekus-
tannus sisdltdd myo0s tilaajan allianssille kohdistettujen resurssien kustannukset.

e Tavoitekustannuksen ylitysti (tappiota) tai alitusta (sdistod) jaetaan ldhtokohtai-
sesti siten, ettd tilaajan osuus on 50 % ja yritysten yhteisosuus vastaavasti 50 %
molemmissa tapauksissa. Tétd periaatetta voidaan soveltaa, ellei kehitysvaihees-
sa onnistuta alentamaan tavoitekustannusta selvésti tarkistetun tarjoushinnan ala-
puolelle. Kuvan esimerkissé tavoitekustannus alittaa tarjoushinnan, ja osapuolet
siirtyvit kdyttamadn ndihin kahteen kustannustasoon sidottua jako-osuusmallia.

e Tissd kahden kustannustason ns. tavoitteellisessa maksuperustemallissa (kaksi-
hintamallissa) jako-osuudet vaihtelevat kustannussuorituksen eri tasoilla (tar-
kemmin kohta 4.4) siten, ettd tavoitekustannus toimii raja-arvona (mahdollisen
kattohinnan lisiksi; ei esim.). Lopullisen kokonaiskorvauksen laskentaan vaikut-
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taa kustannussuorituksen lisdksi allianssin onnistuminen laadullisilla tulosalueilla
sikdli, kun ndiden tekijoiden liittimisestd maksuperusteiksi on erikseen sovittu.

e Laadullisille tulosalueille mééritetddn mittarit, joiden suoritustasoarvot kytke-
tddn tiettyihin pistearvoihin (esimerkissd lineaarisesti -100...+100) tai suoraan
rahaméiriisiin eriin.” Pistearvomenettelyd kiytettiessd laadullisen toteutuman
kokonaistulos lasketaan usein painotettuna keskiarvona eri tulosalueiden suori-
tuksesta® ja kokonaispisteille maritetddn rahalliset vastineet. Esimerkissd sekd
turvallisuus- ettd laatutarkastukset otetaan huomioon télld tavoin yhdistettyna.

e Valmistumisajankohta on esimerkki laatutekijésté, jolle on mielekdstd madrittaa
suoraan rahaméérdinen arvo sen mukaan, kuinka paljon valmistuminen aikaistuu
tai myohistyy suunnitellusta perustavoitteesta. Ndin on menetelty myds kuvan
maksuperuste-esimerkissid. Perusteena ovat esim. tiechankkeissa viivdstymisen
aiheuttamat ajoaika-, onnettomuus- ja ajoneuvokustannukset. Useiden muiden
laadullisten tavoitteiden osalta pisteytysmenettely voi olla luontevampi.

e Yritysten viliset jako-osuudet muotoutuvat yritysten toteutuneiden liiketoimin-
taosuuksien suhteessa (eli tavoitekustannuksen ldhtokohtana olevia suunnitel-
maosuuksia ei kéytetd). Kokonaiskustannukset lasketaan toteutuneiden suorien
kustannusten ja (alkuperdisten tarjouksessa ilmoitettujen) yleiskustannusprosent-
tien avulla. Osuuksia on mahdollista ja usein myds luontevaa korjata erilaisin
kertoimin (ks. Taulukko 11), mutta esimerkissé ndin ei ole menetelty.

Yleisarviointia ja ndkdkulmia monimuotoisten kannustavien maksuperusteiden kéytosta
esitetddn yleiselld tasolla taulukossa 15.

3% Teoksessa Ross (2006) esitetidn vaihtoehtoisena ratkaisuna menettely, jossa laadullisten tulosalueiden
suoritustaso vaikuttaa kustannusylitysten ja -alitusten jakoprosentteihin. Téllaista menettelyd ei pidetty
tdssd ensisijaisena mm. siksi, ettd laadun lisdarvo on riippumaton kustannussuoritustasosta kun taas ja-
kosuhteisiin vaikuttavassa menettelyssd kannustinvaikutus mitétoityy laadullisten tavoitteiden osalta
kustannusten ollessa ldhelld tavoitekustannusta. Toinen syy oli yksikertaisen ratkaisun tavoittelu erityises-
ti tdssd kahteen kustannusraja-arvoon sidotussa maksuperustemallissa, jossa jakoprosentit vaihtelevat jo
muutoinkin eri kustannustasoilla ja tapauksissa.

* Vaihtoehtoisesti voidaan kiyttis myos muita tapoja. Tallaisia ovat mm. bonuksen maksaminen suhteel-
lisesti heikoimman laatutekijén toteuman perusteella tai tiettyd jérjestysehtoa noudattaen siten, etti priori-
teetiltaan alempien kriteerien osalta maksetaan korkeintaan tdrkedmpien suorituskriteerien suoritusta
vastaavasti (Lahdenperd & Koppinen, 2004). Painotettujen pisteiden menettely on kuitenkin useimmiten
suositeltava, koska se on yleisesti tunnettu ja palkitsee kaikista lisdarvoksi méadritetyistd suoritusarvoista.
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1. Kehitysvaiheessa laaditaan hankkeen sen hetkisiin suunnitel- 2 Yhteisen
miin perustuva osapuolten yhteinen tavoitekustannusarvio kehitysvaiheen
paattyessa myos
Osapuol Suorat kust. Yleiskustann. Yhteensa tarjoushinta
ke Yk% k€ kelyrit olyrit | arstetaan
vastaamaan
Tilaaja 1000 - - - - tdsmentyneita
Urakoitsija 95 000 20% 19000 114000 95% | laajuustietoja:
Suunnittelija 3000 100% 3000 6 000 5% esimerkissa
tama hinta on
Yhteensa 99 000 22000, 120000 100% | 131000ke
/.
3. Suorien kustannusten ja valillisten 4. Tavoitekustannus alittaa tarjous-
yleiskustannusten summa muodostaa hinnan 10 000 k€:lla, joten yritysten

tavoitekustannuksen: esimerkissa
99 000 k€ + 22 000 k€ = 121 000 k€

laskennalliseksi bonukseksi (60 %)
muodostuu 6 000 k€ (ks. kohta 18)

A | Tarjoushinta

©
Q0| | e >
B 3 Tavoite-
X = -~
> O kust. ;
= 2 .
5.2 B it
23 I//// Yleiskulut
S5 s Suorat

© S e
= g /'/ I kustannukset

Kustannukset plus palkkio

5. Tavoitteellisen jako-osuusmallin
kayttéonoton myota tavoitekus-
tannusylityksen yritysosuudeksi
muotoutuu 70 % ja alituksen 50 %

6. Jako-osuusmenettelya kaytetaan
kaikilla kustannusylitystasoilla eika
suorien kustannusten maksua taata

7. Maksuperusteena oleville tulosalueille maaritetdan mittaustapa ja pistevastaavuudet;
esimerkissa suhde on lineaarinen ja tavoitteen mukainen hyva taso vastaa 0 pistetta

Osio Laadullinen tulosalue Mittari Pistevastineet Paino
d -100 p. ... 0...+100 p.
Osio 1 Turvallisuustarkastukset . Indeksi 60 80 100 ¢ 50%
Laatutarkastukset Indeksi 60 80 100 50 %
Osio 2  Valmistumisajankohta Aika +2 kk 0 -2kk 100 %

8. Yhteisjarjestelman mittaristot
kiinnitetdan samalle pistevalille
(joten myos kokonaispistemaara
-100...+100); jarjestelma voi olla
myo6s useampi tasoinen ja
rakenteeltaan hierarkkinen

9. Laadullisen tuloksen maksuperustevaikutus
perustuu esim. pisteytysjarjestelmaan, jossa
osion kokonaisvaikutus lasketaan useamman
mittarin tuloksen pistevastineiden painotettuna
keskiarvona (osio 1), tai toteuma-arvo vaikuttaa
sellaisenaan palkkio-osuuteen (osio 2)

Osio 1
Osio 2

Laadullisten tulosalueiden
maksuperustevaikutus:

!

10. Vaikutus on
lineaarinen

+100 pistetta & 1 M€
12 kk & +2 M€

Kuva 6: Osa 1/2. Maksuperuste-esimerkki: maksuperusteen mddrittely.
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11. Kustannuksia seurataan 12. Kustannusarvion yk-osuudet on lukittu ja

kustannusarvion mukaisesti kaytdssa seurannassa; suorat kustannukset “elavat”
Osapuol Suorat kust. Yleiskustann. Yhteensa 13. Yritysten
k€ Yk-% | k€ kElyrit.  %lyrit. keskinaisina
o jako-osuuksina
Tilaaja 1000 — l N " — kaytetaan toteu-
20 000 120000 96 %

Urakoitsija 100 000 20 %
Suunnittelija 2500 100 %, 2500 5000 4 %

+— tuneita kokonais-
kustannusosuuk-
sia (vrt. kohta 1)

Yhteensa 103 500 22500 125000 100 %
14. Toteutuneiden suorien ja 15. Toteutunutta kokonaiskustannusta
laskennallisten valillisten kustannusten (kohta 14) verrataan tavoitekustannukseen
summa on hankkeen toteutunut (kohta 3; ei tarjoushintaan): esimerkissa
kokonaiskustannus (esim. 126 000 k€) tavoitekustannus ylitetdan 5 000 k€:lla

l

Kustannustoteutuman ero tavoitteeseen: 126 000 k€ - 121 000 k€ = + 5 000 k€

16. Laadullisten tulosalueiden toteutuman mukaan lasketaan niiden maksuperuste-
vaikutus (aikataulu on itsenadinen; muut yhdistettyna keskenaan yhta suurella painolla)

Osio Laadullinen tulosalue J Tulos K.a. Palkkiovaikutus

Osio 1 Turvallisuustarkastukset 85 90 (90-80)/(100-80) * 1 M€ = 500 k€
Laatutarkastukset 95
Osio 2 Valmistumisajankohta -1 kk (-1 kk)/(-2 kk) * 2 M€ = 1 000 k€

1 500 k€

Yhteensa
17. Laadullisten tulosalueiden yhteisvaikutus [/‘

Maksukorjaus suhteessa / 18. Laskelman lahtétiedot kohdista 4, 15 ja 17
kokonaiskustannuksiin:

6 000 k€ (tk-madrittely) — 70 % * 5 000 k€ (tk-ylitys) + 1 500 k€ (laatu) = 4 000 k€

19. Yrityskohtainen maksukorjaus 20. Téaman lisaksi tilaajalla on muita
maaraytyy yrityksen kohdassa 13 hankkeeseen liittyvia kustannuksia, joita ei
lasketun osuuden ja kohdan 18 maksu- ole kohdennettu allianssille ja joita ei siksi
korjauksen kokonaismaaran perusteella kasitelld tadssa esimerkkilaskelmassa
Koko®' Maksukorjauksen laskenta Maksu
Kokonais- Osapuoli kustann. Osuus Yhteensa Osapuoli yht. [k€]
maksut
allianssi- Urakoitsija 120 000 9% % * 4000 =3840 123 840
osapuolille Suunnittelija 5000 4% * 4000 = 160 5160

Tilaajan oman toiminnan allianssikustannukset [k€] . 1 000
Kokonaiskustannus tilaajalle bonukset huomioon ottaen [k€] 130 000

Kuva 6: Osa 2/2. Maksuperuste-esimerkki: maksun mddrittely toteutuman perusteella.
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Taulukko 15. Kannustavien maksuperusteiden mahdollisuuksien ja riskien arviointia.”

1

Hankkeen laadullisten tulosten kytkeminen palve-
luntoimittajien palkkioperusteiksi pyrkii linjaa-
maan palveluntoimittajien tavoitteet yhteneviksi
tilaajan tavoitteiden kanssa. Haasteena on kuiten-
kin hankkeiden ja kéyttotilanteiden yksilollisyys.
Néin siis my0s kannustinjarjestelmin ominaisuu-
det ja toimivuus vaihtelevat. Sama koskee luon-
nollisesti jarjestelmien mahdollisia etuja ja haitto-
ja, jotka ovat yleiselld tasolla seuraavat:

Hyddyt ja mahdollisuudet

e Kannustimien avulla sopimusosapuolten ta-
voitteet voidaan paremmin suunnata hank-
keen kokonaisetujen mukaisesti (sisdistdmi-
nen, motivaatio). Ne varmistavat myds sen,
ettd alussa pohditut hankkeen tavoitteet ei-

vét unohdu prosessin edetessé.

Palveluntoimittajat saattavat suosia tilaajia/
rakennuttajia, jotka kayttdvét kannustinjar-
jestelmid. Télloin toimittajat asettavat etusi-
jalle ndiden tilaajien hankkeet esimerkiksi
paittdessddn parhaan henkilokuntansa sijoit-
tamisesta eri projekteihin.

Kannustimien avulla hankkeen riskejd voi-
daan ohjata sille osapuolelle, joka on avain-
asemassa vaikuttamassa riskien toteutumi-
seen. Sopimusosapuolten palkkio-osuudet ja
tulosodotukset voidaan linjata noudattamaan
hankkeen vastuunjakoa.

Riskeja ja palkkioita jaettaessa yhteistyo te-
hostuu sekd kommunikointi ja luottamus li-
sdantyvat. Onnistunut tiimihengen luominen
ja tilaajan tavoitteiden korostuminen moti-
voivat my0s tilaajaa edistimididn muiden
osapuolten menestymista.

Kannustimet johtavat hyvédan tyosuorituk-
seen projektissa. Ongelmatilanteissa kan-
nustimet ohjaavat energiaa syyllisten etsimi-
sen sijasta ongelmien ratkaisuun. Syytoksis-
td ei ole hyotyd, kun kaikki hyotyvat tai kér-
sivit yhteisestd lopputuloksesta.

Tehostuneen toiminnan myotd osapuolilla
on mahdollisuus parantaa kilpailukykyéén,
kannattavuuttaan ja tuottojaan. Tyytyviinen
tilaaja on palveluntoimittajalle erinomainen
referenssi tulevia hankkeita tarjottaessa ja
niistd osaamispohjaisesti kilpailtaessa.

o Kannustinjérjestelmét korostavat tuotteiden
ja palvelujen laadun merkitystd. Laadukkaan
tyon arvostus kasvaa ja innovaatioiden myo-
td toiminta tehostuu. Kerrannaisvaikutusten
johdosta innovaatiot kehittiavét koko teolli-
suudenalaa pitkalld aikavalilla.

Haasteet ja riskit

e Sopimuksen laatiminen vaatii enemmaén pa-
neutumista kuin perinteiset urakkasopimuk-
set. Niin ik#in tarjouksen tekemisen edellyt-
tdma tyon médrd voi kasvaa samalla kun tar-
jousten vertailu voi edellyttdd totuttua suu-

rempaa tydpanosta tilaajalta.

Projektiseuranta ja suorituksen mittaus voi-
vat kasvattaa tyOpanosta (vaikka samalla
muu valvonnan tarve ehkd vihenee). On-
gelma korostuu jarjestelmidn monimutkais-
tuessa objektiivisuutta tavoiteltaessa; mitta-
reita voi olla vaikea 10ytaa.

Erityisesti subjektiivisiin arvioihin perustu-
via kannustinkriteereja kdytettdessa voi esiin
nousta uskottavuuden ongelma ja riitatilan-
teiden riski. Ndiden ennakointi voi toisinaan
nostaa hintatarjouksia toimijoiden kokeman
palkkion riskeeraamisen takia.

Jotta kannustimien kaytto olisi tehokasta ja
vastaisi tavanomaisen hankkeen moniin ta-
voitteisiin, tarvitaan useampia kannustinosi-
oita. Eri kriteerien asianmukainen priori-
sointi ja niiden keskindisen vuorovaikutuk-
sen hallinta voi olla kuitenkin hankalaa.

Keinotekoisilla ja omaa etua ylikorostavilla
jérjestelmilld "harhauttaminen" voi toisinaan
olla uhka. Viirin painotetut bonusehdot
voivat my0s houkutella tinkimédn jostakin
suoritusosiosta toisen osion tuloksen paran-
tamiseksi ja bonuksen kasvattamiseksi.

Vaikka laadullisten tekijoiden kytkeminen hank-
keen maksuperustejarjestelmién on ldhtokohtai-
sesti perusteltua, on siis kunkin hankkeen kohdal-
la erikseen pohdittava ratkaisun soveltuvuutta.
Esitys on tarkoitettu toimimaan yleisluonteisena
tarkastuslistana kannustinjérjestelmid suunnitelta-
essa. Yksityiskohtiin se ei anna vastauksia, mutta
korostaa tdrkeimpid laajan kartoituksen esiin
nostamia paédperiaatteita.

1 Muokattu lihteestd Lahdenperd & Koppinen, 2004.
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6. Hallinto ja paatoksenteko

Tdssd luvussa kuvataan allianssiurakkaan soveltuvaa osapuolten yhteisesti muodosta-
maa organisaatiota ja sen hallintorakennetta? Katsaus paneutuu organisaation eri toi-
mielimien kokoonpanoon ja toimenkuvaan. Lisdksi pohditaan tydjakoa, alihankintoja,
tilaajan erillistehtdvid sekd johdannonomaisesti myos allianssisopimuksen periaatteita.

6.1 Organisaatiorakenne

Allianssiorganisaatiossa tulee olla edustettuina kaikki keskeiset hankeosapuolet: vidhin-
tadnkin tilaaja, padurakoitsija sekd suunnittelija. Mainituissa rooleissa voi olla useampi
kuin yksi toimija. Suuret hankkeet edellyttdvdit monentyyppistd osaamista ja paljon re-
sursseja, jolloin suunnittelijoita ja/tai urakoitsijoita on allianssisopimuksen piirisséd luon-
nostaan useampi kuin yksi. Vaihtoehtona toki on, ettd samassa roolissa toimivat yrityk-
set perustavat tyOyhteenliittymén, joka osallistuu allianssiin yhtend hankeosapuolena.
Lisdksi, koska allianssiurakka soveltuu ensisijaisesti paljon epdvarmuutta siséltiviin
hankkeisiin, on usein todenndkdisti, ettd kyseessd on monen tilaajaorganisaation yhteis-
hanke. Talloin my0s kyseisten tilaajaosapuolten tulisi olla edustettuina allianssissa.

Néin on selvid, ettd organisaatio on aina hankekohtainen, ja yleiselld tasolla voidaan
luonnostella korkeintaan allianssin hallintomallia, jollainen esitetdén kuvassa 7. Al-
lianssiorganisaatio koostuu allianssin johtoryhmdstd, projektin johtoryhmdstd seki
muusta projektiorganisaatiosta. Allianssin avainresurssit tulevat sopimusosapuolilta:
yrityksilté ja tilaajalta. Kuvassa tunnistetaan myds sopimusosapuolten ylimméin johdon
osallistuminen paatoksentekoon niissd toivottavasti hyvin harvoissa tilanteissa, joissa
allianssiorganisaatio ei pysty 10ytdméén yksimielisyyttd asioiden ratkaisutavoista. Orga-
nisaation varsinaisten toimielimien kokoonpanosta voidaan taas todeta seuraavaa:

e Allianssin johtoryhmissd (AJR) jokaisella osapuolella on yleensd 1-2 edustajaa.
Ryhmé kokoontuu sddnnollisesti, esimerkiksi kerran kuukaudessa. Allianssin pro-
Jjektijohtaja toimii kokouksissa esittelijand, mutta hianella ei ole padtosvaltaa. Ryhma
tavoittelee pddtoksissdéin konsensusta, mutta jdsenet ovat tarvittaessa sitoutuneita
myds enemmistopditokseen; ddnestystilanteissa kullakin sopimusosapuolella on yk-
si 44ni edustajien madrastd riippumatta. Padtosvaltaisuus edellyttdd yhden edustajan
lasndoloa kultakin osapuolelta. Kokouksista pidetddn védhintadnkin padtdspoytakir-
jaa. Ryhmin jéseneltd edellytetdén hyvii johtamistaitoa, kokemusta ja auktoriteettia

2 Malli vastaa periaatetasolla seki kehityshankkeessa mukana olleiden alan toimijoiden tySyhteenliitty-
misséd kayttimaa ettd Australiassa my0s allianssiurakassa kdytettyéd hallintorakennetta (Ross, 2006).
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sekd kaukondkdisyyttd. Samalla jdsenten tulee olla sitoutuneita allianssiin. My0s
kyky ndhda asioita toisten kannalta on toivottava ominaisuus samalla kun jasenilld
on lupa ja velvollisuus toimia myds oman organisaationsa ndkemysten edustajina.

Projektin johtoryhmiin (PJR) muodostavat allianssin eri toimialojen paéllikot,
joita on vdhintdédn yksi jokaiselta sopimusosapuolelta. Ryhmé kokoontuu sdénnolli-
sesti kerran viikossa tai kahdessa, ja sen puheenjohtajana toimii allianssin projekti-
johtaja. Ryhmén jasenet johtavat oman vastuualueensa suunnittelu-, rakennus- tms.
tyotd ja osallistuvat projektiin kokopdivdtoimisesti. Ryhmén kokoonpano voi muut-
tua toteutuksen edetessd ja tyon painopisteiden muuttuessa. Ryhmén tulee pyrkié
padtoksissddn yksimielisyyteen, mutta projektijohtaja on valtuutettu tekemiin paa-
toksid ja viemddn hanketta eteenpdin, vaikka yksimielisyyttd ei saavutettaisi. Mer-
kittavistd erimielisyyksistd projektijohtajan tulee kuitenkin tiedottaa allianssin johto-
ryhmélle. Projektin etu ohjaa toimintaa, ja konsensusta edistdd se, ettd osallisilla on
valtuutus ajaa projektin etua ja unohtaa taustaorganisaation ndkokulma.

Projektiorganisaation jasenet nimetiin projektin parhaaksi -periaatteella, eikd or-
ganisaatio saa siséltdd kaksoisrooleja tai -jarjestelmid. Projektiorganisaation tehti-
vind on vastata projektin toteutuksesta, ja jokaisella osallistujalla on selvd vastuu-
velvollisuus tietyistd projektin osista ja tehtdvistd. Projektiorganisaatio toimii pro-
jektin johtoryhmén (jdsenten) johtamana, ja sen rakenne on pitkélti riippuvainen
hankkeen ominaisuuksista. On eduksi, jos projektiorganisaation jdsenet tuntevat toi-
sensa ennestdin. Sujuvan yhteistyon edellytyksend on kuitenkin se, ettei organisaa-
tion sisélle muodostu sisdisid ’klikkejd’ tai ryhmédkuntia. Oleellista nédin ollen on, et-
td projektiryhma koetaan yhdeksi tiimiksi, joka tavoittelee projektin parasta.

Allianssiorganisaation virallisen yhteydenpidon tilaajien ja yritysten organisaatioihin

tulee tapahtua allianssin johtoryhmin kautta. Epdvirallisemmissa asioissa yhteydenpitoa

tapahtuu kidytdnndssd myds suoraan projektiryhmén toimesta.

6.2 Kaytannon tyonjako

Allianssiorganisaatio kehittyy ja sen tehtdvét tdsmentyvét tilaajan hankevalmistelun,

tarjouksen laadinnan, tyOpajojen ja lopulta sopimusneuvottelujen aikana. Tahén liittyen

ainakin tilaajan rooli ja alikonsulttien kéyttd ovat tarkastelun arvoisia myos pédperiaat-

teiden tasolla:

Alikonsulttien kiytté voi olla tarkoituksenmukaista joidenkin allianssin tehtdvien
toteuttamiseksi. Esimerkiksi laadun hallinnassa ja valvonnassa seké viestinndssi on
luontevaa kayttad ulkopuolista konsulttia. Allianssikokoonpanossa tarvitaan ainakin
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varaus lakimieskonsultille sekd tyonaikaiselle talouden auditoijalle.* Ehdotus on,
ettd ennen sopimuksen kirjoittamista kaikki osapuolet kédyttavit omia lakimiehidéan.
Allianssin perustamisen jidlkeen kdytetdadn riippumatonta tai kaikkien osapuolien hy-
viksymaii lakimiestd. Talouden auditoijan kanssa on paikallaan vastaava menettely.

e Tilaajan erillistehtéivit tulee selkeésti erottaa allianssin velvollisuuksista. Tilaaja
voi valtuuttaa itselleen yksipuolisen paitosvallan kysymyksissé, jotka koskevat esi-
merkiksi viranomaistehtdvié ja -velvoitteita sekd vdyldratkaisun toiminnallisia vaa-
timuksia, suunnitteluparametreja tai niiden soveltamisalaa. Niin ikddn paitdsvalta
liittyen kiireellisiin ympériston suojelemiseksi vaadittaviin toimiin ja allianssin toi-
den lakkauttamiseen voi jddda tilaajalle. Tilaajaosapuoli méérittelee jo tarjouspyyn-
ndssd, mitd tehtdvid se aikoo projektissa hoitaa tai mistd se on vastuussa yksin. Ndi-
den tehtdvien lisdksi tilaaja on mukana allianssissa toteuttamassa sen tehtivia.

e Tilaajan osallistumisen allianssiorganisaatioon tulisi tavoitteellisesti perustua pit-
kilti oman henkiloston kdyttoon, jotta osallisilla on tarpeelliset rahoitus- ja paatos-
valtuudet. Mikili tyohon osallistuu tilaajan mandaatilla esimerkiksi rakennuttaja-
konsultteja, heidén tulee toimia tilaajan kanssa lédheisessd suhteessa ja omata riitta-
vit valtuudet. Edelleen konsulttien tulee olla sitoutettuna hankkeeseen koko sen kes-
ton ajaksi muiden palveluntuottajien kanssa yhtenevilld sopimuskannustimilla. Ndin
jarjestely voi tulla kyseeseen projektin johtoryhméssi.** Allianssin johtoryhmity®
edellyttinee sen sijaan aina tilaajan oman organisaation edustajan osallistumista.

Tilaajan tulee asettaa allianssille selvit tavoitteet ja viestid ne organisatoriset reunaehdot
ja suunnitelmat, joiden mukaisesti se aikoo hankkeen toteuttaa. Taulukossa 16 on esitet-
ty kuvitteellinen esimerkki allianssiorganisaatiossa tarvittavista ydinosaamisista ja nii-
den todenndkdisistd vastuuosapuolista vdyldhankkeessa (kdytdnnon toimijoiden nike-
myksend). Tilaajan ja allianssin vélinen tyonjako viestitddn jo tarjouspyynnossa.

* Ehdotetussa mallissa ei ole tarvetta tilaajan palkkaaman ulkopuolisen konsultin kéyttdon kustannusar-
vion vertaisarviointien tekemiseksi valinta- ja kehitysvaiheessa kuten australialaisessa kéytdnndssa (vrt.
Ross, 2006). Niin on siksi, ettd ehdokkaat kilpailevat nyt myos tarjoushintakomponenteilla, ja maksupe-
rustemalliin on kehitetty kannustimet tavoitekustannuksen alentamiselle kehitysvaiheessa.

# Vaikka yhteistyon tiivistimis- ja osaamisen integrointitavoitteet korostavatkin tilaajan oman henkil3s-
ton aktiivista osallistumista, asettavat tilaajaorganisaatioiden meneilldén olevat uudistukset ja yleinen
ulkoistamiskehitys haasteen tillaisten allianssiorganisaatioiden rakentamiselle.
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Tilaajaorganisaatio Tilaajan ja yritysten johto Yritysorganisaatiot

o Selvat tavoitteet ja ® Sopimuksessa o Selvat tavoitteet ja
odotukset - maaritettava ylin odotukset

e Parhaat resurssit paattava elin osa- e Parhaat resurssit
(henkild & muut) puolten valisissa (henkild & muut)

¢ Tilausvaltuudet nakemyseroissa e Tukee allianssia

Yhteydenpito Yhteydenpito
Vastuuvelvollisuus Vastuuvelvollisuus

Allianssin johtoryhma (AJR)

Luo yhteishengen ja toiminnallisen vision seka huolehtii niiden yllapidosta
Luo organisoinnin periaatteet ja asettaa tavoitteet projektiorganisaatiolle
Hyvéaksyy allianssin seka toiminnalliset etta kustannustavoitteet

Arvioi ja hyvaksyy allianssin toimintasuunnitelman ja menettelytavat
Nimeaa ja valtuuttaa allianssin projektijohtajan

Nimeaa ja hyvaksyy projektin johtoryhman (PJR) jasenet

Tarjoaa tukensa sidosryhmasuhteiden hoitamiselle

Etsii parhaat resurssit osallistuvista organisaatioista

Seuraa toteutumaa seka korjaa tarvittaessa etenemissuuntaa

Rajaa ja ratkaisee osallistujien valisia nakemyseroja

Tehtavananto Yhteydenpito Vastuuvelvollisuus

p

rojektin johtoryhma (PJR)
Vastaa tavoitteena olevan rakenteen/jarjestelman toimittamisesta
Hyvaksyy ja valtuuttaa muun projektiorganisaation
Johtaa projektin toteutusta operatiivisella tasolla
Jarjestaa tehokkaan (tyén)johdon muulle projektiorganisaatiolle
Seuraa, ennustaa ja raportoi toteutuksesta allianssin johtoryhmalle (AJR)
Tekee tarvittavassa maarin korjaavia toimenpiteita )

/O.....

Projektiorganisaatio

o Vastaa kaytannon toteutuksesta ja tuloksen aikaansaamisesta

e Omaa toimijoittain selvan vastuualan suhteessa lopputuotteeseen
o Koostuu projektin edun mukaisesti nimetyista toimijoista

¢ Toimii yhtenaisena tiimina taustaorganisaatioiden rajat unohtaen

Kuva 7. Allianssiorganisaatio ja sen eri osien tehtdvdit.
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Taulukko 16. Tarvittavat ydinosaamiset ja niiden luontaiset vastuutahot allianssissa.

Osaamisalue / toiminto

Tilaaja

(%

Allianssin
osapuolet

Mahdolliset
alikonsultit

(35

Maan hankinta ja paasy alueelle

Lupakysymykset

Suunnitteluparametrit, toiminnalliset vaatimukset
Yhteydenpito muihin osapuoliin (kunnat tms.)
Tiedottaminen

Eri suunnittelutehtavat (sis. 1ahtétietojen hankinnan)
Eri rakentamistehtavat

Tyobnaikaiset liikennejarjestelyt

Projektin johto, tarkkailu ja raportointi

Arviointi (esim. talouden arviointi)

Suunnittelun ohjaus ja koordinointi

Ymparistdasiat (onnettomuudet, ymparistdvaikutukset)
Melusuojaus

Ty6turvallisuus

Alihankintasopimukset

Takuuajan toimenpiteet

Laadun hallinta

X X X X X X X X X X

x

x

X

X

X

* Tilaaja madrittaa tarjouspyynndssa ne tehtivat, jotka se aikoo toteuttaa itse allianssin ulko-
puolella ja/tai joissa se pitaa paatdsvallan kokonaan itsellaan

**) Allianssin alikonsultille tyypillisesti sopivat tehtavét (rajattu ulkopuolinen toimeksianto), jotka
kuitenkin maaraytyvat yleensa vasta tarjous- ja toteutusprosessin tuloksena

6.3 Sopimuskysymyksia

Allianssiurakan hallintomalli tulee mééritelld my6s osana juridisesti sitovaa urakkaso-
pimusta, joka listaa my06s mm. sopimusosapuolten odotukset, oikeudet ja velvoitteet.

Allianssiurakkasopimus eroaa merkittavésti toistaiseksi kdytossd olevista sopimusrat-
kaisuista siind, ettd tilaaja ja tdrkeimmét palveluntoimittajat ovat nyt rakenteen yhteis-
tuottajia ja kantavat suuren osan hankkeen riskeistd yhteisesti.*’ Siksi allianssisopimuk-

sessa tulee perinteisistd malleista poiketen kuvata mm.

46

# Nykyiset sopimukset pohjautuvat pitkilti samaan tunnettuun sopimusehtojen perustaan kaytettdvisti
toteutusmuodosta riippumatta. Ilmeistd on, ettd allianssiurakassa yhteinen riskien kantaminen muuttaa
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¢ allianssin johtamistapa ja hallinnointijirjestys, vastaavat jarjestelmét ja sddnnot sekd
tarkeimpien paétdsten tekotapa ja dokumentointikdytantod

e pyrkimys hyvéddn yhteistyohon ja ristiriitatilanteiden ratkaisuun allianssijérjestelyn
sisdisten organisaatioelinten toimesta

e periaatteet, joiden mukaan toimitaan arvioitaessa sellaisia tyonaikaisia poikkeamia,
joilla on vaikutusta asetettuun tavoitekustannustasoon

e sitoumukset, jotka ovat yhteisid, ja sitoumukset, joista vastaa vain yksi osapuoli,
seki seuraamukset laiminlydnneisti ja epdonnistumista’’

o kaikille osapuolille yhteisen, avoimen projektin kustannuskirjanpidon periaate ja
ratkaisut sekd muiden yhteisten tieto- ja toimintajirjestelmien periaatteet seka

e yksityiskohdat siitd, miké on tilaajan maksuvelvollisuus eri kustannustasoilla ja eri-
laisissa laadullisten tulosalueiden toteutumatilanteissa.

Tavanomaisesta poikkeavaa on myos se, ettd nyt kyseessd on usean osapuolen vilinen
yksi yhteinen sopimus.*® Samalla voi olla mielekastd kysy, josko sopimus voidaan kir-
joittaa monikon ensimmadisessd persoonassa, jotta korostetaan vastuiden olevan pddosin
yhteisid. Luonnollisesti allianssisopimus tulee maarittdd siten, ettei pyrkimys péaétdsten
yksimielisyyteen ole ristiriidassa jonkun jédsenen lainsdddannollisten velvollisuuksien
kanssa. Erityisesti julkisen tilaajaosapuolen lakisddteinen toimivalta ja toimintavapaus
osana hallinnollista kokonaisuutta ei saa vaarantua allianssisopimuksessa.

Allianssi ei muuttane tavanomaista vakuuskéytintdd eli allianssikonsortion yritysosa-
puolet asettavat kukin omat vakuudet tavanomaiseen tapaan.

monia perinteisid ehtoja siten, ettd mm. konsulttitoiminnan (RT 13-, 1995) ja rakennusurakan (RT 16-,
1998) yleiset sopimusehdot soveltuvat vain rajatuilta osin allianssisopimuksen yhteydessa kaytettéviksi.

% Lista ei ole kattava kuvaus allianssiurakan sopimuksen ja perinteisen sopimuskéytinnén vilisisti erois-
ta. Osapuolten on sopimusta laatiessaan kdytdvd ldpi periaatteessa kaikki sopimuskysymykset uuden
tilanteen valossa ja titd esitetty listaus ei suinkaan tee (vakuudet, vakuutukset, luottamuksellisuus, vastuut
laiminly6nneists, immateriaalioikeudet, vahingot kolmansille osapuolille, tyon lakkauttaminen, konkurs-
sikysymykset, maksujirjestelyt jne.).

47 Vaikka monet hankkeen ratkaisut ovat yhteisten piitdsten kohteena, toimii urakoisija mm. alihankinnat
tekevénd sopijapuolena, jolloin alihankinnat eivdt mydskéén ole lain tarkoittamia julkisia hankintoja.

* Viittaima kuvaa ensisijaisesti sopimuksen sisiltod eiki tdysin sulje pois sitd mahdollisuutta, etti sopi-
muskokonaisuus tukeutuisi osin esim. toisiinsa sisillollisesti kytkettyihin kahdenvélisiin sopimuksiin.
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7. Kayttokohteet ja -edellytykset

Tdssd luvussa edetddn kohti allianssiurakan kéyttoonottoa. Haastetta ldhestytddn eri-
tyisesti allianssin kdyttod harkitsevan tilaajan néikokulmasta: jaksossa mm. esitetddn
keinoja arvioida hankkeiden soveltuvuutta allianssiurakalla toteutettaviksi sekd lista-
taan niitd valmiuksia, joita tilaajalta itseltddn edellytetddn allianssin onnistumiseksi.

7.1 Kayttokohteet ja -tilanteet

Allianssiurakan perusideana on julkaisun alussa esitetyn médritelmidn mukaan se, ettd
hankkeen keskeiset toimijat kantavat projektin riskejd yhdessd. Tdmé konkretisoituu hy-
vddn suoritukseen kannustavina palkkioperusteina. Kun palkkiot ovat sidoksissa koko
hankkeen onnistumiseen eivitka vain kunkin toimijan oman tehtidvikentdn tulokseen, ajaa
toimintamalli toimijat kiintedén yhteistyohon. Erilaisen osaamisen yhdistiminen yhteisten
tavoitteiden edistimiseen onkin se varsinainen voima, jonka avulla allianssin uskotaan
tuottavan lisdarvoa verrattuna moniin muihin toteutusmuotoihin. Yhteistyon tdysimittai-
nen onnistuminen tosin edellyttdd, ettd toimijat pystyvit perustamaan yhteistyon hyvélle
keskindiselle luottamukselle, sitoutuneisuudelle ja aktiiviselle tiedonvaihdolle.

Edelld olevan perusteella olisi luonnollista, etté riskien yhteiseen kantamiseen perustuvan
allianssiurakan kéyttoonotolla voitaisiin odottaa tulosparannuksia useimmissa hankkeis-
sa. Tdma ei kuitenkaan ole vélttdméttd totta, silld on hankkeita, joissa on suhteellisen
vihin riskejd, ja selkedt tavoitteet voidaan madrittdd erikseen kullekin osapuolelle. Tél-
16in riskit kantaa osapuoli, jolla on mahdollisuus vaikuttaa niiden realisoitumiseen, riski-
varaukset ovat pienet ja kilpailutus huolehtii hankinnan taloudellisuudesta. Néissé ta-
pauksissa allianssin hyddyt eivit ehkd kompensoi raskaan yhteisorganisaation luomista.

Néin on ilmeisti, ettd allianssiurakka on ennen muuta paljon haasteita ja epavarmuutta
sisdltdvien hankkeiden toteutusmuoto. Nami haasteet tekevdt osaamisen yhdistdmisen
kannattavaksi. Epdvarmuus ja kumppaneiden valinta-ajankohdan suunnittelun kesken-
erdisyys merkitsevit samalla sité, ettd hankkeessa on kehityspotentiaalia. TAima potenti-
aali tulee nyt ulosmitatuksi yhteistyon avulla. Allianssiurakan tarkoituksenmukaisuutta
arvioitaessa on siis arvioitava mm. hankkeen tavoitteiden ainutkertaisuutta ja sithen
sisdltyvad epavarmuutta. Taltd pohjalta taulukossa 17* esitetddn eri tekijoitd, jotka voi-
vat puoltaa allianssiurakan kdyttdd tai toimia sitd vastaan. Allianssiurakka toimii sitd
todenndkoisemmin, mitd useammat taulukon ehdot pétevit hankkeeseen ja mitd vah-
vemmin ndma tekijdt toteutuvat kyseisessé paitostilanteessa aste-erot huomioon ottaen.

¥ Kehitetty tukeutuen lahteisiin: ACA (1999); Scott (2001); Ross (2006); Turner and Simister (2001).
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Taulukko 17: Osa 1/2. Allianssiurakan soveltuvuuden arviointi.

Paatostekija

Allianssi ei sovellu

Allianssi soveltuu

Tilaajan asenne ja valmiudet

Millainen on tilaaja-
organisaation oma
riskiasenne?

Millainen on tilaajan
osaaminen rakenta-
misprosessista?

Millainen on tilaajan
toiminnan jatkuvuus ja
kehityshakuisuus?

Millainen on tilaajan
henkiloresurssien
tilanne?

Tilaaja omaa riskistrategi-
an, jonka mukaan han on
riskinkarttaja ja pyrkii siir-
tamaan kaikki toteutusriskit
muille osapuolille

Tilaaja on kertarakennuttaja
tai hankkinut hankkeita
laajoilla vastuilla tai konsul-
tin avustuksella eika juuri
tunne rakentamisprosessia

Tilaaja on tyytyvainen val-
litseviin kaytantoihin ja alan
toimijoiden omaehtoiseen
kehittamiseen eika koe
tarvetta edistaa kehitysta

Tilaajan oman organisaati-
on resurssit ovat rajalliset
ja hankkeiden kaytannon
toteutukseen osallistuminen
pyritddn minimoimaan

Hankkeen tavoitteet ja ohjaustekijat

Kuinka tarkeaa on
hankkeen nopea
valmistuminen?

Kuinka tarkeaa on
|6ytda hankkeelle
pitdva hinta aikaisin?

Millaisia ovat hank-
keen tavoitteet ja nii-
den haasteellisuus?

Millaisia ovat hank-
keen tavoitteet ja nii-
den yksikasitteisyys?

Miten paljon muutoksia
on odotettavissa
suunnitelmiin?

Hankkeen valmistumisajalla
on suhteellisen vahan mer-
kitysta olettaen, ettéd hanke
toteutetaan karkeasti ta-
vanomaisessa aikataulussa

Mahdollisimman alhaiseksi
kilpailutettu ja aikaisin var-
mistuva toteutushinta on
tarkeéd ohjaustekija hank-
keen paatdksenteossa

Hankkeen laadulliset tavoit-
teet ovat tavanomaisia ja
niihin pystytdan vastaa-
maan vakiintuneilla, kay-
t0ssa olevilla ratkaisuilla

Hankkeen tavoitteet ja
mahdollisuudet ovat hyvin
epaselvat eika tilaaja viela
pysty viestimaan niita yksi-
kasitteisesti muille

Hankevaatimukset ja -rat-
kaisut on maaritelty koko
hankkeen ja sen yksityis-
kohtien osalta eika niihin
ole muutoksia odotettavissa

Tilaajalla on kyky arvioida
hankeriskeja seka kantaa
tai allokoida niita tapaus-
kohtaisesti tarkoituksen-
mukaisella tavalla

Tilaaja tuntee rakentami-
sen kaytannét ja voi tuoda
yhteistydmuotoiseen toteu-
tukseen lisdarvoa omalla
aktiivisella panoksellaan

Tilaaja kokee tarvetta alan
ja teknologian kehittamisel-
le ja alan aktiivinen kehit-
tyminen on my®és tilaajan
etu pitkalla aikavalilla

Tilaajalla on osaavaa hen-
kilostd4a, jolla on mahdolli-
suus osallistua hankkeen
toteutukseen tavanomaista
suuremmalla panoksella

Hankkeen mahdollisimman
nopea valmistuminen ja
kohteen kayttéonotto on
erityisen tarkeaa kyseises-
sa hankkeessa

Tilaajalla on mahdollisuus
joustaa hinnassa ja kantaa
kustannusriskia tietyissa
puitteissa, kun se ndhdaan
tilaajan edun mukaisena

Hankkeeseen liittyy monia
tarkeita ja haastavia tavoit-
teita, eika ole selvaa, milla
tavoin tavoitteisiin voidaan
varmasti paasta

Hankkeen tavoitteisiin vas-
taavien ratkaisujen maarit-
tely on ongelmallista, mutta
hankevisio ja tavoitetaso
ovat viestittavissa muille

Hankevaatimuksia ja
-ratkaisuja on vaikea kuva-
ta lopullisina ja niihin on
odotettavissa muutoksia
toteutuksen aikana
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Taulukko 17: Osa 2/2. Allianssiurakan soveltuvuuden arviointi.

potentiaalisia palvelun-
tuottajia?

hallitsevat tasaveroisesti
useat alan toimijat ja alli-
anssin soveltuvuus on riip-
puvainen muista tekijoista]

# Paatostekija Allianssi ei sovellu Allianssi soveltuu
Hankeominaisuudet ja -riskit
10. Mika on rakennus- Hanke on investointiarvol- Hanke on investointiarvol-
hankkeen koko ja taan suhteellisen vahainen taan suhteellisen suuri ja
laajuus? eika panostus raskaaseen on ilmeista, etta investointi
yhteistoimintaprosessiin yhteistoimintaprosessiin on
nayta olevan kannattavaa siind kannattavaa
11. Millaiset ovat hank- Hanke on itsenainen uusin- Hanke toteutetaan raken-
keen liitynnat olemas-  vestointi iiman merkittavia netussa ymparistdssa ja
sa olevaan infraan? liittymia ja reunaehtoja silld on monia kriittisia liit-
olemassa oleviin ja toimiviin tymapintoja eri toiminnallis-
verkostoratkaisuihin ten jarjestelmien kanssa
12. Millaiset ovat hank- Hankkeella ei ole sellaisia Hankkeen sidosryhmasuh-
keen sidosryhma- sidosryhmia, joiden suh- teisiin liittyy suurta epa-
suhteet? teen olisi epavarmuutta ja varmuutta ja on ilmeista,
jotka erityisesti tulisi ottaa etta vuorovaikutus hank-
huomioon toteutuksessa keen aikana on aktiivista
13. Kuinka herkka hanke Nakopiirissa ei ole han- Hankeymparistdssa on
on kulttuuri- tai ympa-  keymparistoon liittyvia epa- epavarmuustekijoita, joilla
ristétekijoille? varmuustekijoita ja/tai nii- toteutuessaan on vaikutus-
den vaikutus hankkeeseen ta hankkeen ratkaisuihin ja
olisi mitaton toteutuksen etenemiseen
14. Millaista teknologiaa Hankkeessa hyédynnetdan Hankkeessa kokeillaan
hankkeessa hyddyn- tunnettua ja vakiintunutta ensi kertaa uutta teknolo-
netaan? teknologiaa, johon ei liity giaa tai sita on tarkoitus
juuri kehitysmahdollisuuk- kehittda hankkeen toteu-
sia tai epavarmuustekijoita tuksen yhteydessa
15. Millaisia hankkeen Hankkeeseen liittyvat riskit Hankkeeseen liittyvat riskit
riskit ovat luonteel- ovat tdsmallisesti maaritet- ovat moniulotteisia ja vai-
taan? tavissa ja ne ovat sellaisia, keasti maaritettévissa ja on
ettd jokin hankeosapuoli iimeista, etté ne voidaan
hallitsee ne suvereenisesti hallita vain kollektiivisesti
Palveluntuottajien valmiudet ja resurssit
16. Onko alalla sopivia Alan toimijoilla ei ole hyvia Alan toimijoilla on hyvia
kokemusta omaavia kokemuksia ja naytt6a yh- kokemuksia ja nayttoja
toimijoita? teistoiminnallisesta toteu- yhteistoiminnallisesta to-
tuksesta eivatka ne ole teutuksesta ja ne ovat val-
valmiita allianssiurakkaan miita allianssiurakkaan
17. Millaiset resurssit Erikoisosaamisia edellytta- Muutama urakoitsija ja
hankkeen toteuttami- va hanke nostaa kapea- suunnittelija pystyvat luon-
seksi vaaditaan? alaisia toimijoita kriittiseen tevasti ottamaan kokonais-
asemaan ilman halua ko- vastuuta hankkeen toiden
konaisriskin kantamiseen toteuttamisesta
18. Kuinka paljon on [Kaytettavan teknologian Hankkeessa tullaan tukeu-

tumaan tietyn tai tiettyjen
harvojen yritysten teknolo-
giaan hankkeen erityisvaa-
timuksiin soveltaen
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7.2 Valmiudet ja edellytykset

Allianssiurakan kayttotilanteiden médrittely ei ole tietenkdén yksikésitteinen. Vaikka
allianssiurakan kayttd ndyttiisi perustellulta edellisen kappaleen perusteella, voi vield
ennen lopullista paétostd olla tarve varmistua erindisten valmiuksien olemassaolosta.
Lisdksi nditd kysymyksid voi olla syyté tarkastella osin myds tilaajan suunnitellessa ja
valmistellessa jo aiemmin allianssiurakkana toteutettavaksi padtettyd hanketta. Pohdit-
tavaksi voidaan listata ainakin seuraavat tekijit:

Tavoitteisiin ja osaamiseen liittyvit edellytykset

e Tilaajalla on kyky arvioida hankeriskejd monipuolisesti sekd kantaa tai allokoida
riskejd tapauskohtaisesti aina tarkoituksenmukaisimmalla tavalla.

o Tilaaja kaipaa hankkeeseen tavanomaisesta poikkeavia, totuttua parempia ratkaisuja,
joihin tilaajalla itselldén ei ole selvid ehdotuksia olemassa.

e Tilaaja on ns. jatkuva rakennuttaja, joka toimii alalla my®ds pitkén aikajinteen tavoit-
teiden ohjaamana, ja alan yleinen kehittyminen on my®s tilaajan etu.

e Tilaaja tuntee rakentamisen kdytinnot ja omaa sellaista prosessiosaamista, ettd sen
yhdistdminen palveluntoimittajien osaamiseen tuo mité ilmeisimmin lisdarvoa.

e Tilaaja nikee hankkeiden erilaiset laadulliset ulottuvuudet siksi térkeind lisdarvote-
kijoind, ettd se on myos valmis maksamaan ndiden lisdarvojen realisoitumisesta.

Toiminnan pelisiddntoihin liittyviit edellytykset

e Tilaajalla on hyvd ymmairrys siitd, mikd allianssiurakka on, miten ja millaisin pe-
lisddnnodin siind edetddn ja mitd allianssiurakka tilaajalta vaatii.

e Tilaaja on valmis hyviksymién sen, ettd palveluntoimittajien rajatun riskin vuoksi
tilaajan kannettavaksi tulee riskid hankkeen ja yhteistyon epdonnistumisesta.

e Tilaaja on valmis hyviksymdin toimintamallin, jossa pyrkimyksend on pidattiytyd
arvioimasta ongelmien aiheuttajatahoja ja korvausten hakemista néilté tahoilta.

o Tilaajaorganisaatio hyviksyy sen, ettd toteutushinta ei ole sitovasti tiedossa yhteis-
tyOté tai rakentamista aloitettaessa vaan vasta rakentamisen (takuuajan) paityttya.

e Tilaaja kokee, ettei laatua painottava valinta ja sen jilkeinen tavoitekustannuksen
méidrittely uhkaa sen juridista ja taloudellista nuhteettomuutta (julkisena toimijana).

%0 Lista on koottu ja muokattu pizosin lihteisti Ross (2006; 2003a) muutamin tdydennyksin.
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Hankkeen valmisteluun liittyvit edellytykset

e Tilaajalla on sekd halu ettd valmius panostaa tavanomaista vaativampaan toteuttajan
valintavaiheeseen sekd tiimin rakentamiseen ja sen yhteistyokulttuurin luomiseen.

e Hankkeen arvioidut riskit ovat niin merkittdvii, ettd ne heijastuisivat hinnoittelussa
korkeina riskipreemioina (-varauksina) palveluntoimittajalle siirrettyni.

o Tilaaja on toteuttanut hankkeesta yksityiskohtaisen riskiarvioinnin siséltden projek-
tin kustannuksia ennakoivan todennikoisyyspohjaisen kustannusarvion.

e Hankkeen huolellinen riskiarviointi osoittaa, ettd hankkeeseen liittyvd epdvarmuus
on todellista eika liity esimerkiksi puutteelliseen suunnitteluun.

e Tilaajan nidkemys on, ettd tavoitetaso- ja kustannusvaikutuksia omaavia suunnitel-
mamuutoksia ja yllityksid on odotettavissa hankkeen edetessa.

Resursseihin liittyvit edellytykset

e Tilaajaorganisaation ylempi johto on sitoutunut tukemaan allianssimuotoista toteu-
tusta yhteistoimintakulttuurin rakentuessa pitkélti sen johtajuuden varaan.

e Tilaaja pystyy osoittamaan allianssiorganisaatioon, sen eri johtoryhmiin, omat ko-
keneet ja osaavat seké allianssitietoiset ja -henkiset edustajansa.

e Tilaajalla on osaavaa henkildstdd, jolla on myds mahdollisuus osallistua hankkeen
kiytannon toteutukseen tarvittavilta osin tavanomaista suuremmalla panoksella.

e Allianssiorganisaatioon nimettdvien henkildiden omistautuminen toteutettavalle
allianssiprojektille ei aiheuta hairioté tilaajan muulle toiminnalle.

e Tilaaja kykenee 10ytdméén arviointipaneeliin osaavat ja kokeneet, alan toimijoiden
luottamusta nauttivat jésenet, joilla on kaytettdvissddn riittdvasti aikaa valintaan.

7.3 Lopuksi

Julkaisussa esitettyd kilpailullista allianssiurakkaa on kehitetty tiiviissd yhteistydssd
laajan, kiytdnnon toimijoista koostuvan asiantuntijaverkoston kanssa. Toimijoiden esiin
tuoma ndkemys on, ettd tyon tuloksena syntynyt kilpailullisen allianssiurakan malli on
kéayttokelpoinen vaativien viylahankkeiden toteutuksessa ja ettd se sopii suomalaiseen
toimintaymparistoon julkisten hankintojen oikeuskiytintd mukaan lukien. Hydtypoten-
tiaali koetaan siksi suureksi, ettd my0ds kayttoonoton vaatima merkittdva satsaus on kan-
nattava. Kehittdminen siis jatkuu julkaisun antaessa evddt ensimmadisten allianssiurakal-
la toteutettavien hankkeiden valmisteluun ja kiynnistimiseen. Alkupanoksen lisdksi
allianssin perusperiaatteet tulee pitdd mielessd myos hankkeiden toteutuksen edetessa.
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Tdhén apuaan tarjoaa taulukko 18. Taulukko on tarkoitettu muistilistaksi, jonka avulla
voi palauttaa mieleen allianssiurakan kriittiset menestystekijét toimintatapojen tarkoi-
tuksenmukaisuutta ja mahdollisia korjaustarpeita pohdittaessa hankkeen edetessd. Tau-
lukossa listatut, osin ehkd hieman kliseisetkin vaittiméat on muokattu eri tutkimuksissa
hankkeiden menestystekijoiksi ja opetuksiksi tunnistetuista tekijoistd — niitd ei ole siis
koottu tiivistimalld julkaisussa aiemmin esitettyjd nékokantoja.

Taulukko 18: Osa 1/2. Allianssin menestystekijdt.”!

Asenne ja sitoutuminen

o Projektin etu. Allianssitiimin jasenten tulee (omata mahdollisuus) soveltaa projektin par-
haaksi -periaatetta kaikessa projektia koskevassa paatoksenteossa.

o Paatoksenteon ennakkoluulottomuus. Toimijoiden tulee omata valmius kokeilla ja ot-
taa kayttéon uutta teknologiaa ja uusia ratkaisuja erinomaisten tulosten edistamiseksi.

e Osapuolten sitoutuminen. Tilaajan ja osallistuvien palveluntoimittajien tulee sitoutua
projektiin aina ylempaa johtoa ja allianssijohtoryhmaosallistumista myéten.

o Luottamuksen rakentaminen. Toimijoiden tulee maaratietoisesti edistaa aktiivisten yh-
teistoimintasuhteiden rakentamista ja keskinaisen luottamuksen syntymista.

e Avoimuuden ilmapiiri. Allianssiosapuolten keskinaisten suhteiden tulee perustua avoi-
muuteen ja luottamuksellisuuteen kaikessa toiminnassa ja tiedonvaihdossa.

Valinta ja organisoituminen

o Toteutustiimin valinta. Allianssitiimin valintaan tulee panostaa, jotta maksimoidaan yh-
teistydtiimin osaaminen ja suorituskyky tulostavoitteiden saavuttamiseksi.

o Laatu valintaperusteena. Toteuttajien valinnassa kriteerien tulee painottua osaamiseen
ja kompetenssiin eli yleisemmin laatutekijoihin hinnan sijaan.

o Aiemmat yhteistybkokemukset. Allianssiosapuoliksi tulisi pyrkia valitsemaan toimijoita,
joilla on hyvat naytét onnistuneesta keskinaisesta yhteistydsta aiemmissa hankkeissa.

¢ Henkiloston ominaisuudet. Organisaatioon valittavien henkildiden tulee olla joukkuepe-
laajia sekd ennakkoluulottomia ja luovia ajattelijoita.

Integraatio ja yhteisty6

¢ Fasilitaattorin osallistuminen. Yhteistyon kehittamiseen ja allianssiperiaatteiden nou-
dattamiseen keskittyva puolueeton asiantuntija tulee ottaa mukaan riittavan aikaisin.

¢ Yhteinen allianssitoimisto. Allianssiorganisaation tulisi muodostaa yhtenainen tiimi,
jonka syntymista ja toimintaa tuetaan osaltaan yhteisilla tilaratkaisuilla.

¢ Organisaation yhtenaisyys. Allianssitiimin tulee osoittaa yhteenkuuluvuutta seka toimia
allianssin nimen ja tunnusten alla ilman jasenorganisaatioiden tunnuksia.

¢ Osallistumisen jatkuvuus. Eri osaamista edustavien toimijoiden tulee olla mukana koko
hankkeen keston, jotta tavoitteisiin kyetdan vastaamaan parhaalla mahdollisella tavalla.

o Tilaajien informointi. Tilaajat tulisi pitaa tietoisina kaikista hankkeen asioista, jotta he
voivat tehda hyvia hankkeen toteutusta tukevia ja tavoitteita edistavia paatoksia.

>! Koottu lahteistd: Jefferies et al. (2006); CRC (2004); Jefferies et al. (2000); Kumaraswamy et al.
(2005). Kooste ei siten tunnista tdssd tydssé laadittua hinnanmuodostusmekanismia ja sen vaikutuksia.
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Taulukko 18: Osa 2/2. Allianssin menestystekijit.

Tavoitteet ja seuranta

Tavoitteiden asettaminen. Toimijoiden tulee asettaa allianssille sellaiset riittdvan haas-
teelliset tavoitteet, etta heilld ei voi olla tasmallista tietoa siitd, miten ne saavutetaan.

Tavoiteohjauksen vaiheistus. Hanke tulee vaiheistaa siten, etta vaiheittaisuus palvelee
toteuman seurantaa ja edelleen uusien vaativien tavoitteiden asettamista ja paivittamista.

Avaintulosalueet. Tiimin tulee varmistaa, etta projektikohtaisesti maaritetaan sellaiset
tulosalueet ja mittarit, jotka ohjaavat ja motivoivat tiimia asetettuja tavoitteita kohti.

Tavoitteiden vaikuttavuus. Osapuolten yhteinen tulkinta tavoitteista seka tavoitteiden
ohjausvaikutus tulee varmistaa riskien yhteiselld kantamisella ja kannustinjarjestelyill3.

Tietoisuus tavoitteista. Hankkeessa tulee varmistaa, etta henkilot kaikilla organisaa-
tiotasoilla ovat taysin tietoisia kyseisen hankkeen paamaarasta ja erityistavoitteista.

Kustannukset ja maksut

Budjetoinnin tarkkuus. Tilaajan tulee valmistella budjetti huolellisesti ennen hankkeen
kaynnistamista, koska se ohjaa ajattelua ja asettaa odotukset tavoitekustannukselle.

Tavoitekustannuksen maarittely. Tilaajan tulee olla mukana tavoitekustannuksen maa-
rittelyssa, jotta valtytdan tulkitsemasta sita tarjoukseksi tai keskustelun avaukseksi.

Tavoitekustannuksen arviointi. Tilaajan tulisi hyédyntaa kustannusten vertaisarviointia,
ettei alhaista toteutuskustannusta tavoitella laatu- ja elinkaaritavoitteiden kustannuksella.

Kannustinratkaisun toimivuus. Toimijoiden tulee sopia sellaisesta maksumekanismis-
ta, joka on jokseenkin symmetrinen (voitto/tappio) ja kaikille osapuolille tasapuolinen.

Hankeohjaus ja paatokset

Yhteinen johtamisjarjestelma. Allianssiosapuolilla tulee olla kaytdssaan yksi yhteinen
projektinhallintajarjestelma tiedon jakamiseksi ja ohjauksen helpottamiseksi.

Suunnittelun arviointi. Ulkopuolisten tekema suunnittelun asiantuntija-arviointi on tulok-
sellinen tapa varmistaa rahalle vastinetta -tavoitteen toteutuminen.

Laadunvarmistuksen toimivuus. Ulkopuolinen laadunvarmistus ja tulosmittareiden
seuranta ja arviointi ovat valttamattdmia hyvan hallintotavan varmistamiseksi.

Suorituksen arviointi. Allianssin tulee toteuttaa jatkuvaa suorituksen mittaamista ja to-
teutuksen (vertais)arviointia, jotta tunnistetaan menestysalueet ja parantamiskohteet.

Tilaajan maaratietoisuus. Tilaajan tulee osoittaa johtajuutta sen varmistamiseksi, etta
suunnitelmamuutoksiksi aiotut esitykset tuottavat lisdarvoa ilman laadun heikentymista.

Tyopajat ja seminaarit

Suunnittelutydpajat. Allianssiin tarjoutuvien palveluntoimittajien tulee jarjestaa tyépajoja
tiimin organisoitumiseksi ja tiimiyttdmiseksi jo ennen tilaajatydpajoja.

Valintavaiheen tyopajat. Tilaajan tulee toteuttaa kaikkien tarjoajien kanssa perinpohjai-
set tydpajat, jotta luodaan toimiva perusta hyville yhteistydsuhteille.

Arvonhallinnan tyoépajat. Toimijoiden tulee toteuttaa yhteisia arvojohtamisen ja ongel-
manratkaisun tydpajoja tavoitellun taloudellisen tehokkuuden saavuttamiseksi.

Henkiloston seminaarit. Projektissa tulee toistuvasti jarjestaa allianssiseminaareja tyo-
maahenkildstolle sen saamiseksi mukaan yhteistydmenettelyn piiriin.
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