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Tiivistelma

Projektiallianssit, sekd muut yhteistoiminnalliset toteutusmuodot yleistyvat
nopeaa vauhtia. Yhteistoiminnallisista toteutusmuodoista on myos alettu
kehittamaan urakoitsijoita osallistavia hybridimalleja, joissa merkittavat ali-
urakoitsijat otetaan mukaan hankkeeseen jo kehitysvaiheen alussa.

Taman tyon tarkoituksena oli tutkia kumppanuussopimusten ja aikaisen in-
tegroinnin keskeisia hyotyja sekd mahdollisia kehityskohtia korjausrakenta-
misen allianssihankkeissa.

Tyon kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin allianssiin tarkastelemalla alli-
anssin perusperiaatteita, organisaatiorakennetta, sopimustekniikkaa seka
kaupallisen mallin ja kannustimien sisaltoa. Kirjallisuuskatsauksessa tutus-
tuttiin myos aliurakoitsijoiden aikaisen integroitumisen periaatteisiin seka
erilaisten kumppanuuksien hyodyntdmiseen rakennusalalla.

Tyon tapaustutkimuksena toimi Helsingin yliopiston peruskorjauksen 1. ra-
kennusvaihe, joka toteutettiin kumppanuussopimuksia hyodyntavalla, ura-
koitsijoita osallistavalla allianssimallilla. Hankkeessa keskeiset urakoitsijat
tuotiin kumppanuussopimuksella ldhelle allianssimaista ajattelua seka tyos-
kentelya. Tapaustutkimuksen aineistona kaytettiin hankkeen dokumentaa-
tiota, laadullista haastattelututkimusta seka tutkijan omakohtaista havain-
nointia. Hankkeessa testatulla kumppanuusmallilla saavutettiin tiiviimpaa
yhteistyota urakoitsijoiden seki allianssin valilld. Malli mahdollistaa myos
korjausrakentamiselle ominaisten riskien paremman ennakoinnin. Kump-
panuusmallin kulmakivina toimivat aikainen integroituminen, kehitysvai-
heen aikainen toiminta seka kumppaneille luotava kannustinjarjestelma.

Avainsanat allianssi, aikainen integraatio, kumppanuussopimus, korjausrakenta-
minen, kehitysvaihe
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Projektiallianssi, eli allianssiurakka on rakennushankkeen yhteistoiminnal-
linen toteutusmuoto, jonka kaytt6 yleistyy niin Suomessa kuin maailmalla-
kin. Projektiallianssin muodostavat hankkeen keskeisimmat osapuolet yhtei-
sella allianssisopimuksella. Osapuolet suunnittelevat ja rakentavat hankkeen
yhteiselld organisaatiolla ja jakavat mahdollisuudet ja riskit tasapuolisesti.
(Lahdenpera 2009; Morwood ym. 2008.)

Yleisesti rakentamiseen, ja varsinkin korjausrakentamiseen liittyy paljon
epavarmuutta, joka tavanomaisimmissa toteutusmuodoissa on paaosin tilaa-
jan tai urakoitsijan taakkana. Nama epavarmuudet ja riskit voivat olla tilaa-
jalle huomattavan suuria taloudellisesti. Riskien jakaminen allianssiosapuol-
ten kesken kannustaa yhteistyohon ja avoimuuteen, sekd edesauttaa osapuo-
lia suunnittelun ja toteutuksen jatkuvaan kehitykseen. Allianssin osapuolet
valitaan jo aikaisessa vaiheessa, jopa ennen hankesuunnitteluvaihetta. Niin
ollen kilpailutus menee asiantuntijuus edell4, silla niin varhaisessa vaiheessa
lahtotiedot eivit ole tarkkoja, eika hintakilpailutukseen ole perusteita. (Lah-
denpera 2012a; Lahdenpera 2009 & Morwood ym. 2008.)

Allianssi perustuu luottamukseen osapuolten vililla, jota kehittda yhdessa
tekeminen, avoimuus (open-book), tiedonvaihto, ’hankkeen parhaaksi” -pe-
riaate sekd "me-ajattelu” (Lahdenperid 2009). Luottamusta pidetdan poik-
keuksetta yhtena merkittavimmista tekijoistd hankkeen onnistumisen kan-
nalta. Organisaatioiden ja tyonkuvien vilisid ammatillisia raja-aitoja voidaan
poistaa luottamuksen avulla, joka puolestaan auttaa hankkeen joustavam-
massa toteutuksessa. Luottamuksen rakentaminen, kehittiminen ja yllapita-
minen hankkeen elinkaaren aikana on tarkei, jolla varmistetaan tilaajalle
toimitetun lopputuotteen laadullinen, aikataulullinen ja kustannustehokas
toimitus (Peltokorpi ym. 2017.)

Projektiallianssilla tarkoitetaan osapuolien integroitumista yhdeksi hanketta
lapi vievaksi ryhmaksi, mutta yleisesti kaytossa ollut allianssimalli ei tue
taytta integroitumista. Useimmiten allianssiosapuolet muodostavat tilaaja,
paasuunnittelija seka paitoteuttaja, jotka kattavat vain osan arvoketjusta.
Aliurakoitsijat, jotka paasaantoisesti rakentamisen suorittavat, jatetaan
usein paidallianssin ulkopuolelle eika syvaa integrointia tapahdu. Alihankki-
joiden aikainen integrointi hankkeeseen mahdollistaa aliurakoitsijoiden asi-
antuntijuuden hyodyntamisen jo aikaisessa vaiheessa hanketta, jolla voidaan
maksimoida kustannukselliset ja aikataululliset saastot. Aikaisen integraa-
tion allianssimallilla tavoitellaan parempaa tuottavuutta, joka kustannusten



ja aikataulun lisaksi pitaa sisalldan laadun parantumisen, innovatiivisuuden
seka terveellisen ja turvallisen rakentamisen. (Vilasini ym. 2012.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaus seka tutkimuskysymyk-
set

Taman tyon tavoitteena on kartoittaa aliurakoitsijoiden aikaisesta integraa-
tiosta ja kumppanuussopimuksista aiheutuneet vaikutukset korjausrakenta-
misen allianssihankkeelle. Tutkimus keskittyy Helsingin yliopiston paara-
kennuksen peruskorjaushankkeen ensimmaiseen rakennusvaiheeseen
(HYP1), joka toteutettiin aliurakoitsijaintegroidulla allianssimallilla. Hank-
keessa keskeisimmat aliurakoitsijat sitoutettiin allianssin toimintaan mu-
kaan kumppanuussopimuksin. Tavoitteena on kartoittaa urakoitsijaa osallis-
tavan allianssimallin onnistumista hankkeessa seka etsia mahdollisia kehi-
tysehdotuksia tuleviin hankkeisiin. Tyon toimeksiantajana toimii YIT Suomi
Oy, joka toimi hankkeessa paatoteuttajan roolissa.

Tutkimuksen rajauksena toimii hankintavaiheen, kehitysvaiheen ja toteutus-
vaiheen toiminta allianssimallin hankkeessa. Tutkimus rajautuu kasitta-
maian HYP1 hankkeen hankinta-, kehitys- ja toteutusvaihetta, joista ensisi-
jainen painotus kohdistuu kehitysvaiheen aikaiseen toimintaan.

Tyon pohjana toimivat tutkimuskysymykset:

1. Mita on aikainen integraatio ja mitd kumppanuudet pitaa sisallaan ra-
kennushankkeissa?

2. Miten aikainen integraatio ja kumppanuussopimukset vaikuttavat
hankkeissa?
1. Aikaisen integroinnin vaikutukset hankkeissa
2. Kumppanuussopimusten vaikutukset hankkeeseen

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu eri osista, jotka ovat kirjallisuusselvitys aikaisemman tut-
kimuksen pohjalta, tutkimusmenetelmat, kumppanuusmallin pilottihanke,
tutkimuksen tulokset seka johtopaatokset.

Luvut 2 ja 3 kisittavat kirjallisuusselvityksen, joka toimii taustana tutkimuk-
selle ja siina perehdytaan allianssin paapiirteisiin, rakenteeseen seka toimin-
taan, jonka jalkeen aliurakoitsijoiden aikaiseen integrointiin ja rakentamisen
kumppanuuksiin. Luvussa 4 esitellddan tyon tutkimusmenetelmit, jotka pai-
nottuvat tapaustutkimukseen ja tiedonkeruumentelmana pidettyyn haastat-
telututkimukseen.



Viidennessa luvussa perehdytaan pilottihankkeena toimineen Helsingin yli-
opiston paarakennuksen peruskorjauksen ensimmaiiseen rakennusvaihee-
seen ja hankkeessa kaytettyyn kumppanuusmalliin. Luku kasittaa laadulli-
sen haastattelututkimuksen hankkeessa toimineille osapuolille. Taman haas-
tattelututkimuksen seka hankkeen dokumentoinnin pohjalta luodaan tulok-
set, jotka on esitetty luvussa 6.

Luku 7 kattaa johtopaatokset tulosten ja niiden pohdinnan pohjalta. Luvussa
esitetdan mahdolliset jatkotutkimustarpeet seka kaytannon suositukset tule-
vien hankkeiden kannalta.
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2 Allianssi tutkimuskirjallisuudessa

Allianssi-kasitteella viitataan yleisesti toimijoiden viliseen sopimukseen tai
liittoon. Taman yhteistoiminnan tarkoituksena on tavoitteiden ja toiminto-
jen yhdistiminen yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Tiettya hanketta tai
projektia varten muodostettua allianssijarjestelya kutsutaan allianssiura-
kaksi tai projektiallianssiksi. Tassa tyossa allianssiurakasta kaytetaan lyhen-
nettya termia allianssi selkeyden vuoksi.

Toteutusmuotona allianssi on viela aika uusi. Suomessa on aloitettu liki 80
allianssihanketta vuosina 2011-2021, joista ensimmainen oli Lielahti-Koke-
maki radan peruskorjausallianssi. Suomessa kaynnistyneiden integroitujen
projektitoimitusten méaara on jo lahes 100. (Saarinen ym. 2021.)

Tassa luvussa kuvataan allianssiurakan paapiirteinen toiminta vaiheineen,
organisaatiorakenne seka avataan allianssisopimusta. Luvussa pyritdan vas-
taamaan kysymyksiin: "Mika on allianssi?” seka "Miten allianssi eroaa perin-
teisemmisti toteutusmuodoista?”.

2.1 Paapiirteet

Allianssi perustuu periaatteeseen jaetusta tavoitteesta, luottamuksesta ja 1a-
pinakyvyydestd, jota kehitetaan lapi hankkeen. Luottamus ja lapindkyvyys
ovat allianssin olennaisimpia osia, jonka vuoksi on 16ydettava mahdollisim-
man yhteistyokykyiset ja kehityshaluiset osapuolet allianssiin. Allianssin
osapuolilta edellytetdan edelld mainittujen ominaisuuksien lisaksi rehelli-
syytta sekda “hankkeen parhaaksi” -ajattelutapaa. Allianssin osapuolet tyos-
kentelevit yhtendiseni, yhteistyokykyisena tiimina, joka tekee yksimielisen
paatoksen projektia koskeviin kysymyksiin ja haasteisiin. (Walker & Lloyd-
Walker 2014). Lahdenperian (2009) seka Australian infrastruktuuri- ja lii-
kenneministerion raportin (2015) mukaan yhdessd tekeminen, luottamus,
avoimuus ja sitoutuminen ovat allianssin peruspilareita ja edellytyksia alli-
anssissa toimimiseen.

Laan ym. (2011) esittavat tutkimuksessaan allianssien jakamista kahteen eri
malliin, jotka ovat cooperative - yhteistoiminnallinen seka collaborative -
yhteistyohon perustuva. Yhteistyohon perustuva malli viittaa lyhyisiin suh-
teisiin urakoitsijoiden valilla, joka ei ole kehittavaa allianssin kannalta. Sita-
vastoin yhteistoiminnallisen allianssin suhteet projektin osapuolien valilla
oletetaan olevan yhteisen paamaaran tavoittelun johdosta hyvia ja tasaver-
taisia. Yhteistoiminnallisen allianssin yhteistyokykyiset osapuolet uskaltavat
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jakaa tietoa ja tyoskennelld rakentavasti yhdessd, mieluummin kuin kaantya
toisiaan vastaan.

Allianssi eroaa tavanomaisimmista ja perinteisemmista toteutusmuodoista
monin tavoin muun muassa projektin organisoinnin, sopimusrakenteen, ta-
voitteiden ja riskien kannalta. Allianssi on luotu vaativia, komplekseja ja suu-
ria hankkeita varten, joissa epadvarmuustekijat ovat merkittavampia. Naiden
epavarmuustekijoiden tuominen perinteisempiin toteutusmuotoihin ja mal-
leihin voi olla tilaajalle kallista eika perinteinen kilpailutus kannusta tilaajan
intressien mukaiseen toteutukseen. (Lahdenperia 2009).

2.2 Allianssin toimintaa ohjaavat periaatteet

Allianssin toimintaa ohjaavina periaatteina pidetdan relationaalista sopi-
musrakennetta, ”hankkeen parhaaksi” -ajattelumallia, arvoa rahalle -periaa-
tetta seka lean filosofiaa. Niita periaatteita on avattu tassa luvussa allianssin
taustalla olevan filosofian ymmartamiseksi.

Yhteistoiminnallisten hankkeiden sopimusmalleina kiytetaan relationaalisia
sopimusmalleja, jotka kannustavat osapuolten yhteistoimintaan ja nakemys-
ten huomioon ottamiseen. Relationaaliset sopimusmallit keskittyvat yhteis-
toimintamalliin, jonka perusta on "pain-gain” -periaate, jossa kaikki osapuo-
let voittavat tai haviavat. (Kdhkonen & Keinanen 2018). Allianssisopimus on
vahvasti relationaalinen sopimusmalli, josta tarkemmin kerrottuna luvussa

2.5.

Allianssinhankkeen, kuten muidenkin yhteistoiminnallisten toimitusmuoto-
jen ytimessd on kannustaa hankkeen padmaéaarien kannalta osapuolia otta-
maan toistensa ndkemykset huomioon. Perinteisemmissd toteutusmuo-
doissa osapuolet ajavat enemman omaa, kuin yhteista etua, eikd yhteistoi-
minnallista toimintaa kuulu juurikaan naihin toimitusmuotoihin. Perintei-
sempi, transaktionaalinen sopimus ei painota osapuolten vilisia suhteita ol-
lenkaan samalla tavalla kuin relationaalinen sopimusmalli. Sopimuksen osa-
puolilla on omat intressinsa suorittaa tyo sopimuksen mukaisesti eika tallai-
nen sopimusrakenne tue osapuolten valista yhteistyota, jonka johdosta se ei
sovellu yhteistoiminnallisten toteutusmuotojen sopimukseksi. (Morwood
ym. 2008, Vison 2014, Kiahkonen & Keinidnen 2018). Kuva 1 on kuvattuna
transaktionaalisen ja relationaalisen sopimusmallin ero.
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Transaktionaalinen Relationaalinen

Palvelun-
tuottaja

Palvelun-
tuottaja

Riskien siirtdminen Riskien jakaminen

Kuva 1. Sopimusmallien ero. Muokattu, alkuperainen Vison 2014.

Hankkeen parhaaksi periaatteesta ja ajattelumallista puhutaan tassa tyossa
useassa kontekstissa. Se on yksi allianssin tarkeimpia ajureita ja tarkoittaa
ettei allianssin sisélla ole eri yrityksia, jotka ajaisivat omia intressejaan vaan
kaikki kohdistuu allianssihankkeen edun tuottamiseksi. Kaikkien allians-
sissa tehtyjen paatosten ja toimintojen tulee perustua "hankkeen parhaaksi”
-ajattelumalliin ja myos tilaajan kannalta on tarkeaa, etta allianssi ajaa hank-
keen etua (Morwood ym. 2018).

”Arvoa rahalle” -kehysmalli on suunniteltu hyodynnettavaksi kaikkien alli-
anssin osapuolien kiayttoon, mukaan lukien tilaajat, suunnittelijat ja toteu-
tusosapuoli. Arvoa rahalle tarkoittaa hyotyjen, kuten laadun ja vaatimusten
suhdetta hintaan, joilla nama hyodyt saavutetaan. Arvoa rahalle ei tarkoita
halvinta hintaa, vaan se on kustannusten ja laadun optimoitu kokonaisuus,
jolla taytetaan allianssille asetetut vaatimukset ja niin ollen silla tavoitellaan
optimaalista arvoa hankkeen rahoittajille. Arvoa rahalle -ajattelumalli integ-
roidaan projektin johtoa palvelevaksi ja silld voidaan kuvata myos hankkeen
lapivienti. (Liikanen 2015, Raide-Jokeri-allianssi 2020)

Lean ajattelu toimii allianssin tarkedna tyokaluna ja toimintaa ohjaavana pe-
riaatteena. Lean Costruction on Lean ajattelutavan soveltaminen rakennus-
alan suunnittelu ja rakentamisprosesseihin, joka pohjautuu samaan filosofi-
aan kuin Lean Project Delivery System (Ballard, 2000). Young ym. (2016)
esittavat raportissaan, etta projektiallianssi luonnostaan ohjautuu kohti
Lean-rakentamisen avainpiirteitd, ja erityisesti neljadn eri osa-alueeseen,
jotka ovat asiakaslahtoisyys, kulttuuri ja ihmiset, hukan eliminointi seka jat-
kuva parantaminen. Yleisesti rakennushankkeissa Lean-ajattelu miellettaan
tuotantoa ohjaavaksi tyokaluksi, jolla keskitytdan sen toimivuuden paranta-
miseen eika sitd sovelleta niinkdan koko prosessia tukevana toimintatapana.
Vaikka lean rakentaminen perustuu tiettyihin periaatteisiin ja kaytantoihin,
se hyotyy monista eri tyokaluista ja tyoskentelytavoista, jotka helpottavat
naita periaatteita. Naita tyokaluja ovat muun muassa Big room tyoskentely.

Big room tyoskentely on tuotu lean ajattelusta rakennusteollisuuden tyoka-
luksi. Big roomin tarkoituksena on jakaa yhteinen tyoskentelytila allianssin
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olennaisille osapuolille ja tarjota ymparisto, jossa jakamien ja keskustelu vi-
sioista ja tavoitteista on tarpeen mukaan mahdollista. Big roomista kaytetaan
nimitysta “projektin sydan ja sielu”, silla usein allianssin ydinhenkil6t tyos-
kentelevit Big room ymparistossa. Sen lisdksi ettd Big room on muodollinen
tyoskentelyalusta, se lisaa yhteistyota seka yhteistyohalukkuutta kannusta-
malla epavirallisempiin tapaamisiin ja keskusteluihin muun muassa projek-
tia koskevista episelvista asioista. Big room parantaa tiimityoskentelya seka
integroitumista samalla kun henkilokohtainen samaistuminen projektiin
vahvistuu. (Hietajarvi & Aaltonen 2018).

2.3 Organisaatio

Allianssiorganisaatio on aina hankekohtainen ja organisaatiokulttuuri nou-
see allianssin keskioon. Allianssin hallintorakenne ja strateginen johtajuus
ovat ratkaisevan tarkeita, kun luodaan ratkaisukeskeista ja -henkista projek-
tiymparistoa. Alliansseilla on aina organisaatiorakenne, joka eroaa tavan-
omaisten hankkeiden hierarkioista ja se on tarkoitettu tukemaan ja vahvis-
tamaan allianssia tiimina. Organisaatiorakennetta luodessa, hankkeen par-
haaksi” -ajattelu on etusijalla. (Morwood ym. 2008). Kuva 2 havainnollistaa
allianssin organisaatiorakennetta, joka on esitetty seuraavissa luvuissa.
Naissa kuvattujen ryhmien lisaksi allianssissa voi olla tilaajan puolesta tilaa-
mia riippumattomia neuvonantajia ja valvojia kuten allianssin fasilitaattori,
tilintarkastaja, oikeudellinen neuvoja tai rakennustoiden valvoja.
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Kuva 2. Allianssin organisaatiorakenne. Muokattu, alkuperidinen (Lahden-
pera 2009, Morwood ym. 2008)

2.3.1 Allianssin johtoryhma

Allianssin johtoryhma (AJR) on allianssin korkein paattavin elin. Johtoryh-
maan kuuluu henkilo tai henkiloita allianssin jokaisesta osapuolesta, ja he
yhdessa suorittavat paatokset, joihin allianssin projektiryhmén valtuudet ei-
vat riita. Allianssisopimuksessa on usein kirjattu kunkin organisaatiohierar-
kian kustannukselliset, aikataululliset ja laadulliset paatosvaltuudet. Johto-
ryhmin tekemien paitosten on oltava yksimielisia ja tarvittaessa niista 4a-
nestetdan. Johtoryhmaissa on usein edustettuna osapuolten ylempia johto-
henkiloita, joilta vaaditaan johtamistaitoa, kokemusta seka sitoutumiskykya.
Johtoryhman jasenilld on oltava valtuudet tehda paatoksia edustavansa yri-
tyksen puolesta. Padtosvaltainen johtoryhma kokoontuu usein kerran kuu-
kaudessa. Allianssin johtoryhma ei osallistu allianssin paivittdiseen toimin-
taan eika se puutu pieniin projektia koskeviin paatoksiin, vaan ndma tehdaan
organisaation hierarkiassa seuraavilla tasoilla. (Morwood ym. 2008; Lah-
denpera 2009).

Grynbaum (2004) listaa artikkelissaan suuntaviivoja onnistuvalle johtoryh-

malle:

o Yhdessd tyoskentely maksimaalisen integroitumisen ja johtamisen saa-
vuttamiseksi, joka edesauttaa tilaajan tavoitteiden onnistumisessa.

o Rehellinen ja otkeudenmukainen toiminta ryhmdan jasenten kesken.

o Luovien ja innovoivien metodien kdytto aikataulullisen onnistumisen
turvaamiseksi.

o Hukkien eliminoiminen

o Valtuutetaan jdsenet toteuttamaan johtamista rakenteellisesti ja pro-
sessillisesti mddritetyn toimeksiannon puitteissa.

My6s Morwood ym. (2008) esittiavit rajaehtoja johtoryhméan onnistumiseen:

o Johtoryhmdn koko on hyvd pitdad maksimissaan kuudesta kahdeksaan
henkiloon suorituskyvyn optimoimiseksi allianssin velvoitteiden tdyttda-
misessd.

o Oikeiden taitojen omaavien henkiloiden valinta johtoryhmdn jdseniksi.
Mikadli johtoryhmadlld on ddrimmadisen vaikeita ongelmia ratkottavaksi
tietylla alalla, voidaan allianssiin lisata asianmukaiset taidot omaava
henkilo.

o Johtoryhmdn henkiloiden vastuiden huomioiminen sekd allianssissa
ettd osallistujaorganisaation osalta.

o Johtoryhmdn hallinnollisten ja strategististen johtajien roolien tdytty-
minen.
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2.3.2 Allianssin projektipaallikko

Allianssin projektipaallikko on allianssin johtoryhman nimeama henkilo,
jonka tehtavana on toimia sidoshenkilona johtoryhman ja allianssin projek-
tiryhman vililla sekd edesauttaa etta vastata projektin paivatasoisesta toteu-
tuksesta (Morwood ym. 2008; lahdenpera 2009). Projektipaallikko toimii
johtoryhman kokouksissa paatettavien asioiden esittelijana, mutta hanella ei
ole paatosvaltaa kokouksessa (Grynbaum 2004). Allianssin projektipaallikko
on tyypillisesti nimetty urakoitsijan organisaatiosta, mutta "hankkeen par-
haaksi” -ajattelun kautta projektipaillikko voidaan nimetid myos jonkin
muun allianssiosapuolen yrityksesta tai han voi olla allianssin ulkoisesti
palkkaama henkil6. (Morwood ym. 2008).

Allianssin projektipaallikon vastuisiin kuuluu helpottaa kommunikointia
johtoryhman ja projektiryhman valilla seka raportoida edistyminen aina var-
haisessa vaiheessa johtoryhmalle. Projektipaallikon on myos mahdollistet-
tava kokonaisvaltainen lahestymistapa hankeen toteuttamiseen, avoimella ja
yhteistyohon perustuvalla johtamistyylilla, samalla kun pysyy sitoutuneena
hankkeen tavoitteisiin. (Morwood ym. 2008).

2.3.3 Allianssin projektiryhma

Kuten allianssin johtoryhmassa, allianssin projektiryhmassidkin (APR)
kaikki allianssin osapuolet ovat edustettuina, joko yhden tai useamman hen-
kilon johdosta. Allianssin projektiryhmén tehtdvana on ohjata ja avustaa al-
lianssin projektipaallikkoa, tehda esityksia johtoryhman kasiteltavaksi seka
vastata hankkeen operationaalisen paivittdisen toiminnan johtamisesta. Pro-
jektiryhma on tilivelvollinen allianssin projektipaillikolle ja viime kadessa
vastaa allianssin kaikkien osa-alueiden paivittaisesta hallinnasta. Projekti-
ryhmaén jaseniltd vaaditaan kyvykkyytta ja tahtoa tyoskentelyssa monialai-
sessa tyOymparistossd, joka koostuu allianssin osapuolista. (Morwood ym.
2008). Projektiryhmia kokoontuu yleensi joko kuukausi- tai viikkotasolla.
Projektiryhmén paatosten olisi hyva olla yksimielisia, mutta hankkeen eteen-
pain viemisen johdosta, allianssin projektipaallikko on valtuutettu tekemaan
projektiryhman paatos, mikali yksimieliseen tulokseen ei paasta.

Morwood ym. (2008) listaavat allianssin projektiryhmén velvollisuuksia ja
vastuualueita:
o Nimittdd ja valtuuttaa allianssin projektiryhmdn alaisuudessa toi-
mivat tyoryhmdt.
o Panna tdytdantoon johtoryhmdan padtokset.
Ratkaista ongelmat ja suorittaa korjaustoimenpiteet.
o Riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen ja ennakoiva hallinta.

(@]
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APR:n ja AJR:n vilisten kommunikointi- ja luottamusongelmien on huo-
mattu aiheuttavan huomattavia tuottavuudellisia ongelmia allianssiymparis-
tossa. Mills ym. (2011) esittavat tutkimuksessaan, etta allianssihankkeen on-
nistumisen edellytyksena on luottamuskehyksen rakentaminen ja kehittami-
nen, jonka avulla AJR ja APR voivat tarjota erinomaisen projektihallinnan
koordinoinnin hankkeelle. Suurimpina AJR:n ja APR:n valisista ongelmista
he nostivat esiin luottamuksen, resurssit, koordinoinnin, kommunikoinnin,
luovuuden seki johdon tuen, jotka kaikki ovat tarkeita allianssin muodostu-
misessa, operoinnissa ja arvioinnissa.

Seka AJR:n ettd APR:n on toimittava tiimina ja oltava yksimielisia paatok-
sissdan, joiden on tahdattava "hankkeen parhaaksi” -periaatteeseen eika yri-
tysten omiin intresseihin. Allianssissa yksittdisen osallistujan tai yrityksen
arvojen ja intressien tulee himartya ja toimintaa on ohjattava yhteisen edun
takaamiseksi. (Walker & Lloyd-Walker 2014).

2.3.4 Tyoryhmat

Tyoryhmien maara alliansseissa vaihtelee hankkeen mukaan, mutta usein
niihin kuuluu tarkeimmat ja kriittisimmat hankkeen toiminnot, kuten han-
kinta-, talotekniikka-, suunnittelu-, kustannus-, ja tuotantotyéryhmat. Nai-
hin tyoryhmiin kuuluu henkil6t, jotka ovat kyseisen aihealueen osaajia. Tyo-
ryhmien jisenten on myos ymmarrettava allianssin toiminta ja ajatus yhteen
hiileen puhaltamisesta. Tyoryhmat kokoontuvat yleensa viikko- tai kuukau-
sitasolla, joiden pohjalta he esittavit asioita projektiryhmin kasiteltavaksi.
(Morwood ym. 2008)

2.4 Allianssihankkeen vaiheet

Allianssihankkeessa, kuten muissakin rakennushankkeissa suunnittelun
taso ja hankkeen arviointi tarkentuu asteittain projektin edetessa. Allianssi-
hankkeelle ominaista on, etta allianssiosapuolet valitaan jo hyvin aikaisessa
vaiheessa, jolloin hankkeen lahtotiedot ovat vahaisia ja se ohjaa tekemaan
osapuolivalinnat ennemmin asiantuntijuus edella kuin hintaperusteisesti.
Tassa luvussa tarkastellaan allianssihankkeen vaiheita, jotka on tissa jaettu
seitsemain eri vaiheeseen Kuva 3 mukaisesti. Vaiheet voi myos jakaa isom-
piin kokonaisuuksiin, allianssin muodostuminen, kehitysvaihe, toteutus-
vaihe seka jalkivastuuvaihe.
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Kuva 3. Allianssihankkeen vaiheet. Muokattu, alkuperdinen (Pesonen 2015,
Morwood ym. 2008).

Allianssisopimus, johon syvennytdan myohemmin tdssi luvussa, tehddian
erikseen kehitysvaiheelle (kehitysvaiheen allianssisopimus, KAS) seka toteu-
tusvaiheelle (toteutusvaiheen allianssisopimus, TAS). Allianssihankkeen vai-
heista, hanke- ja ehdotussuunnitteluvaiheet kuuluvat kehitysvaiheen allians-
sisopimuksen alle, kun taas toteutusvaiheen allianssisopimuksen alla on
yleis- ja toteutussuunnitteluvaiheiden lisiksi rakennusvaihe seka jalkivas-
tuuvaihe.

Allianssin muodostaminen

Allianssihanke kaynnistyy tilaajan tarveselvitykselld hankkeesta, joka kay-
tannossa koostuu kohdista 1) soveltuuko allianssi kyseisen hankkeen toteu-
tusmuodoksi? 2) Loytyyko tilaajaorganisaatiosta allianssihankkeen vaa-
tima osaaminen ja resurssit? Allianssi ei sovellu kaikkien hankkeiden toteu-
tusmuodoksi, joten tilaajan on tehtédva selvitys tdsta arvioimalla hankkeen
piirteet. Allianssi on myos paljon tilaajaa osallistava hankemuoto, joka vaatii
erilliset resurssit ja osaamisen tilaajaorganisaatiolta.

Morwood ym. (2008) puhuvat raportissaan paljon allianssiosapuolista, jotka
eivat ole samaa organisaatiota tilaajan kanssa (Non-Owner participants,
NOPs) ja tilaajalta heiddn suhteensa vaadittavaa luottamusta. Allianssin
muodostumisvaiheessa tilaajan tulee olla luottavainen muiden osapuolien
haluun ja kykyyn yllapitdd menestyksekasta ja pitkdaikaista kumppanuus-
suhdetta, jolla tavoitteet ovat saavutettavissa.

Allianssin muodostuminen ja toteutusorganisaation valinta toteutetaan kil-
pailullisen neuvottelun avulla. Valintaprosessi pitaa sisallidn monia vaiheita
ja valinta prosessi alkaa aina tilaajan paatoksesta suorittaa hanke allianssi-
mallilla. (Lahdenpera 2009). Valintaprosessin voi jakaa neljaan isompaan
kokonaisuuteen, jotka esitetty Kuva 4.
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Kuva 4. Allianssin palveluntuottajien valintaprosessi. Muokattu, alkuperai-
nen (Lahdenpera 2009).

Hankinnan kaynnistyminen koostuu allianssiurakan valmistelusta, hankin-
tailmoituksen tekemisesta seka infotilaisuuden jarjestamisesta osallistumis-
hakemuksen jattadmista harkitseville yrityksille. Tata seuraa vaihe patevyy-
den todentamisesta, jossa hankkeesta kiinnostuneet organisaatiot jattavat
osallistumishakemukset, joiden pohjalta tilaaja valitsee ehdokkaat. Nama
ehdokkaat voivat olla suunnittelu- tai rakentamispalveluita tarjoavia yrityk-
sid tai kattavampia yritysryhmia. Kun tilaaja on valinnut potentiaaliset eh-
dokkaat, suoritetaan haastatteluita, joiden pohjalta tilaaja valitsee parhaat
ehdokkaat jatkoon ja muut karsiutuvat valintaprosessista. Ndissa haastatte-
luissa arvioidaan yritysten kokemusta ja osaamista vaativista hankkeista
seka tarkastellaan yritysten yhteistyokyvykkyytta allianssiorganisaatiossa.
(Lahdenpera 2009.)

Osa parhaan tarjoajan valinnasta sisaltaa tarjouspyynnon toimittamisen ti-
laajan puolelta ja yritysten tarjousten jattamisen. Tarjoukset jatetdan kah-
dessa osassa, joiden vilissa pidetadn valintatyopajoja. Tarjouksen ensimmai-
nen osa on niin sanottu laadullinen osa, johon ei ole sisillytetty tilaajan tar-
jouspyynnossa kysymia kustannuseria. Lopulta tilaaja valitsee edullisimman
vaihtoehdon tarjoavista yrityksistd, joka johtaa valinnan vahvistamiseen
sekd sopimusneuvotteluiden ja allianssisopimuksen tekemiseen. (Lahden-
pera 2009.)

Riippumatta toteutusmuodosta, on hankintamenettelyn tarkoituksena loy-
taa hankkeelle parhaiten soveltuvat palveluntuottajat. On kuitenkin muistet-
tava, etta allianssihankkeissa osapuolet vastaavat myos toistensa tekemisesta
ja kyvykkyydesta, jolloin on erityisen tarkeaa, etta hankintamenettelyn poh-
jalta hankkeelle 1oydetaan parhaiten hankkeeseen soveltuvat palveluntuotta-
jat. (Niesniemi 2016.)

Kehitysvaihe

Kehitysvaihe alkaa palveluntuottajan valinnan jalkeen allekirjoittamalla ke-
hitysvaiheen allianssisopimus (KAS). Kehitysvaiheesta yleisesti puhuttaessa
kaytetaan nimitysta KAS-vaihe. Kehitysvaihe on hankkeen aikainen vaihe,
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jossa suunnittelun tarkkuustaso on vield matalalla. Kehitysvaiheen aikana
suunnitelmat kehittyvit ja tarkentuvat, joiden pohjalta tehdaan sopimuk-
seen kirjattava tavoitekustannus. Kehitysvaihe on ajanjakso, jolloin allianssi
yhdessa kehittad hanketta toteutusvaihetta varten. Tavoitekustannuksen laa-
timinen onkin allianssin ensimmainen haaste, jossa testataan, kuinka alli-
anssin yhteistoiminta onnistuu. (Lahdenpera 2009., Morwood ym. 2008,
Rakennustieto 2020a). Kustannuksiin ja allianssin kustannusrakenteeseen
perehdytaan tarkemmin kappaleessa 2.7.1.

Morwood ym. (2008) esittavat kehitysvaiheen olevan vaihe, jossa osapuolilla
on korkeat odotukset hankkeesta seka yhteistyosta hankkeen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kehitysvaiheen aikana avoin kommunikointi seka proses-
siin keskittyminen on avainasemassa, silla kehitysvaihe on aika, jolloin osa-
puolet pyrkivat ymmartamaan toisiaan ja tyoskenteleméaan yhteisen tavoit-
teen seka pitkan ja toimivan tyosuhteen varmistamiseksi. Riippuen hank-
keen laajuudesta, kehitysvaihe yleensd kestia kolmesta yhdeksaian kuu-
kautta.

Toteutusvaihe
Kehitysvaiheen aikana aina toteutusvaiheen allianssisopimuksen Kkirjoitta-
miseen saakka allianssin osapuolilla on mahdollisuus EXIT-paatokseen, joka
lopettaisi hankkeen eika titen siirtyisi toteutusvaiheeseen. Mikali tilaajalta
tulee lupa siirtyd eteenpdin, niin kehitysvaihetta seuraa toteutusvaihe, jossa
hanke toteutetaan yhteistyossi. Toteutusvaiheen kaynnistyessa, kehitysvai-
heen allianssiopimusta tarkennetaan seka taydennetdin ja allekirjoitetaan
toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS). Kuten kehitysvaiheesta, toteutus-
vaiheestakin kaytetdadn yleisesti puhuttaessa nimitystd TAS-vaihe. Vaihe pi-
taa sisalladn suunnitelmien tarkentumisen ja rakentamisen toteutumisen.
Yleissuunnitelmien laatiminen ja niiden tarkentaminen toteutussuunnitel-
miksi on toteutusvaiheen aikana suoritettava suunnittelun taso. Toteutusvai-
heessa allianssille ominainen voittojen ja tappioiden jakamisen malli patee
konkreettisesti ensimmaistd kertaa. (Morwood ym. 2008., Lahdenpera
2009). Morwood ym. listaavat muutamia toteutusvaiheen olennaisimpia
ominaisuuksia:

o Tehokkaan titmityoskentelyn luominen ja vahvistaminen todellisesti

integroituneen tiimin avulla.

o Koko allianssin henkilosto on vastuussa panoksestaan.
Intensiivisyys innovaatioita ja jatkuvaa parantamista kohtaan.
o Haasteiden ja ongelmien ratkaiseminen ilman muista toteutusmuo-

doista tuttua syyllistamistd ja vastakkainasettelua.

o

Jilkivastuuvaihe
Toteutusvaiheen loputtua on rakennuksen kayttoonotto, jota seuraa jalkivas-
tuuvaihe, jota yleisemmin kutsutaan myos takuuajaksi. Jalkivastuuvaihe
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kaynnistyy hankkeen tai sen osan hyvaksytysta vastaanotosta. Allianssin jal-
kivastuuvaihe on pidempi mihin muissa toteutusmuodoissa on totuttu ja pi-
taa sisallaan takuuajan tarkastuksia, takuutoita seka eriniisia jalkivastuu-
ajalle suunniteltuja toita. Jalkivastuuvaihe kestda yleisesti viisi vuotta, jonka
aikana allianssin osapuolet yhdessa vastaavat niin suunnittelu- kuin raken-
nustoidenkin sopimuksenmukaisuudesta. Jilkivastuuvaihe sisiltyy toteu-
tusvaiheen allianssisopimukseen ja takuukorjaukset ja -tyot sisiltyvat alli-
anssin tavoitekustannukseen. Allianssi paattyy jalkivastuuvaiheen paatty-
essa paatoskokoukseen. (Lahde Lahdenpera 2009.)

2.5 Allianssisopimus

Sopimusteknisesti allianssin vaiheet voitaisiin jakaa kehitysvaiheeseen, to-
teutusvaiheeseen seka jalkivastuuvaiheeseen. Hankkeen allianssisopimus
kattaa kaikki edelld mainitut vastuut aina jalkivastuuvaiheen paattymiseen
saakka. Kun tilaaja on valinnut hankkeen palveluntuottajat, tulevat allians-
siosapuolet allekirjoittavat rakennushankkeen allianssisopimuksen. Raken-
nushankkeen allianssisopimus (RAS) voidaan jakaa kahteen, eri vaiheen so-
pimukseen, kehitysvaiheen allianssisopimukseen (KAS) sekd toteutusvai-
heen allianssisopimukseen (TAS). KAS mairittelee kehitysvaiheen tehta-
vista, kun taas TAS maarittelee toteutus- ja jalkivastuuvaiheen tehtavista.
(Rakennustieto 2020a, Rakennustieto 2020b).

Allianssisopimus eroaa merkittavasti perinteisempien urakkamuotojen sopi-
muksista siina, etta allianssissa tilaajan lisdksi tairkeimmat palveluntuottajat
(allianssiosapuolet) ovat hankkeen yhteistuottajia ja kantavat hankkeen ris-
kit yhteisesti. Tasta johtuen allianssisopimukseen tulee kirjata perinteisem-
mista hankemuodoista poiketen muun muassa johtamistavasta, hallinnoin-
tijarjestyksestd, pyrkimyksestd hyvadn yhteistyohon seka yhteisista si-
toumuksista. (Lahdenpera 2009).

Rakennustiedon RT-kortissa 103199 — Allianssin yleiset sopimusehdot, on
esitetty allianssin sopimusasiakirjojen patevyysjarjestys. Mikali sopimus-
asiakirjoissa (RAS, KAS tai TAS) ei toisin maarati, sopimusasiakirjojen pa-
tevyysjarjestys on seuraava:

1) Rakennushankkeen allianssisopimus

2) a) Kehitysvaiheen allianssisopimus
b) Toteutusvaiheen allianssisopimus

3) Allianssin yleiset sopimusehdot

4) a) Kehitysvaiheen allianssisopimuksen liitteet niille kehitys-
vaiheen allianssisopimuksessa erikseen maaritetyssa pate-
vyysjarjestyksessa
b) Toteutusvaiheen allianssisopimuksen liitteet niille toteu-
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tusvaiheen allianssisopimuksessa erikseen maaritetyssa
patevyysjarjestyksessa

Sopimuksen ennenaikainen paattaminen on mahdollista kolmella eri tavalla:
tilaajan suorittama koko allianssin paattiminen, yksittaisen palvelun tuotta-
jan irtisanoutuminen tai irtisanominen seka sopimuksen purkaminen sopi-
musrikkomuksen perusteella. Sopimuksen ennenaikaiseen paattymiseen
liittyy erilaisia toimenpiteitd seka taloudellisia vastuita ja maksuja. (Raken-
nustieto 2020a).

Alla, kuvissa 5 ja 6 on esitetty kaksi eri esimerkkii allianssisopimusten ra-
kenteesta. Kuvassa 5 on kuvattuna allianssin perinteisempi sopimusrakenne,
jossa paaallianssin muodostavat yhteiselld sopimuksella hankkeen keskeiset
toimijat, allianssiosapuolet, joiden alihankinnat on sovittu ulkopuolisilla,
kahdenkeskeisilla sopimuksilla. Kuvan 6 rakenteessa hankkeen keskeiset ali-
urakoitsijat, toimijat ja toimittajat on tuotu paaallianssin ymparille yhteisilla
sopimusehdoilla ja kannustimilla.

TATE-
Aliurakoitsijat urakoitsija

Allianssiosapuolet
Tilaajan

Paatoteuttaja allianssi-
- Tilaaja / hankinnat
P&asuunnittelija

Arkkitehti < / \ LVI-

Rakennuttaja-
konsultti

suunnittelija
Rakenne-
suunnittelija . ~
Sahko- Erltylsl;aslantulr&t_uat
suunnittelija (T,

kosteudenhallinta-
koordinaattori
akustikko)

Kuva 5 Esimerkki allianssisopimuksesta (muokattu lahteesta Rakennustieto
2020Db).
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Yhteiset
sopimusehdot ja
kannustimet
7~ TATE-
\._urakoitsija

Muut :
' S Rakennuttaja-
aliural-(oitsijat\ Allianssiosapuolet konsultliJ
Muut Nap : / Tilaajan
: __-|Paatoteuttaja) b ( B
| olennaiset (- Tilaaja L — _
urakoitsijat hankinnat
Paasuunnittelija
Arkkitenti -~ II" '| \ e
f‘ | suunnittelija

Rakenne- |
suunnittelija I
Sahko-

suunnittelija

Erityisasiantuntijat
(palokonsultt,
kosteudenhallinta-
koordinaattori
akustikko)

Kuva 6 Esimerkki allianssisopimuksesta (muokattu lahteestd Rakennustieto
2020b).

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan viela erikseen kehitysvaiheen ja toteu-
tusvaiheen allianssisopimuksia seka naihin sisiltyvia liitteita.

2.5.1 Kehitysvaiheen allianssisopimus

Kehitysvaiheen allianssisopimus (KAS) on allianssisopimuksen osa, joka on
voimassa kehitysvaiheen ajan aina siihen asti, kunnes toteutusvaiheen alli-
anssisopimus on allekirjoitettu allianssiosapuolien johdosta. Kehitysvai-
heessa noudatetaan lisaksi rakennushankkeen allianssisopimusta seka alli-
anssin yleisia sopimusehtoja. KAS sitouttaa kaikki allianssiosapuolet hank-
keen kehitysvaiheeseen ja sopimuksella maaritellaan yleiset kehitysvaiheen
tavoitteet, ehdot seka poikkeamat. Sopimusosapuolet myos sitoutuvat inno-
voimaan ja kehittamaan hanketta siten, etta tilaajan maarittelemat tavoitteet
toteutuvat. (Rakennustieto 2020a, Rakennustieto 2020b). KAS maarittelee
muun muassa allianssin tehtavat, sisallon ja periaatteet kehitysvaiheelle. Ke-
hitysvaiheen allianssisopimuksessa maaritellaan myos mahdolliset poik-
keamat rakennushankkeen allianssisopimuksesta tai allianssin yleisista so-
pimusehdoista. (Rakennustieto 2020a; Rakennustieto 2020c.)
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2.5.2 Toteutusvaiheen allianssisopimus

Kuten edelld jo mainittu, toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS) kattaa
hankkeen toteutus- ja jalkivastuuvaiheet. Sopimus allekirjoitetaan kehitys-
vaiheen loputtua tilaajan paatoksestd jatkaa hanketta toteutusvaiheeseen.
Toteutusvaiheen allianssisopimus paattyy jalkivastuuvaiheen paatoskokouk-
seen, mikali allianssisopimusta ei paateta ennenaikaisesti. Toteutusvaiheen
allianssisopimuksessa maaritellaan toteutus- ja jalkivastuuvaiheen tehtavit,
tavoitteet seka sisalto. Allianssin kehitysvaiheen aikana luomat avaintavoit-
teet ja avaintulosalueet kirjataan toteutusvaiheen sopimukseen. TAS pitaa si-
sallaan myos kehitysvaiheen aikana luodun tavoitekustannuksen toteutus- ja
jalkivastuuvaiheelle. Toteutusvaiheen allianssisopimuksessa madaritellaan
mahdolliset poikkeamat rakennushankkeen allianssisopimuksesta tai alli-
anssin yleisistd sopimusehdoista. (Rakennustieto 2020a; Rakennustieto
2020d.)

YSE 1998 vertailu ja poikkeamat

Rakennusurakan yleisia sopimusehtoja (YSE 1998), jotka toimivat perintei-
sempien toteutusmuotojen sopimuksien pohjana ja allianssin yleisia sopi-
musehtoja vertaillessa keskenain, 1oytyy paljonkin poikkeamia. Naista mer-
kittavimmat ovat vastuun jakautuminen sopimusosapuolien kesken, erimie-
lisyyksien ratkaiseminen, vahingonkorvausvelvollisuus sekd sopimuksen
paattaminen. (Rakennustieto 2020a; Rakennustieto 1998.) Tassa tyossa pa-
lataan YSE 1998 ja allianssin yleisten sopimusehtojen vertailuun kumppa-
nuussopimusten yhteydessd, kun sopimusteknisesti ne ovat YSE 1998 poh-
jaisia, mutta niita sovelletaan allianssiymparistossa.

2.6 Eroavaisuudet muihin yhteistyohankkeisiin

Yhteistoiminnallisten toteutusmuotojen valintaan vaikuttaa hankkeen
kompleksisuus sekd suunnitelmien valmiusaste. Kun hankkeen laajuus on
epaselva, kohde ja aikataulu ovat haasteellisia seka innovoinnille on tarvetta,
toteutusmuodoksi valitaan usein yhteistoiminnallinen projektitoimitus. Yh-
teistoiminnallisille malleille yhteista on, etta lahtokohtaisesti kaikki osapuo-
let joko voittavat tai havidvat. Hankeen osapuolien viliset muurit pyritian
poistamaan ja tavoitteet yhteensovittamaan. Kansainvalisesti yleisessa kay-
tossa olevia yhteistoiminnallisia toteutusmuotoja ovat allianssi, projekti-
kumppanuus ja integroitu projektitoimitus (IPT). Naista allianssi on pidem-
malle viety yhteistoiminnallinen hankkeen toteutusmuoto. (Karhu & Keina-
nen 2022, Vison Oy 2014).

Projektikumppanuus (project partnering, PP) on kahden tai useamman or-
ganisaation lahestymistapa projektiin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
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seka yhteisesti sovitun ongelmanratkaisumenetelmén seka jatkuvan paran-
tamisen etsimiseksi luotu malli (Bennett and Jayes, 1995). Integroitu projek-
titoimitus, IPT, (Integrated project delivery, IPD) on projektintoimitus-
muoto, joka minimissadn on tilaajan, suunnittelijan ja paitoteuttajan vali-
nen sopimus, jossa riskit ja palkkiot jaetaan tasan ja osapuolien menestys
riippuu projektin onnistumisesta (Cohen 2010).

Lyhyesti kuvattuna projektikumppanuus sekid IPT ovat hyvin samanlaisia
projektin toimitusmuotoja kuin allianssi, mutta eroavaisuuksia loytyy. Kuten
Morwood ym. (2008) seka Ross (2004) esittavit, projektikumppanuus kes-
kittyy parantamaan yhteistoimintaa, mutta sopimusteknisesti se pohjautuu
perinteisempiin urakkamuotoihin, kuten kokonaisvastuu- tai KVR-urakoi-
hin. Projektikumppanuus urakka pitaa sisallaan yhteistoiminnalliset pasape-
riaatteet, mutta toisin kuten allianssisopimuksessa, projektikumppanuusso-
pimukseen ei ole sisillytetty yhteistoiminnallisia jarjestelyita. Projektikump-
panuus eroaa merkittavasti allianssista myos hankinta/valintaprosessin, or-
ganisaatiorakenteen seki riskien ja palkkioiden jakamisen suhteen.

Projektiallianssi seka integroitu projektitoimitus jakavat yhteisen paapiir-
teen, ympariston luominen, jossa "hankkeen parhaaksi” -ajattelu seka ris-
kien ja hyotyjen jakaminen ovat keskiossa (Gransberg 2019). IPT:n ja pro-
jektiallianssin eroavaisuus tulee esille myos sovelluskohteissa. IPT:n kaytto-
kohteita ovat niin sanotut sosiaalisen infrastruktuurin hankkeet, kuten sai-
raala- ja kouluhankkeet, kun taas allianssille perinteisempid kohteita ovat
vaativat ja laajat infrahankkeet, kuten tie- ja raidehankkeet (Lahdenpera
2011). Gransberg (2019) tiivistda IPT:n ja allianssin molempien olevan raa-
taloity yhteistoiminnallisiksi hankemuodoiksi vaikkakin allianssi nayttaa
usein tarjoavan enemman hyotyja kuin IPT.

Taulukkoon 1 on koottu vertailua eri yhteistyomallien perusominaisuuksien
valilla. Gransberg (2019) on pisteyttanyt Lahdenperan (2012) kuvan yhteis-
toiminnallisten toimitusmuotojen vastakkainasettelusta. Taulukko havain-
nollistaa eri toimitusmallien toiminnallisuutta integroiduille malleille yhteis-
ten parametrien pohjalta. Gransbergin suhteellisen pisteytyksen pohjalta
nahdain kuinka projektiallianssi saa parhaan pisteytyksen naiden nakokul-
mien kautta. On kuitenkin huomioitava, etta pelkan toimintamallin periaat-
teiden pohjalta luodun taulukon pisteytys ei valttamatta vastaa todellisuutta,
silld yhteistoiminnallisissa malleissa toimimiseen vaikuttaa monet muutkin
asiat, kuten organisaatioiden ja yksittaisten henkiloiden kyvykkyys yhteistoi-
minnallisessa ymparistossa tyoskentelyyn.

Taulukko 1. Yhteistyomallien perusominaisuuksien vertailu. Muokattu, alku-
perainen (Lahdenpera 2012a, Gransberg 2019).
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Suhteellinen pisteytys, numero 1 on paras
Projektikump- Integroitu projektitoimi-
Relaatioparametrit jpanuus i RIciSktiallignss # tpusJ
Keskeisten tekijoiden aikainen osallistaminen 1 2 3
Lahestymistapasuuntautunut osapuolien
valinta 1,5 1,5 3
Valinta tiimiin 2 1 3
Keskeisten osallistujien tasa-arvoisuus 2 1 3
Yhteinen paatoksenteko 2 1 3
Molemminpuolisista vastuista luopuminen 2 1 3
Jaettu taloudellinen riski ja hyoty 2 1 3
Taloudellisuuden lapinakyvyys 2 2 2
Yhteistoiminnallinen monen osapuolen
sopimus 1 2,5 2,5
Yhteisesti kehitetyt projektin tavoitteet 2 1 3
Tehostettu varhainen suunnittelu 1 2 3
Kehittyneet viestinta- ja informaatiotyokalut 1 2,5 2,5
Ennalta sovitut konfliktien ratkaisu-
menetelmat 2,5 1 2,5
Ryhmdytymistoiminta 2 1 3
Ulkopuolisen osaamisen hyodyntaminen 2 1 3
Jatkuvat tyopajat 2,5 1 2,5
Tiimin yhteinen tyoskentelytila 1,5 1,5 3
Kehittyneet johtamisperiaatteet 1 2,5 2,5
Yhteensa 31 26,5 50,5

2.7 Kaupallinen malli ja kustannukset

Tassa luvussa perehdytdin allianssin kaupalliseen malliin sekd kustannusten
koostumiseen ja muodostumiseen. Luvussa esitelldan myos allianssissa kay-
tettyja kannustimia sekd kustannusnikokulmasta tarkasteltuna riskeja ja
hyotyja.

2.7.1 Kustannukset

Allianssin kustannukset koostuvat allianssin kehitysvaiheen aikana luodusta
tavoitekustannuksesta seka tilaajan asettamasta bonuspoolista. Ennen to-
teutusvaiheen allianssisopimuksen allekirjoitusta tavoitekustannus on sovit-
tava, silla se kirjataan sopimukseen. Tavoitekustannus kattaa niin kehitys-,
toteutus- kuin jalkivastuuvaiheen kustannukset. Tavoitekustannus muodos-
tuu tilaajan allianssikustannuksista, korvattavista kustannuksista (tekninen
hinta) seka allianssipalkkiosta. (Rakennustieto 2020b). Tavoitekustannuk-
sen tulee vastata allianssin parasta suoritustasoa realistisesti kuvaavaa
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kustannusta, silla jo télla tasolla palveluntuottajien palkkio muodostuu ta-
vanomaista suuremmaksi. Taman johdosta allianssihankkeen hinnoittelua ei
tule perustaa samanlaiseen hintatasoon kuin esimerkiksi kiintedhintaisissa
urakoissa. (Lahdenpera 2009).

Korvattavien kustannuksien osuus tavoitekustannuksesta on huomattavasti
suurin ja tahan sisaltyy henkilostokustannukset, hankinnat, muut kustan-
nukset seka riskivaraus. Riippumatta allianssin tavoitteiden onnistumisesta,
palveluntuottajalle aina korvataan edella mainitut kustannukset, joihin kuu-
luvat myos jalkivastuuvaiheen aikana muodostuvat virheiden ja korjausten
kustannukset. (Rakennustieto 2020b).

Allianssin ollessa luonteeltaan kehittdmiseen, riskin jakamiseen sekd hank-
keen parhaaksi -ajatteluun perustuva toteutusmuoto, tavoitekustannuksen
muuttamiseen kesken hankkeen ei saada herkasti perusteita liittyen vahai-
siin suunnitelma- tai maaramuutoksiin. Kehitys- ja innovointityot jatkuvat
lapi hankkeen suunnitelmien suhteen ja ndma eivat samalla tavalla anna ai-
hetta tavoitekustannuksen muuttamiseen toisin kuin esimerkiksi kiinteahin-
taisissa toteutusmuodoissa. Merkittavat muutokset suunnitelmiin on kuiten-
kin vietdava korjauksina tavoitekustannussummaan ja rajavedosta merkitta-
vien ja vahaisten osalta on syyta kirjata toteutusvaiheen allianssisopimuk-
seen. (Lahdenpera 2009).

2.7.2 Kaupallinen malli

Allianssissa kaikki osapuolet joko voittavat tai haviavat yhdessa, osapuolten
valilla vallitsee taysi lapinakyvyys ja osapuolet noudattavat avoimen Kkirjan -
periaatetta. Télle arvopohjalle rakentuu allianssin kaupallinen malli, joka on
esitelty tassa alaluvussa. Kaupallinen malli pyrkii edistimaan hankkeen ta-
voitteiden ja tavoitekustannuksen saavuttamista hankkeen parhaaksi (Ra-
kennustieto 2020Db).

Allianssin kaupallinen malli jakautuu yleisesti kolmeen osaan:

1. Suorat ja projektikohtaiset yhteiskustannukset

2. Yleiskulut ja normaali kate

3. Bonuspooli
Nama kolme komponenttia on jaettu kaupallisessa mallissa osuuksiksi 1, 2 ja
3 (eng. limb), joilla kuvataan palveluntuottajalle korvattavia kuluja. Osuudet
1ja 2 muodostavat allianssin tavoitekustannuksen ja osuus 3 kuvaa voittojen
ja tappioiden muodostumista osapuolten kesken. (Morwood ym. 2008).
Kuva 7 on esitetty allianssin kaupallisen mallin rakenne. Osuuden 1 kustan-
nuksista puhutaan myos kisitteelld projektin korvattavat kustannukset,
jotka on taattu riippumatta, onko allianssin tulos hyva vai huono. Osuus 2
kattaa yleiskulut seka katteen, jotka muodostavat palveluntuottajan
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palkkion. Projektin epdonnistuessa, palveluntuottajan riski, eli sanktion
maara on maksimissaan osuuden 2 suuruinen maara. Osuus 3, eli bonus-
/sanktiokomponentti koostuu osuuden 2 kuluista seka tilaajan asettamasta
mahdollisesta bonuksesta. Osuus 3 on aina sidottu projektin tavoitteisiin,
joiden onnistuminen maaraa, jaetaanko palveluntuottajalle bonusta vai jou-
tuvatko he yhdessa korvaamaan ylittyneita kustannuksia. (Morwood ym.
2008; DIT 2015).

_ Osuus 3/
Bonus/sanktio
Normaali kate
| Osuus 2/
Palkkio
Yleiskulut
Projektikohtaiset
yhteiskustannukset
Osuus 1/
| Korvattavat
kustannukset
Suorat
kustannukset

Kuva 7. Allianssin kaupallinen malli (suuntaa antava, ei mittakaavassa)
(muokattu lahteestd Morwood ym. 2008).

2.7.3 Kannustimet

Hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti kannustinjarjestelman tavoit-
teena on kannustaa allianssin sopimusosapuolia saavuttamaan hankkeelle
asetetut tavoitteet. Kannustinjarjestelma perustuu kehitysvaiheen aikana
luotuun tavoitekustannukseen seka allianssin avaintavoitteisiin kytkeytyviin
lisapalkkioihin. Kehitysvaiheessa allianssin kaupallisiin ehtoihin on maari-
tetty allianssin avaintavoitteet, joille luodaan myos seurattavat mittarit. Seu-
rattavia avaintavoitteita voivat olla esimerkiksi aikataulu, tyoturvallisuus,
energiatehokkuus tai eriniiset laadulliset tavoitteet. (Rakennustieto 2020Db).
Avaintavoitteiden mittarointia seurataan avaintulosalueelle (ATA) sovitulla
suoritustasolla, joka on allianssiosapuolien yhteisesti sopima hankkeen ke-
hitysvaiheen aikana.
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Morwood ym. (2008) esittavat allianssin avaintulosalueiden edustavan tilaa-
jalle arvokkaita tavoitteita, jotka eivat ole suoraan kustannuspohjaisia.
Avaintulosalueet maaritteleviat myos allianssin persoonallisuutta, silli jokai-
sella tilaajalla ja hankkeella on oma suhtautuminen siihen, mika on suoritus-
kyvyn kannalta tarkeaa ja taten mittaroitava asia. Avaintulosalueilla pyritaan
siihen, ettei allianssilla ole likaa panoksia kiinni rahassa mitattavissa mitta-
reissa, jonka johdosta avaintulosalueille on kompensaationa luotu mahdolli-
sesti saavutettava bonus tavoitteiden onnistuessa.

Erinomainen
suoritus

Hyva
suoritus

-100 0 +100

"Nollataso"

Kohtalainen
suoritus

Heikko

suoritus
Kuva 8. Avaintulosalue. Muokattu lahteesti Morwood ym. (2008) & DTF
(2006).

Avaintulosalue maaritellaan tasosta -100 tasoon +100, joka kuvaa tavoitteen
onnistumista. Alueen keskelld on niin sanottu nollataso, jonka perustana toi-
mii tavoitekustannus ja avaintavoitetta kuvaavana indikaattorina se kertoo
tavoitteen normaalitason. (DTF 2006.) Kuva 8 mukaisesti, -100-taso kuvaa
tavoitteen taydellista epaonnistumista ja +100-taso tiaydellistd onnistumista.
+100-taso tuottaa tilaajalle erityista taloudellista hyotya ja taten bonuksen
maksaminen on perusteltua. ATA-mittarien seuraamisen helpottamiseksi on
tavoitteet luotava mahdollisimman kaytannollisiksi seka yksinkertaisiksi,
jotta arviointi onnistumisesta on tehtavissa objektiivisesti (DTF 2006 & Ra-
kennustieto 2020b). Kuva 9 kuvaa esimerkkia, jossa hankkeelle on asetettu
kolme avaintulosaluetta seurattavaksi. Mittarointia tehdain joko hankkeen
aikana tai lopuksi. Lopulta kun kaikki tavoitteiden mukaiset suoritteet on
saatettu loppuun, jokainen avaintulosalue summataan yhteen painoarvo
huomioiden ja titen muodostuu palveluntuottajan mahdollisesti saama bo-
nus.
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Painoarvo

—
20%
-100 0 +100
ATA1
| 50% - Avainh_m?aluei??r!_
-100 0 +100 kokonaispistemaara
ATA 2
30%
-100 0 +100
—
ATA 3

Kuva 9. Avaintulosalueiden periaate (luvut kuvitteellisia) muokattu lahteista
DTF (2006), Morwood ym. (2008) & Ross (2003).

Avaintulosalueen kannustimet sijoittuvat aina tavoitekustannuksen ulko-
puolelle. Tilaajalla on varattuna bonuspooli avaintavoitteiden onnistumi-
selle. (Rakennustieto 2020b). Kuva 7 mukaisesti ATA-palkkiot sijoittuvat
kaupallisen mallin osuuteen 3.

2.7.4 Riskit ja mahdollisuudet

Usein riskista puhuttaessa, riskin jakaminen ja riskin siirtaminen ovat vaih-
toehdot eri toteutusmuodoissa. Riskien siirtiminen on vahvasti perustana
perinteisemmissi toteutusmuodoissa. Kun hankkeen laajuus on kirkas ja ris-
kit jarkevasti ennustettavissa, on riskien siirtiminen kaytannollisempi vaih-
toehto. Suurissa allianssihankkeissa, joissa laajuus ja riskien suurus voivat
olla epavarmoja, riskit jaetaan allianssiosapuolien kesken.
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Hyvin

sopiva
Perinteiset Allianssimalli
mallit
Siirretty Jaettu
@ riski riski
3
=
Q.
(o]
D
Ei
sopiva
- Laajuus selva - Laajuus epéselva
- Valmiit suunnitelmat - Kohteen haasteellisuus
- Ei innovaatioita - Suunnitelmat ja ratkaisut
avoinna
- Innovointia

Kuva 10. Toteutusmuotojen riskistrategia. Muokattu lahteesta Ross (2003).

Kuten aikaisemmin mainittu, allianssi perustuu voittojen ja riskien tasapuo-
liseen jakamiseen. Allianssisopimukseen perustuen, osapuolet jakavat hank-
keen riskit kollektiivisesti, riippumatta ovatko riskit osapuolien kontrollin
piirissd tai onko niitd pystytty kohtuudella ennakoimaan (Lahdenpera
2009). Allianssin riskit koostuvat kaupallisen mallin osuudesta 3, joka mah-
dollistaa bonuksen saamisen, mutta myos katteen ja allianssin yleiskulujen
menettamisen hankkeen epdonnistuessa. Kaupallisen mallin osuudessa 1
esitetyt kulut ovat aina korvattavia kuluja, joten ne eivat kuulu palveluntuot-
tajan riskin piiriin. Riskin ja bonuksen malli on yksi allianssin padkom-
ponenteista yhdistden allianssiosapuolet tyoskentelemain yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi (Morwood ym. 2008).

Kuten Kuva 10 osoittaa, on alliansseista tuttu riskienjakostrategia parempi
vaihtoehto, kun riskien maara, vaikuttavuus tai ennalta arvaamattomuus
kasvavat. Ross (2003) esittada mahdollisia riskeja, jotka ajavat riskistrategiaa
jakamisen puolelle ja naita ovat esimerkiksi useat monimutkaiset tai ennalta
arvaamattomat riskit, tiukka aikataulu, korkea todennékoisyys laajuusmuu-
toksille ja haasteelliset rajapinnat ja urakkarajat.

Allianssiosapuolien on ymmarrettava hankemuodon eri riskit ja mahdolli-
suudet. Hankkeen kehitysvaiheen aikana allianssin riskien ja mahdollisuuk-
sien kartoitusta helpotetaan usein tyopajojen avulla, jossa kasitellaan eri ai-
heita eri nakokulmin ja maaritetaan, onko kyseinen aihe riski vai mahdolli-
suus allianssille. Niita aiheita ovat muun muassa (Morwood ym. 2008):
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Sopimustekniset ongelmat

Kustannushallinta

Aikatauluongelmat

Hankintaongelmat

Suunnitelmaongelmat ja suunnitelmamuutokset

0O O O O O

Allianssihankkeista puhuttaessa, kokemukset ovat lahes yksinomaan olleet
positiivisia, kun toteutusmuodon avulla on saavutettu sdastoja seka kustan-
nuksissa etta aikataulussa (Lahdenpera 2009). Allianssihankkeiden hyotyja
ja mahdollisuuksia on listattu useissa eri lahteissa. Hyodyt ja mahdollisuudet
allianssihankkeissa ovat muun muassa: (DTF 2006; Lahdenpera 2009; Ross
2003; Brensen & Marshall 2000; DIT 2015)

Mahdolliset huomattavat taloudelliset hyodyt hankkeen onnistuessa
Lyhentyneet hankkeen toteutusajat

Korkeampi laatu innovoinnin ja jatkuvan kehittamisen johdosta
Korkeampi asiakkaan tyytyvaisyys

Organisaatioverkostojen kehittyminen

Henkiloston kohonnut tyotyytyvaisyys

Onnistunut hanke parantaa allianssiosapuolien mainetta ja kilpailu-
asemaa tulevissa kilpailutuksissa, joissa laatuperusteet padosassa

O 0O O O O O O

2.8 Tyypilliset allianssin sovelluskohteet

Loput alaluvut kasittelevat allianssin soveltuvuutta erilaisiin rakennushank-
keisiin ja syitd miksi se sopii toisiin ja toisiin ei. Tdssa luvussa tutustutaan
perinteisiin allianssin sovelluskohteisiin ja seuraava luku kasittelee allians-
sin soveltuvuutta korjausrakennushankkeisiin.

Allianssi on kompleksinen projektin toteutusmuoto, joka ei sovellu kaikkiin
hankelaajuuksiin. Luvussa 2.4 kasiteltiin ennen hankkeen kaynnistysta teh-
tavaa tilaajan tarveselvitystd, jolla on tarkoitus kartoittaa, soveltuuko alli-
anssi kyseiseen hankkeeseen. Paapiirteittain allianssi soveltuu hankkeen to-
teutusmuodoksi, mikali se on kdaynnistyessaan laajuudeltaan seka riskeiltaan
epaselva, innovoinnille ja jatkuvalle kehittdmiselle on tarvetta niin suunni-
telmien ja aikataulutuksen osalta. Lahdenpera (2009) esittaa, kuinka on il-
meisti, ettd allianssiurakka on haasteita ja korkeaa epavarmuutta sisaltavien
hankkeiden toteutusmuoto. Morwood ym. (2008) esittavat tutkimuksessaan
useita eri hankkeita, jotka on toteutettu allianssilla ja niista suurin osa on
joko vaylahankkeita, raidehankkeita tai muuten erittdin monimutkaisia ja
haasteellisia projekteja. Lahdenpera (2009) esittaa vayla- ja raidehankkei-
den soveltuvan erittdin hyvin allianssilla toteutettavaksi kahden syyn joh-
dosta. Ensinndkin hankkeet ovat horisontaalisesti laajalle alueelle levittyvia,
joka lisdaa epavarmuustekijoita. Toiseksi hankkeet halutaan usein toteuttaa
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tiukan aikataulun puitteissa ja kayttoonottoajankohta on erityisen tarkea. Li-
saksi hankkeet ovat usein investointiarvoltaan huomattavia seka kaikkia rat-
kaisuja hankkeen ongelmiin ei voida viela esittda hankkeen kiaynnistyessa.
(Lahdenpera 2009).

Suomessa toteutuneita tai toteutusvaiheeseen siirtyneita allianssihankkeita
oli 75 kappaletta vuoden 2021 alussa (Saarinen ym. 2021). Vison Oy (2016)
esitti, ettd vuoteen 2017 mennessia allianssihankkeita oli samassa vaiheessa
36 kappaletta, joten kasvu on viime vuosina ollut huimaa, kun muistetaan
ettd ensimmainen allianssihanke toteutettiin Suomessa vasta 2011. (Saari-
nen ym. 2021; Vison Oy 2016). Saarinen ym. (2021) esittavit allianssihank-
keiden koostuvan maarallisesti suurilta osin asuinkiinteistojen (12 kappa-
letta), koulu- tai monitoimitalokiinteistdjen (12), sairaaloiden (12) tai toimi-
tilojen (11) uudis- tai peruskorjaushankkeista. Allianssihankkeet ovat olleet
muutoksen aarelld, kun suurista infrastruktuurihankkeista on levitty nope-
asti korjaus- seka talonrakentamiseen. Kaynnistyneiden infrastruktuuri-
hankkeiden investoinnillinen arvo on 22 % allianssihankkeiden yhteenlaske-
tusta arvosta, kun talonrakennushankkeissa se on jo 71 %. Vuoteen 2021
mennessa kaynnistyneiden allianssihankkeiden yhteenlaskettu arvo oli noin
7,3 miljardia euroa. Saarinen ym. (2021)

Edelld mainittujen lahteiden pohjalta voidaan todeta, etta allianssin perin-
teiset sovelluskohteet ovat olleet infrastruktuurihankkeet, kuten rata-, vayla-
ja siltahankkeet, mutta allianssi on nopeasti levinnyt my6s suuriin uudisra-
kennushankkeisiin seka laajoihin ja kompleksisiin korjausrakennushankkei-
siin.

2.9 Allianssi korjausrakentamisessa

Tassa luvussa perehdytadn allianssin soveltuvuuteen korjausrakennushank-
keiden toteutusmuotona. Luku kisittelee laajuudeltaan ja vaativuudeltaan
erilaisia korjausrakennushankkeita ja keskittyy nimenomaan rakennusten
peruskorjauksiin. Lahtokohtaisesti, kuten aiemmin tassa tyossa kasitelty,
vaativien ja laajuudeltaan huomattavien korjausrakennuskohteiden toteu-
tusmuotona voitaisiin ensisijaisesti pitda allianssia. Yleisesti puhuttaessa
korjausrakennushankkeista, laajuudet ja riskit eivat ole valttamatta tiedossa
hankkeen kiaynnistyessa.

Suomen rakennuskanta on paiosin 1960 ja 1970-luvuilta, joten korjaustarve
on lisadntymassa. (Saarinen & Piirainen 2015). Tilastokeskuksen mukaan
korjausrakentamisen osuus talonrakennushankkeista oli vuonna 2020 39 %.
Korjausrakentamisen arvo laski vuodesta 2019 lahes 19 %, mutta pidemmalla
aikavalilla tarkasteltuna korjausrakentamisen arvo on noussut tasaisesti.
(SVT 2021.) Kun mukaan lasketaan toimitilarakennukset, kuten esimerkiksi
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liike-, palvelu- ja toimistorakennukset, yhteenlaskettujen korjauskustannus-
ten arvo on 2,2 % vuodesta 2019. Yhteensa Suomessa toteutettujen korjaus-
hankkeiden arvo oli 11,4 miljardia euroa vuonna 2020 ja koko rakennustuo-
tannon arvosta se oli 31 %. (SVT 2020; SVT 2021.)

Korjausrakennushankkeita on toteutettu allianssilla Suomessa muutamia.
Helsingin yliopisto on pilotoinut allianssimallia hankkeissaan vuodesta 2012
lahtien. Vuolukiventien 1 b:n peruskorjaushanke oli Suomen ensimmaisia al-
lianssihankkeita, jossa tavoitteena oli yhteistyoverkoston luominen, korjaa-
misen osaamisen kehittdminen seka suunnittelun ja toteutuksen yhtenaista-
minen vaativassa peruskorjauskohteessa. Tiedekulman peruskorjaus Yli-
opistonkatu 4:ssi oli Helsingin yliopiston toteuttama toimitilaperuskorjaus-
hanke, joka valmistui aikataulussa ja alitti hieman tavoitekustannuksen.
Hankkeessa allianssityoskentely helpotti tilaajan tavoitteiden jalkautumi-
sessa. Koy Jyrkkalanpolku oli kokonaisen 1dhion julkisivusaneeraus Turussa,
joka toteutettiin allianssilla. Taman hankkeen tavoitteena oli imagon ja asu-
kasviihtyvyyden parantaminen ja kdyttomenojen seka elinkaarikustannus-
ten pienentaminen. Edella mainittujen korjausrakennushankkeiden yhteisia
piirteita oli uusien asioiden kehittiminen ja innovointi, osapuolien integ-
rointi sekd suunnittelun ja toteutuksen yhtdaikainen toteuttaminen. (Vison
Oy 2022; Saarinen 2021; Saarinen & Piirainen 2015.)

Fernandes ym. (2017) tutkivat Vuolukiventien peruskorjauksen avainkohtia,
joita allianssitoiminnalla saavutettiin. Projektiallianssilla saavutettiin yhtei-
nen paatoksenteko ja ongelmanratkaisut, avoimen kirjan periaatteet seka
kommunikoinnin parantuminen. Heiddn mukaansa edelld mainittujen sa-
vautusten vahvuuksina toimivat avoin, reilu seka yhteistoiminnallinen ja hy-
vaksyva ilmapiiri. Yhdessa rakentaminen, joka kasittaa tapaamisten ja tyo-
pajojen jarjestaimisen tiheammalla taajuudella, mahdollisti tutkimuksen mu-
kaan korkean sitoutumisen ja proaktiivisen keskustelun, joka kehitti ongel-
manratkaisukyvykkyytta.

Korjausrakentamisen haasteita ovat ensisijaisesti mahdolliset riskit, moni-
muotoisuuden ja joustavuuden lisddminen, toimintavarmuus seka asiakas-
lahtoisyys (Saarinen & Piirainen 2015). Suunnittelun ja toteutuksen integ-
rointi on lahes valttamatonta korjausrakentamisessa ja siten toteutusmuo-
tona allianssi on sovelias alalle. Korjausrakentamissa suunnitelmamuutokset
ovat todennikoisd purkuvaiheen jilkeen, joka vaatii hankemuodon, jolla
suunnittelun ja tuotannon yhtaaikainen toteutus on mahdollinen (Minkki-
nen 2022).

Allianssin soveltuvuudesta laajuudeltaan pienempien peruskorjaushankkei-

den toteutusmuodoksi on keskusteltu ja sen kayttoa pienien hankkeiden to-
teutusmuotona peldtaan raskaan kehitysvaiheen johdosta. Suomenlinnan
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tunnelin peruskorjaushanke Helsingissa todisti valmistuessaan tiukassa ai-
kataulussa seka kustannusraameissa allianssin soveltuvan myos pienempien
korjausrakennushankkeiden toteutusmuodoksi mahdollistamalla lyhyem-
man lapimenoajan verrattuna perinteisempiin hankemuotoihin. (Salminen
2018.) Korjausrakentamiselle on ominaista, ettd se pitaa sisallaan riskeja,
jotka usein muodostuvat tiukasta aikataulusta ja suunnitelmien muutok-
sista, joka tekee allianssista hyvan toteutusmuodon korjausrakentamiseen.
Allianssin soveltuvuutta tulisi aina tarkastella, mikali hanke pitaa sisallaan
korkeita riskeja, kuten kustannuksista tai aikataulusta aiheutuvia. (Minkki-
nen 2022.)

Leskinen (2016) tutki diplomityossaan yhteistoiminnallisten urakkamuoto-
jen soveltuvuutta korjausrakennushankkeisiin ja muodosti SWOT-analyysin
projektiallianssin soveltuvuudesta. Tyossa allianssin vahvuuksiksi nostetaan
muun muassa osapuolten monipuolisuus, hankemuodon joustavuus seka pi-
demmat takuuajat. Allianssin mahdollistaa laajempien ja haastavien projek-
tien toteutuksen sekd mahdollistaa osapuolten aikaisen integroitumisen
hankkeelle, joka osaltaan vahentaa riskeja. Heikkoutena tyossa pidettiin va-
haista hankkeiden maaraa Suomessa, jonka johdosta kokemusta on vain va-
han. (Leskinen 2016.)
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3 Aliurakoitsijoiden aikainen integraatio ja kumppa-
nuudet

Paiallianssin muodostavat hankkeen keskeiset toimijat, jotka yhteisella so-
pimuksella kantavat hankkeen riskit ja mahdollisuudet yhteisesti. Naihin toi-
mijoihin usein lukeutuvat tilaaja, padsuunnittelija seka paatoteuttaja. Tassa
luvussa tutustutaan periaatteeseen, jossa hankkeelle keskeisimmat aliura-
koitsijat, kuten talotekniikka-, purku-, maanrakennus- tai esimerkiksi maa-
lausurakoitsija tuodaan allianssitoimintaan mukaan jo hankkeen varhai-
sessa vaiheessa kehittimaan hanketta. Aliurakoitsijat ja hankinnat kattavat
hankkeen bruttotyosti jopa 80 % (Miller ym. 2002), mutta silti paaurakoit-
sijat suhtautuvat heihin suhteellisen keveasti ja heidat jatetaan usein ulos
paaallianssin toiminnasta. (Vilasini ym. 2012; Eriksson ym. 2007). Ross
(2003) esittaa etta aliurakoitsijoiden hankintastrategia on allianssin osapuo-
lien paitettavissa ja heidan vastuullansa on hankkeen parhaaksi -periaatteen
mukaisesti kehittaa ja toteuttaa paras strategia. Hyodynnettavia allianssin
alihankintamenetelmii ovat (Ross 2003):

o Aliallianssi, joka sopimusteknisesti on linkitetty padallianssiin

o Avoimen kirjan periaatteen mukaisesti avaintulosalueita tukeva sopi-

mus
o Perinteisempi alihankintamenettely

Erilaiset kumppanuudet ja aliallianssi ovat osittain rinnastettavissa allians-
sin ja tarkeiden urakoitsijoiden viliseen kumppanuussopimukseen. Kump-
panuussopimuksille ei ole suoraa vertausta maailmalla toteutetuista urakoit-
sijaosallistavista allianssihankkeista, vaan se on kehitetty juuri aliallianssin
ja seuraavassa kappaleessa mainittavien hybriditoteutusmuotojen pohjalta.
Kumppanuussopimuksista ja kumppanuuksista puhutaan myo6s englannin-
kielisella kasitteella trade partners, joka kuulostaa paljon yhteistyokykyi-
semmalta kuin sana aliurakoitsija (sub-contractor).

Paaurakoitsijan ja aliurakoitsijan pidempaa yhteistyota on tutkittu useissa
lahteissa (muun muassa Hartmann & Bresnen 2010; Humphreys ym. 2003;
Matthews 1996) ja kumppanuutta ja yhteistyota kuvataan niissa lahteissa
englanninkielisella termilld Partnering ja vield tarkemmin project partne-
ring. Tama kisite vastaa hyvin kumppanuutta padurakoitsijan seka aliura-
koitsijan valilla, mutta naidenkin projektien toteutusmalli ei taysin vastaa
tassa tyossa tutkittavaa kumppanuussopimusmallia.

Aliurakoitsijoiden integroimista rakennushankkeisiin on harjoitettu jo aiem-
min, mutta allianssin ja aikaisen aliurakoitsijaintegroinnin hybridimallista
on viela rajatusti tietoa. Aliurakoitsijoiden integrointia kiytetaan muun mu-
assa seuraavissa hybriditoteutusmuodoissa (Lahdenpera 2017):
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o Early Contractor Involvement, ECI

o Early Tenderer Involvement, ETI

o Integrated Project Delivery, IPD
Lahdenperdn (2017) katsauksessa tutustuttiin ulkomaisiin yhteistoiminta-
malleihin rakennushankeprosesseissa ja ylla oleva listaus viittaa niihin, jotka
osallistavat aliurakoitsijoita jo aikaisessa vaiheessa. Aliurakoitsijoiden integ-
rointi allianssiin on vield varsin uusi toteutusmuodon sovellustapa, mutta
varsinkin Helsingin yliopisto on pilotoinut tatd hankkeissaan (Ristola 2017;
Vison 2016).

Kuten aiemmin tassa tyossa mainittu, rakennusalan kehitys on verrattain hi-
dasta muiden alojen kehitykseen nahden (Valtionvarainministerio 2019) ja
hankkeiden kehittiminen tapahtuu pilotoimalla, kokeilukulttuuria hy6dyn-
tden hanke kerrallaan opiksi ottaen. Jyrkkaranta ym. (2017) avaavat raken-
nuslehden julkaisussa allianssimallien sudenkuoppaa, joka kohdistuu aliura-
koitsijoiden ulosjattimiseen hankkeesta. Allianssiosapuolten kayttaessa yh-
teisesti Big room toimintaa, tyOpajoja tai visuaalisia johtamistyokaluja, niin
aliurakoitsijat jaavat usein kaikesta ulkopuolelle. Puhtaiden allianssihank-
keiden osapuolten vilisesti luomat tavoitteet ja kannustimet eivit myoskaan
vility aliurakoitsijoiden sopimuksiin.

Pohjimmiltaan allianssin muodostaminen seka sopimuksien kompleksisuus
vievat huomattavan paljon aikaa ja voivat olla hankalasti hallittavissa. Ta-
man johdosta allianssin koko pyritdan usein pitaméain kohtuullisena. TAma
johtaa tilanteeseen, jossa aliurakoitsijoita ei oteta mukaan paaallianssiin.
Aliurakoitsijoiden pitaminen ulkona piaiallianssin organisaatiorakenteesta
ja toiminnasta voi heijastua negatiivisesti hankkeen suorittamiseen. Kuten
tassa tyossda aiemmin mainittu, allianssin perusperiaatteina pidetdan jatku-
vaa kehittdmista seka innovointia, josta allianssiorganisaatio menettiaa par-
haan hyodyn, mikali aliurakoitsijat jatetdan allianssin ulkopuolelle. (Vilasini
ym. 2012).

3.1 Aikaisen integroinnin periaatteet

Allianssille ominaisen, hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti aliura-
koitsijoiden tuomista allianssiin on alettu toteuttaa yha useammissa hank-
keissa. Aikaisesta integroinnista puhutaan myos aikaisen osallistamisen mal-
lina (Early Contractor Involvement, ECI), joka on kehitetty Yhdistyneissa
kansakunnissa 2000-luvun alkupuolilla (Turner & Riding, 2015). Urakoitsi-
joiden aikaisen integroinnin hybridimalli vastaa ominaisuuksiltaan myos
paljon kumppanuussopimusmallia, johon perehdytdan myohemmin tassa
tyossa, mutta se on alkujaan suunniteltu paatoteuttajaa osallistavaksi muo-
doksi kokonaisvastuu-urakka hankemuotoon (Morwood ym. 2008).
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Aikaisen integroinnin pohjana toimii aikainen urakoitsijoiden osallistami-
nen, jolla saadaan heidan tietotaitonsa sisallytettya projektille. Urakoitsijoi-
den integroimisesta allianssihankkeeseen aikaisessa vaiheessa on viela suh-
teellisen viahan tutkimustietoa, mutta tassi luvussa sovelletaan urakoitsijoi-
den aikaisen osallistamisen periaatteita allianssihankkeelle.

Allianssin vaiheet

Allianssin

. Kehitysvaihe Toteutusvaihe Jalkivastuuvaihe
muodostuminen

Olennaiset
aliurakoitsojat
mukaan hankkeeseen

Kuva 11 Aliurakoitsijoiden aikainen integrointi hankkeelle. Muokattu 1ah-
teista Morwood ym. (2008) ja Vison (2014).

Ristola (2017) tutki diplomityossadn Helsingin yliopiston, Yliopistonkatu 4
allianssihanketta, joka toteutettiin aliurakoitsijoiden aikaisen integroinnin
allianssimallilla. Hanke oli ensimméiinen suomessa toimitettu allianssi-
hanke, jossa aliurakoitsijat otettiin mukaan aikaisessa vaiheessa hankkeen
yhteisen hyvian kehittdmiseksi. Aliurakoitsijoiden aikaisen integroinnin paa-
periaatteena on tuoda aliurakoitsijat mahdollisimman ldhelle allianssimaista
ajattelua ja tuoda urakoitsijoiden omaa tietotaitoa hankkeelle, jota perintei-
set aliurakointi- ja sopimusmallit rajoittavat. Ristola tutki aliurakoitsijoiden
sitouttamista rakentamisen projektiallianssiin, jossa talotekniikkaurakoista
muodostettiin tavoitehintainen, kannustinjirjestelmainen aliallianssi. Tut-
kimuksen perusteella tavoitehintainen palkkiomalli laittaa urakoitsijat yrit-
tdmaan enemman, kun pyrkimyksena on lisdansioihin paaseminen. Tavoite-
hintaisen urakan koettiin parantavan yhteishenkea ja lisaavan laatua. Tutki-
muksessa kannustinjarjestelma ei vaikuttanut urakoitsijoiden toimintaan
yhta paljon kuin tavoitehintaisuus. Kannustinjarjestelman avulla allianssi
saavutti kustannussaastoja, muttei edistanyt avaintulosalueita.

Vilasini ym. (2012) esittavat viitekehyksessaan, kuinka olennaisten aliura-
koitsijoiden aikainen integrointi on ehdotonta aliurakoitsijoiden sitoutumi-
sen varmistamiseksi. Kun aliurakoitsijat tuodaan mukaan allianssitoimin-
taan jo varhaisessa vaiheessa, kuten kehitysvaiheen alkupuolella, aliurakoit-
sijoiden arvoketju lapi hankkeen on taattu. Aliurakoitsijat ovat jokaisen
hankkeen avainasemassa, silla he usein ovat ne, jotka hankkeen rakentavat
ja siksi molempia osapuolia hyodyttdvda kumppanuus allianssin ja
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aliurakoitsijoiden kanssa vaikuttaa hankkeen laatuun, aikatauluun seka kus-
tannuksiin (Caldeira & Gatlin 2019).

Kuten Ristola (2017) esitti, aliurakoista muodostettavia kokonaisuuksia kut-
sutaan usein alialliansseiksi (sub-alliance), joiden valilla on myos yhteinen
kannustinjarjestelma. Tallaisen kokonaisuuden usein muodostavat esimer-
kiksi talotekniikkaurakoitsijat, jossa sahko-, LVI- ja automaatiourakoitsijat
muodostavat aliallianssin. Vilasini ym. (2012) viitekehyksessa aliallianssi
osallistuu tyopajoihin, kuten paaallianssikin ja naiden urakoitsijoiden sopi-
mukset seka kannustimet ovat rakennettu kaupallisen mallin ymparille, joka
tukee padallianssin tavoitteita. Alialliansseista puhuttaessa kiytetaadn myos
termia urakoitsijoiden jakaminen koreihin, jossa saman korin urakoitsijat ja-
kavat saman kannustin- ja palkkioperiaatteen.

Aliallianssit muodostetaan samantyylisella hankintamenettelylla kuin
ydinallianssikin, jossa hinta ei ole paaperusteena vaan muut kriteerit, kuten
innovatiivisuus ja kyky toimia allianssiympéristossa toimivat hankinnan
pohjana (Vilasini ym. 2012). Jyrkkdranta ym. (2017) esittavat allianssityos-
kentelyn alkuvaiheen avainsanan olevan hankintastrategia, jossa muodoste-
taan keskeiset hankintapaketit ja todetaan mitka ovat niitd hankkeelle kriit-
tisia hankintoja, jotka halutaan sitouttaa allianssin pelisdantoihin. Naita kes-
keisia hankintapaketteja kutsutaan strategisiksi hankinnoiksi. Kuva 6 nayt-
taa esimerkin allianssin sopimuksesta, jossa keskeiset urakoitsijat on tuotu
niin sanotulle sopimuksen sisdkehélle ja muut urakoitsijat ja hankinnat ja-
tetty ulkokehille. Nama sisidkehalle sidotut hankintapaketit ovat keskeisia,
strategisia hankintoja, jotka on sitoutettu paaurakoitsijan aliurakoiksi vie-
malld allianssin sopimusperiaatteet aliurakoitsijatasolle (Jyrkkaranta ym.
2017).

3.2 Aikaisesta integraatiosta saadut hyodyt

Perinteisempien toteutusmallien rakentamisessa nykypaivana suurena haas-
teena on urakoitsijoiden osaamisen ulkoistaminen hankkeen keskeisilta toi-
mijoilta. Padurakoitsija keskittyy padosin vain projektinjohtamiseen, erikois-
osaamisen ollessa ulkoistettu pitkalti erikoisurakoitsijoille. Urakoitsijoiden
aikaisen integroinnin allianssimallissa l1ahtokohtana on hyodyntaa urakoitsi-
joiden erikoisosaamista hankkeen kehitys- ja toteutusvaiheessa, hankkeen
parhaaksi -periaatteen mukaisesti. (Jyrkkaranta ym. 2017.)

Kuten tassa tyossa aiemmin mainittu, riskien laajuus seka tietamattomyys
ovat yksi paasyista allianssin kayttamiseksi hankkeen toteutusmuotona
(Lahdenpera 2012; Lahdenpera 2009; Morwood ym. 2008). Tietotaidon li-
saaminen hankkeen alkuvaiheilla aikaisen integroinnin avulla mahdollistaa
riskien paremman tunnistamisen. Riskien tunnistamisella ja ennakoinnilla
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on valiton hy6ty esimerkiksi kehitysvaiheen aikana luotavan tavoitekustan-
nuksen maarittamiseen. Schoonwinkel ym. (2006) esittivat projektiin koh-
distuvien muuttujien vaikutusta projektin eri vaiheissa. Kuva 12 on esitetty
sidosryhmien suhtautumista ja riskia projektin edetessa ja samalla kustan-
nusvaikutuksen merkittavyytta. Projektin alkupuolella syntyvien suunnitel-
mamuutosten kustannusvaikutus on huomattavasti pienempi kuin projektin
loppupuolella. Tata samaa voidaan soveltaa aikaisen aliurakoitsijaintegroin-
nin hyodyntamiseen projektin alkuvaiheilla, jolloin muutoksista projektille
aiheutuvat kustannusvaikutukset saadaan pidettya minimissa.

Korkea A

Arvoaste ——)

Matala

\4

Projektin vaihe =——3p

Kuva 12 Muuttujien vaikutus kustannuksiin projektin edetessd. Muokattu
lahteestd Schoonwinkel ym. (2016).

Alliurakoitsijoiden aikaisesta integroinnista allianssiin saadut hyodyt mu-
kautuvat hyvinkin paljon muiden urakoitsijaosallistavien yhteistyohankkei-
den hyotyihin. Naita hyotyja ovat esimerkiksi riskien hallintakyvyn kohoa-
minen, jolla projektin aikataulutuksesta saa tarkemman seki kustannuste-
hokkuuden ja laadun parantuminen (Turner & Riding 2015), kun urakoitsijat
paasevit tietotaidollaan vaikuttamaan suunnitelmiin. Eriksson ym. (2007)
esittavat yhteistyon kasvattavan aliurakoitsijoiden osaamista ja yhteisesti
maariteltyjen toimintatapojen seki teknisen yhteistyoskentelyn johtavan
vuorovaikutukseen ja tiedon jakamiseen suurilta osin. Toimintakulttuurin
kautta tarkasteltuna, aikaisella integroinnilla saadaan maksimoitua
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hankkeen suorituskyky, parantaa jatkuvan kehittimisen toimintatapoja seka
saavuttaa suurin hyoty innovointipotentiaalista (Merikallio 2017). Myos Vi-
lasini ym. (2012) esittavat aliurakoitsijaintegroinnin parantavan aliurakoit-
sijoiden innovaatiohalukkuutta verrattuna kiintedhintaiseen hankintaan.

3.3 Aikaisen integraation haasteet

Kuten taman luvun alussa esitettiin voi aliurakoitsijoiden aikaisesta integ-
roinnista tulla haasteita allianssille varsinkin sopimuspuolen nikemysten
kautta. Vilasini ym. (2012) esittavit, etti lisiosapuolien ja -henkiliden tuo-
minen paaallianssin organisaatiorakenteeseen voi olla raskauttavaa hallin-
nan ja johtamisen kannalta. My6s Lahdenpera (2017) esittda tyokuormien
lisdantyvan aikaisen integroinnin hybridimalleissa (ECI ja ETI) ja mahdolli-
suuden ulkopuolisen asiantuntijuuden avulle kasvavan varsinkin taloudellis-
ten ja sopimusteknisten asioiden kisittelyssa.

Kuten allianssiosapuolten vililla, myos aikaisen integroinnin aliurakoitsi-
joilla on oltava kyky yhteistoiminnalliseen hankkeeseen ja heidian mukaudut-
tava allianssin toimintatapoihin. Kokemattomuus yhteisty0sta ja integroitu-
misesta voi nikya hankkeen haasteena ja epavarmuutena. Luottamus, johon
allianssi perustuu, voidaan ndhda myos haasteena silla sen rakentaminen voi
olla hidasta. (Merikallio 2017; Hietajarvi ym. 2016). Aikaisemmista hank-
keista opitut toimintatavat eivat valttamatta toteudu samalla tavalla allians-
sissa ja uusien, allianssitoimintatapojen ja kaytantojen opettelu voi koitua
haasteeksi allianssille (Vilasini ym. 2012; Huang ym. 2008; Eriksson ym.
2007). Eriksson ym. (2007) esittaviat esimerkkitapauksia, joissa osaltaan
projektin toimijat eiviat onnistuneet luomaan innovointia ja jatkuvaan paran-
tamiseen kannustavaa ymparistod, jossa aliurakoitsijasuhteet olisi vahvis-
tettu niin, ettd suunnitteluun liittyvaa innovointia olisi pystytty paranta-
maan. Innovoivan ympariston luominen on kriittistd myoskin arvon tuotta-
misen kannalta. Aliurakoitsijoiden panostusta innovointiin ja arvon luomi-
seen helpottavat (Eriksson ym. 2007):

o Aliurakoitsijoiden osallistaminen ja integroituminen

o Innovoinnille ja jatkuvalle parantamiselle soveltuva ilmapiiri

o Laheiset suhteet aliurakoitsijan ja tilaajan valilla

o Toimijoiden viliset pitkdaikaiset suhteet

Sedal (2014) tutki aikaisen integroinnin vaikutuksia infra-hankkeisiin, josta
suurimpana haasteena loytyi hyvaksynnan saaminen muilta hankkeen osa-
puolilta seka uuteen toimintamalliin omistautuminen. Keskindinen luotta-
mus ja kunnioitus osapuolten valilla on olennaista hankkeen onnistumisen
kannalta. Tutkimuksessa esitettiin myos alihankintojen oikea-aikaisuuden
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tarkeyttd ja haastetta. Luovuus- ja innovointihy6ty menetetdan aliurakoitsi-
joiden osalta, mikali heidan oikea-aikainen hankintansa epaonnistuu.

Aikaisesta integroitumisesta koituvat haasteet nakyviat myos ajankayton ja
resursoinnin tarpeesta, jonka kehitysvaiheen suunnitelmien kehittiminen
vaatii. Kehitysvaiheen suurin potentiaali saadaan irti, kun toimintaan panos-
tetaan ja aikataulutus toteutusvaiheen alkamiseen on selked ja riittava. Kehi-
tysvaihe vaatii urakoitsijalta suuren resursointipanoksen verrattuna tavan-
omaisiin urakkamuotoihin, jonka johdosta aikaista integrointia ei kannata
soveltaa kaikkien aliurakoitsijoiden kanssa, silld aliurakoitsijalla on oltava
tarvittavat resurssit kehitysvaiheen aikaiseen toimintaan. (Minkkinen 2022.)

Aliurakoitsijoiden integroinnista muodostuvat haasteet ovat pitkalti samoja
kuin allianssiosapuolien viliset, joten suurimpana haasteena voidaan pitda
osapuolien ja henkiloiden maaran kasvua, joka johtaa uusien ihmis- ja yri-
tyssuhteiden luomiseen.

3.4 Projektikumppanuus rakentamisessa

Erinadisten kumppanuuksien maara on kasvanut rakennusalalla jo useiden
vuosien ajan ja yhteistoiminnallisten sopimusmallien sisillytys projekti-
kumppanuuksiin on lisdantynyt huomattavasti (Hartman & Brensen 2010).
Aliurakoitsijoiden ja paaurakoitsijan suhdetta on parannettu pitkaan ja pit-
kaaikaisia kumppanuuksia pyritty luomaan rakennusteollisuuden kehitta-
miseksi. (Eriksson ym. 2007; Humhreys ym. 2003.) Perinteisesti hintakil-
pailutusta ja urakoiden hajauttamista on pidetty parhaana tapana pitaa kus-
tannukset alhaisina. Nyt trendi on muuttumassa puhtaasta kilpailutuksesta
pidempiaikaisempiin kumppanuussuhteisiin parhaiden kumppaneiden
kanssa. Pitkaaikaisissa kumppanuuksissa korostuvat laadunhallinnan yh-
teistyo, kommunikoinnin kehittyminen, logistiikka seka tuotteet ja tekijat.
Kumppanuudet ohjaavat myos aliurakoitsijoiden maaran viahentymiseen
hankkeissa. (Kiistala 1999.)

Projektikumppanuudella sekid aikaisella integroitumisella hankkeelle saa-
daan kaikkia hankkeen osapuolia hyodyttava ratkaisu (Sundqvist ym. 2016),
mutta kuten allianssiymparistossakin toimiminen, kumppanuuksien raken-
taminen vaatii molemmilta osapuolilta arvoja sekd elementtejd, joita ovat
muun muassa (Kiistala 1999):

o Sitoutuminen

o Luottamus

o Oma paaoma

o Toteutuskyky

o Oikea-aikainen reagointikyky
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o Jatkuva arvioiminen
o Yhteisten maalien ja tavoitteiden kehittiminen

Aliurakoitsijan nakokulmasta tarkasteltuna heille kumppanuuden mukana
tuomia etuja ovat muun muassa (Kiistala 1999):
o Oikeudellisen turvan kasvaminen viestinti- ja ongelmanratkaisustra-
tegioiden valilla
o Oman padoman sitouttaminen hankkeelle lisda halua innovointiin ja
arvosuunnitteluun
o Riitojen vihentymisen johdosta mahdollisuus parantaa kassavirtaa
o Paremmat mahdollisuudet taloudellisesti onnistuneeseen hankkee-
seen

Kumppanuuksien haasteena rakentamisessa pidetdin yleistd epaselvyytta
termista kumppanuus. Kumppanuuden maaritelma on episelva, joka osal-
taan tuottaa vaikeuksia kumppanuuden taytidntoonpanosta. Kumppa-
nuushankkeille samaa on termi kumppanuus, mutta hanketasolla monilla on
eri kaytannot ja sopimustekniset menettelyt. Kumppanuuksiin sisaltyy teo-
rian ja kaytannon valinen ristiriita, joka vaatisi enemman resursseja ja kay-
tdnnon harjoitusta. Vaarinymmarrys kumppanuuden sisillostd sekd liian
tiukat vahimmaisvaatimukset eivat toteuta todellisessa kaytossa teorian mu-
kaista kumppanuutta. (Tadayon ym. 2018).

Perinteisen tyonjaon, sopimusmenettelyiden luonne seka riskien jakamatto-
muus urakoitsijoiden valilla johtaa usein vastakkainasetteluun projektin osa-
puolien valilla. Kun vastakkaiset asenteet ja tarpeet kohtaavat hankkeen ai-
kana, urakoitsijat ovat usein huolissaan hankkeen loppuun saattamisesta
omien intressejansd mukaisesti eikd niinkdan yhteista etua palvellakseen.
(Eriksson ym. 2007.) Eriksson ym. (2007) esittivat tutkimuksessaan hankin-
tastrategiassa huomioitavia kohtia, jotka osallistavat ja helpottavat aliura-
koitsijan integrointia sekd innovointikykya. Naita nikokohtia olivat:

o Aliurakoitsijoiden aikainen hankinta

o Aliurakoitsijavalinnan perustuminen muuhunkin kuin halvimpaan
hintaan
Korvattavat kustannukset ja yhteinen voitonjako
Sopiva riskin allokointi
Yhteistoiminnallisten tyokalujen kaytto

o Laaja yhteistyon ldhestymistapa
Nama nakokohdat toimivat myos allianssin hankintastrategian suuntavii-
voina muiden allianssin toimintaa ohjaavien periaatteiden lisaksi. Edella
mainitut kohdat on taytyttava toimivan kumppanuuden varmistamiseksi ra-
kentamisessa.

o O O
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Edella mainittu projektikumppanuus ei kuitenkaan ohjaa niin pitkaaikaisiin
kumppanuuksiin kuin olisi toiveissa. Siksi projektikumppanuudesta on
alettu siirtya kohti strategista kumppanuutta (strategic partnering). Pit-
kista, useita hankkeita jatkuvista strategisista kumppanuussuhteista aliura-
koitsijan ja paatoteuttajan valilla on saatu hyotyja, jotka nakyvat parantu-
neessa laadussa ja kommunikoinnissa, kohonneessa yhteisymmarryksessa
sekd kasvaneessa resurssien ja kustannusten tehokkuudessa. Kumppanuu-
den kehitys kohti strategista kumppanuutta vaatii kehitysta ja muuttumista
rakennusalalla, silla strategisen kumppanuus ei esimerkiksi sovi hintakilpai-
lutettavaksi urakointimuodoksi. Laadullisen hankintamenettelyn ohella, aja-
tus urakoiden maksimaalisesta hajauttamisesta on karsittava strategisen
kumppanuuden painottuessa tiettyihin laajempiin urakoihin. (Sundqvist ym.
2016; Matthews, J. D. 1996).

3.5 Johtopaatokset kirjallisuuskatsauksesta

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta voidaan todeta, ettd yhteinen tavoite, 1a-
pindkyvyys ja jatkuva kehittiminen ovat allianssin paiajurit. Nama nako-
kohdat erottavat allianssimallin perinteisemmista toteutusmuodoista, kuten
KVR-urakkamuodosta. Allianssin eroavaisuudet perinteisemmista toteutus-
muodoista kulminoituvat sopimuksen, riskien ja organisaatiohierarkian ym-
parille, jotka ovat huomattavasti eridvia kuin tavanomaisissa malleissa on to-
tuttu kdayttamaan. (Lahdenperd 2009; Morwood ym. 2008).

Allianssissa toimiminen vaatii myos erdanlaista allianssimaista ajattelua,
joka lahtokohtaisesti pitda sisdllaan toisen henkilon mielipiteiden huomioon
ottamisen seki kyvykkyyden yhteistyohon. Allianssihanke ei sovellu kaikille
ihmistyypeille, jonka johdosta allianssi pitaa sisdlladn laajan hankintamenet-
telyn, jossa pyritdan kartoittamaan ne parhaat henkil6t ja yritykset, jotka
ovat kykenevii allianssissa toimimiseen. (Morwood ym. 2008; Vison 2014.)

Allianssi on erittdin sovelias toteutusmuoto korjausrakennushankkeiden
suorittamiseen. Korjausrakennushankkeiden sisaltamien riskien maara on
uudiskohteiden toteutusta suurempi (Saarinen 2021; Saarinen & Piirainen
2015; Lahdenpera 2012), joka antaa hyvan pohjan allianssille, jossa riskit jae-
taan osapuolien kesken (Kiahkonen & Keinanen 2018). Aikaisella aliurakoit-
sijoiden integroinnilla, urakoitsijoiden erityisosaaminen saadaan valjastet-
tua hankkeelle jo hyvissa ajoin hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti
(Jyrkkaranta ym. 2017).

Allianssin seka aikaisen integroinnin haasteet ja kehityskohdat 1oytyvit hen-
kiloiden ja yritysten lukumaarasta, joka tekee kokonaisuuden hallinnasta
hankalampaa. Toimintatapojen opetteluun ja luottamuksen rakentamiseen
voi menna paljon aikaa, joka omalta osaltaan voi tulla kalliiksi. (Merikallio

44



2017; Hietajarvi ym. 2016; Vilasini 2012). Aikaisen integroinnin perusidea
on kuitenkin saada urakoitsijoiden erityisosaaminen integroitua hankkeelle
jo varhaisessa vaiheessa siita saatavan hyodyn johdosta, joka pakottaa kehi-
tysvaiheen aikaiseen panostamiseen ja sieltd saatavaan potentiaaliin. (Mink-
kinen 2022.)
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4 Tutkimusmenetelmat

Tyon tutkimusmenetelmina on tapaustutkimus, jossa tutkitaan syvillisesti
Helsingin yliopiston paarakennuksen peruskorjauksen kumppanuusmallin
onnistumista ja mallin mahdollisia kehitysehdotuksia. Helsingin yliopiston
paarakennuksen peruskorjauksen hanke oli ensimméiinen laatuaan, jossa
kumppanuussopimusta sovellettiin tassa tyossa tutkitulla mallilla. Tapaus-
tutkimus valikoitui tutkimusmenetelmaksi, koska haluttiin hyodyntaa hank-
keessa toimineiden osapuolien kokemuksia, hankkeen dokumentointia seka
tutkijan omaa havainnointia.

Tapaustutkimuksen osana hankkeen osapuolille suoritettiin laadullinen
haastattelututkimus, jonka tarkoituksena oli kerata kokemuksia ja tietoa
kumppanuusmallin kaytosta hankkeessa. Laadullinen haastattelututkimus,
eli puolistrukturoitu haastattelu on menetelm3, joka mahdollistaa haastatel-
tavien vastaavan omin sanoin ja niin laajasti kuin haluavat esitettaviin kysy-
myksiin (Hirsjarvi & Hurme 2001). Kysymykset toimitettiin haastateltaville
etukiteen, mutta niihin ei annettu vastausvaihtoehtoja vaan ne mahdollisti-
vat haastateltavan oman niakemyksen esiin tuomisen silld laajuudella kuin he
itse halusivat. Tavoitteena oli erityisesti selvittda tavat kumppanuusmallissa,
jotka osaltaan edesauttoivat tai hankaloittivat hanketta. Tutkimuksen poh-
jalta haluttiin myos luoda kehitysehdotuksia tuleviin kumppanuussopimus-
hankkeisiin. Puolistrukturoidulla haastattelututkimuksella saatiin realisti-
nen kuva kumppanuussopimusten eri osapuolien nakokulmasta mallin hyo-
dyistéa ja kehitysehdotuksista.

Haastateltaviksi henkiloiksi valittiin allianssiorganisaation henkiloita seka
hankkeessa toimineiden kumppanien edustajia. Haastatteluvalinnoilla ha-
luttiin saada mahdollisimman laaja kasitys kumppanuussopimuksen onnis-
tumisesta valitsemalla sopimuksen molemmilla puolilla olevia henkiloita.
Haastateltavat henkil6t esitetty taulukossa 2, jossa esitetadn haastateltavan
asema, rooli HYP1 hankkeessa seka haastateltavaksi valitsemiseen johtanut

Syy.

Haastateltaville osapuolille laadittiin eri kysymysrunko mukautuen heidan
rooliinsa sopimuksen osapuolena. Kysymykset erosivat siis sen perusteella,
kenelle ne oli suunnattu. Liitteissa 1 ja 2 esitetyt kysymysrungot muodostet-
tiin siten, ettd eri osapuolien, eri kysymysmuodot vastasivat kuitenkin toisi-
aan ja haastateltavat vastasivat aina samaan aihealueeseen.

Taulukko 2. Haastattelut toteutusjarjestyksessa
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Haastattelututkimuksen osallistujat

Haastateltavan
asema

Sijoittuminen

HYP1 hankkeessa

Syy valintaan
haastateltavaksi

Paatoteuttajan
edustaja,
allianssihallinto

Projekti-insin0ori

Kokemus
yhteistoiminnallisista
hankkeista, mukana laajalti
kumppanuussopimusten
laadinnassa

Ensimmainen

Kumppanuus- e .
e o yhteistoiminnallinen hanke,
Projektinhoitaja urakoitsijan
: mukana kumppanuus-
edustaja i .
sopimuksen laadinnassa
Ensimmainen
Kumppanuus- e .
. . o yhteistoiminnallinen hanke,
Tyonjohtaja urakoitsijan
: mukana kumppanuus-
edustaja ] .
sopimuksen laadinnassa
Kokemus useista
Kumppanuus- yhteistoiminnallisista
Tekninen johtaja urakoitsijan hankkeista, mukana
edustaja kumppanuussopimuksen

laadinnassa

- Allianssihallinto

Kokemus useista
yhteistoiminnallisista
hankkeista

Tilaajan edustaja,

Johtaja
J allianssihallinto

Laaja kokemus eri
yhteistoiminnallisista
malleista, mukana laajalti
kumppanuussopimusten
laadinnassa
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Haastateltavien kumppanuusurakoitsijoiden edustajista kaksi olivat talotek-
niikkaurakoitsijoita ja yksi oli maalausurakoitsija. Allianssiorganisaatiosta
haastateltavina henkil6ina oli tilaajan edustaja, paatoteuttajan edustaja seka
allianssin projektihenkilo.

Talotekniikkaurakoitsijoista putki- ja sdhkourakoitsijat olivat haastatelta-
vina ja he jakoivat yhteisen bonuspoolin seki heilla oli yhteinen kannustin-
jarjestelma ilmanvaihtourakoitsijan kanssa. Putkikumppanuuden projektin-
hoitaja on tehnyt urakointia seitseméan vuoden ajan. Sdhkokumppanuudesta
haastateltavana oli urakoitsijan tekninen johtaja, jolla kokemusta alalta eri-
naisista sahkopuolen tehtavista 17 vuoden ajalta. Han on toiminut aiemmin




niin sahkosuunnittelijan, projektipaillikon kuin suunnittelujohtajankin roo-
lissa. Sahkokumppanin edustajalta 10ytyy kokemusta kuudesta yhteistoimin-
nallisesta hankkeesta ja yhteistoiminnalliset hankkeet ovat heidan yrityk-
sensa paapainona.

Maalauskumppanin tyonjohtajalta kokemusta urakoinnista loytyy seitse-
malta vuodelta ja HYP1 hanke oli ensimmainen yhteistoiminnallinen hanke,
jossa hin oli mukana.

Tilaajan edustajana haastateltavana oli johtaja, jolta kokemusta 16ytyy alalta
noin 15 vuoden ajalta. Han on toiminut mukana lukuisissa projektinjoh-
tourakoissa, yhdessa hankekumppanuudessa ja HYP1 oli kolmas allianssi-
hanke hinelle. Haastattelussa kerattiin myo0s tietoa yhdelta allianssin projek-
tihenkilolta, jolla kokemusta lukuisista projektinjohtourakoista.

Paatoteuttajan projekti-insinoori, jolla kokemusta alalta noin yksitoista
vuotta toi tutkimukseen ndakokulmia paatoteuttajan puolelta. Haastateltava
on toiminut ldhinna haastavien korjausrakennuskohteiden parissa niin tuo-
tantoinsinoorina kuin projekti-insinoorinakin. Yhteistoiminnallisissa hank-
keissa han on toiminut aikaisemmin kolmessa projektinjohtourakassa ja han
toimi tiiviisti mukana kehitysvaiheen aikana kumppanuussopimusten luomi-
sessa.

Tutkimuksen osana kaytettiin myos hankkeen dokumentteja ja havainnoin-
tia. Tyossd on perehdytty HYP1 aikana luotuihin dokumentteihin ja sopimus-
asiakirjoihin kuten allianssisopimukseen, kumppanuussopimuksiin seka
avaintulosaluedokumentteihin. Havainnointi on toteutettu tydmaaymparis-
tossa, jossa kirjoittaja on tyoskennellyt hankkeen aikana. Havainnointi pe-
rustuu paivittdiseen tyoskentelyyn ja kanssakdymiseen allianssiorganisaa-
tion henkil6iden ja kumppanuusurakoitsijoiden kanssa.
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5 Kumppanuusmallin pilottihanke

Tutkimuksen kannalta tarpeellista kaytannon kokemusta tutkittiin Helsingin
yliopiston peruskorjauksen allianssihankkeesta, joka toteutettiin kumppa-
nuusmallilla. Hanke on tutkimushetkella jalkivastuuvaiheessa. Tassa luvussa
esitetddan Helsingin yliopiston paarakennuksen peruskorjaushankkeen
kumppanuussopimusmalli. Luvussa tutustutaan lyhyesti hankkeeseen seka
avataan kumppanuussopimuksien rakenne ja sisalto.

5.1 Helsingin yliopiston paarakennuksen peruskorjaus

Helsingin yliopiston paarakennuksen peruskorjaushankkeen ensimmaéinen
rakennusvaihe (HYP1) toteutettiin allianssimallilla. Helsingin yliopiston
paarakennus sijaitsee Helsingin keskustassa, Senaatintorin laidalla ja on
kulttuurihistoriallisesti merkittdva rakennus. Yliopiston pairakennus koos-
tuu kahdesta osasta, arkkitehti C. L. Engelin suunnittelemasta vuonna 1832
valmistuneesta rakennuksesta ja arkkitehti J.S. Sirenin suunnittelemasta
laajennusosasta, joka valmistui vuonna 1937. Peruskorjauksen ensimmainen
vaihe kattaa noin 11 800 brm2. Hanke koostui kolmesta lohkosta, joiden luo-
vutuspaivamaarat olivat eri aikaan. Hankkeen KAS-vaihe alkoi vuonna 2018
ja TAS-vaiheeseen siirryttiin 2019. Hanke valmistui ja siirtyi jalkivastuuvai-
heeseen kesilla 2021.

HYP1 toteutettiin kolmikantaisella allianssimallilla, jossa olennaiset urakoit-
sijat integroitiin hankkeelle aikaisessa vaiheessa kumppanuussopimuksilla.
Allianssin kolmikannan muodostivat tilaaja, paasuunnittelija seka paato-
teuttaja. Osapuolilla on yhteinen sopimus, jolla he jakavat hankkeen riskit ja
mahdollisuudet.

Hankintailmoitus Helsingin yliopiston paarakennuksen peruskorjauksesta
julkaistiin loppuvuodesta 2017, jossa todettiin hankinnan etenevian neuvot-
telumenettelylld. Paasuunnittelijan eli arkkitehdin osalta suoritettiin kilpai-
lutus, jossa arvosteltavina asioina olivat laatu- ja hintakriteerit. Yleisista laa-
tukriteereista arvioitiin henkiloreferensseja, seka tyopajan kehitystehtavaa ja
kirjallista tehtavaa. Hintakriteerin pisteytys perustui tarjouksessa olleeseen
kustannusarvioon.

Paatoteuttajan hankintakilpailutuksen pisteytys perustui projektiosaami-
seen, avainhenkiloihin, projektisuunnitelmaan seka palkkion maaraan. Pro-
jektiosaamisen ja avainhenkil6iden osalta yleiset kriteerit olivat paatoteutta-
jan toimittamat henkiloreferenssit, kehitystyopajan henkilokohtainen teh-
tava seka kehitystehtava. Pisteytys projektisuunnitelmasta pohjautui lopulli-
sen tarjouksen yhteydessa toimitettavaan projektisuunnitelmaan. Lopullisen
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tarjouksen yhteydessa toimitettavan palkkioprosentin maara toimi kritee-
rina palkkion pisteytyksessa. Laatukriteerien vaikutus kokonaisarviossa oli
70 % ja hintakriteerien vaikutus 30 %.

Hankkeeseen muodostettiin allianssin johtoryhma, johon kuului yksi henkilo
ja yksi varahenkilo jokaisesta allianssiosapuolen organisaatiosta. Allianssin
projektipaillikkona toimi allianssiorganisaation ulkopuolinen, allianssin
palkkaama henkilo. Allianssin projektipaallikko vie allianssin projektiryh-
man esittdmat asiat johtoryhman kisiteltavaksi ja vastaa hankkeen toteutuk-
sesta tille. Allianssin projektiryhmiain koottiin toteutuksen kannalta olen-
naiset henkilot jokaisesta allianssiorganisaatiosta. Lisdksi allianssiin muo-
dostettiin tyoryhmii, joihin kuului kunkin osa-alueen osaajat. Naita tyoryh-
mid olivat hankinta-, kustannus-, suunnittelu-, talotekniikka- ja tuotantotyo-
ryhmit.

Kehitysvaiheen allianssisopimuksen allekirjoittaminen kaynnisti kehitysvai-
heen, jonka paatehtaviin kuului tuottaa laadukkaat, turvalliset, kayttajan toi-
minnan tavoitteet sekd kustannusraamit tayttava suunnitelma ja integroida
hankkeen toteutuksen kannalta tirkeimmat aliurakoitsijat. KAS-vaihe kesti,
kunnes toteutusvaiheen allianssisopimus oli allekirjoitettu tai vaihtoehtoi-
sesti hanke olisi paattynyt tilaajan EXIT-paatokseen, jolloin palveluntuotta-
jat olisi irtisanottu sopimusehtojen mukaisesti.

Toteutus- ja jalkivastuuvaiheen kattava allianssin toteutusvaiheen sopimus
pitaa sisdllaan toteutusvaiheen keskeiset tavoitteet, joiden toteutuminen yli
odotusten varmistetaan hyvilla yhteistyolla, asiantuntemuksella ja vuorovai-
kutuksella. TAS-sopimuksessa maariteltyja toteutus- ja jalkivastuuvaiheen
paatavoitteita olivat muun muassa:

- Tuottaa kayttajille laadukkaat, asianmukaiset ja turvalliset toimitilat.

- Parantaa rakennuksen sisdilmaolosuhteita ja modernisoida tilojen
kaytettavyyttd ja saavutettavuutta rakennuksen suojelua kunnioit-
taen.

- Minimoida rakennusttiden aiheuttamat haitat ja hairiot siten, etta
toiminta kaytossa olevassa rakennusosassa voi jatkua ilman hairioita
ja suunnittelemattomia katkoksia.

- Toteuttaa hanke yhteisesti sovitun aikataulun ja tavoitekustannuksen
mukaisesti hyodyntaen yhteistoimintaa edistavia tyokaluja kuten mm.
tyOopajoja, tahtiaikaa ja Last Planner menetelmia.

- Varmistaa ettd promootiotilaisuus toukokuussa 2021 pidetaan suun-
nitellusti

- Varmistaa tilojen valmistuminen ja nollavirheluovutus yhteistyossa,
hallitusti ja suunnitellusti.

- Toteutusvaiheen aikana laatia jalkivastuuvaiheen toimintamalli ja
hoitaa jalkivastuuvaihe suunnitellun toimintamallin mukaisesti
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Toteutusvaiheen sopimus pitaa sisallaan myos kaupallisen mallin, johon
on maaritettyna kehitysvaiheen aikana luotu hankkeen tavoitehinta seka
bonuspoolin maara. Tavoitehinnan alittuessa, osa summasta menee bo-
nuspoolin lisdksi ja osa jaetaan allianssiosapuolten kesken kannustinjar-
jestelman mukaisesti. Luonnollisesti tavoitehinnan ylittyessa allianssi-
osapuolet kantavat vastuun kustannuksista yhteisesti. Bonuspoolin jaka-
minen osapuolien kesken riippui hankkeen onnistumisprosentista, joka
muodostui avaintulosalueista.

HYP1 toteutusvaiheen avaintulosalueet koostuivat aiheista aikataulut ja
hallinta, tyoturvallisuus, kestava kehitys seka arvoa rahalle ja hanketyy-
tyvaisyys. Aikataulut ja hallinta piti sisalldan tahtiaikataulun onnistumi-
sen, valmistumispdivimairan sekd o-virhe luovutuksen onnistumisen.
Tyoturvallisuudessa mitattiin TR-kierrosten mittaustulosta seka tapatur-
mataajuutta. Kestiava kehitys piti sisdlladan RTS luokituksen ja rakennus-
jatteen kierratysasteen. Arvoa rahalle ja hanketyytyviisyyden mittaus to-
teutettiin hanketyytyvaisyys- ja kayttajatyytyvaisyyskyselyilla, joissa kar-
toitettiin innovaatiot ja kayttajalle aiheutuneiden hairioiden maara.

Kuva 13 esitettyna paapiirteittdiin HYP1-hankkeen allianssirakenne. Si-
simman ympyran muodostavat allianssiosapuolet tilaaja, padsuunnitte-
lija (arkkitehti) seka paatoteuttaja (YIT). Toiseen ympyraan on keratty
kumppanuussopimuksella hankkeessa olevat urakoitsijat, joita oli kuusi
kappaletta. Kolmanteen ympyraian on tuotu suunnittelupuolelta LVIA-
sdhko- sekd rakennesuunnittelut. HYP1-hankkessa niihin suunnittelu-
aloihin sisillytettiin allianssiajattelua poiketen hieman konsulttitoimin-
nan yleisistd sopimusehdoista (KSE 2013). Konsulttisopimukset olivat
KSE-pohjaisia, mutta laskutyopohjaisia eikd kiintedhintaisia kuten
yleensa. Pohjautuen jatkuvaan suunnitelmien kehitykseen ja innovointiin
laskutyosopimus on nididen suunnittelulajien osalta luontevampi rat-
kaisu. Ympyroiden ulkopuolelle viedyt muut suunnittelualat seka konsul-
tit olivat hankkeessa puhtaalla KSE-sopimuksella. Muita ympyroiden ul-
kopuolelle, niin sanottuun kolmanteen koriin sijoitettuja aliurakoita ja
hankintoja olivat hankkeelle vihemman merkittavat ja vihemman kriit-
tiset hankinnat.
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Kuva 13 HYP1 allianssisopimusrakenne

5.2 Kumppanuussopimus

Taustaa

Kumppanuussopimus mukailee samoja periaatteita kuin allianssin eri vai-
heiden sopimukset. Seuraavassa esitelty kumppanuussopimus pohjautuu
Helsingin yliopiston paiarakennuksen peruskorjauksen kumppanuussopi-
musmalliin, jota ei ole jaettu tassa tyossa sellaisenaan kilpailutussyista. Se
rakentuu luvussa 2.7.2 esitellyn kaupallisen mallin ymparille, jonka sisalla
vallitsee taysi lapindkyvyys ja avoimen kirjan periaatteet. Kumppanuussopi-
mus noudattaa osaltaan myo0s rakennushankkeen yleisia sopimusehtoja
(YSE-1998), joihin laaditaan erilliset tulkinnat. Kumppanuusmallin tarkoi-
tuksena on integroida viimeiseen tyon tekijaan, eli laajentaa integrointia si-
ten etta se kasittdd keskeiset suunnittelijat, aliurakoitsijat ja toimittajat.
HYP1 hankkeessa integroinnin laajennus toteutettiin keskeisten aliurakoitsi-
joiden ja allianssin valilla kumppanuussopimuksilla. Kumppanuussopimus
toimii integrointia edistavana sopimusmallina, johon on sisallytetty kannus-
timet. Integroinnin ihannetilan tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaalle seka
vahentaa hukkaa ja parantaa tuotantosysteemia.

Aliurakoitsijoiden aikaisesta integroimisesta puhuttaessa, ja kumppanuuk-

sia rakennettaessa puhutaan usein aliallianssista. Useissa hankkeissa esi-
merkiksi talotekniikkaurakoitsijoista on muodostettu aliallianssi hankkeelle,
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jolloin urakoitsijat osallistuvat allianssin toimintaan siina missa ydinallians-
sikin ja heiltd esimerkiksi on edustaja allianssin projektiryhmaissa. (Ristola
2017; Ross 2003.) HYP1 kumppanuusurakat eivat ole aivan rinnastettavissa
aliallianssiksi, vaan ne ovat puhtaan YSE-sopimuksen ja allianssisopimuksen
valiin luotuja urakointimuotoja. Kumppanuussopimus pohjautuu rakennus-
hankkeen yleisiin sopimusehtoihin, mutta niista on tehty muutamia poik-
keuksia ja tulkintoja. Kumppaneilla ei my0skaan ole edustajaa allianssin pro-
jektiryhmassi, mutta he osallistuvat allianssin Big Room toimintaan siina
missa allianssiosapuoletkin.

Kumppanuusurakoitsijat valittiin hankkeelle kilpailutuksella. Allianssin ta-
voitteena oli saada projektille erityisen tarkedat urakoitsijat kiinnitetyksi
hankkeelle jo kehitysvaiheen aikana, joka mahdollisti suunnittelun oikea-ai-
kaisen etenemisen yhteistyossa kumppanuusurakoitsijan ja hankkeen mui-
den osapuolien kanssa ennen toteutusvaihetta. Urakoitsijan valintaan vai-
kuttivat urakoitsijan taloudellinen tilanne, luotettavuus ja tekninen suoritus-
kyky. Tarjouspyynnossa urakoitsijoilta pyydettiin kustannusten palkkiopro-
sentti KAS- ja TAS-vaiheille seka urakoitsijan sosiaalikuluprosentti. Hankin-
nassa painottui myos henkiloreferenssit ja tarjouksessa tuli esittda hank-
keelle nimettiava henkilo sekd hanen ja yrityksen referenssit. Osassa hankin-
toja painotettiin myo0s aliurakoitsijan alihankinnan prosenttiosuutta. Alihan-
kinnan prosenttiosuuden kasvaessa, suurempi osa urakoitsijan budjetista
kuluu palkkioihin eika teknisten téiden maksamiseen. Talla kriteerilla pyrit-
tiin pAdsemadn tilanteeseen, jossa urakoitsijan budjetista saadaan enemman
hyodynnettya teknisista tyosuoritteista muodostuviin kuluihin.

Hankkeessa urakoitsijat jaettiin kolmeen eri koriin, jotka maarittelivit integ-
roinnin ja kumppanuuden tason. Korin 1 hankintoja pidettiin hankkeelle en-
siarvoisen tarkeini ja timéan korin integrointi vietiin tyontekijatasolle asti.
Tyonjohdolla ja -tekijoilla tuli olla riittdva osaaminen ja sitoutuminen hank-
keen tehtaviin, kyvykkyys yhteistoiminnallisessa mallissa toimimiseen seka
suunnitelmien ja toiden tekemiseen. Korin 1 hankintoja HYP1 hankkeessa
olivat talotekniikka-, purku-, julkisivu- ja maalausurakoitsijat. Korin 2 han-
kinnat sisalsivat toteutuksen ja yhteisvaikutuksen kannalta merkittavia ura-
koita, joihin vietiin kehitys-, kustannus-, aikataulu- ja tyoturvallisuustavoit-
teita sekd kannustimia. Korin 3 hankinnat olivat paaasiassa perinteisia urak-
kakokonaisuuksia.

Kuten allianssiosapuolien vililla, kumppanuussopimuksista laaditaan erik-
seen kehitysvaiheen ja toteutusvaiheen sopimukset, joissa maaritellaan eri
vaiheille kohdistuvat tehtavit. Allianssin toteutusvaiheen alkaessa kumppa-
nuussopimuksen toteutusvaiheen osuuden allekirjoittaminen ei ole valitto-
masti valttamatonta vaan jo kehitysvaiheen sopimuksessa on maaritelty
kaikkien kulujen taysimaaridinen korvaaminen myos toteutusvaiheen aikana.
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Suurin eroavaisuus normaalin kiintedhintaisen aliurakkasopimuksen (YSE
1998) ja kumppanuussopimuksen valilla on lisa- ja muutostoiden korvaami-
nen, jota kumppanuussopimus ei kata perustuen samaan allianssin toimin-
tatapaan, johon jatkuva kehittdminen ja innovointi kuuluvat. Mahdolliset
lisa- ja muutostoiden katetaan riskivarauksella, joka luodaan tavoitekustan-
nukseen. Kuten allianssisopimuksessakin, tavoitehinnan muutos vaatii esi-
merkiksi raskauttavia suunnitelma- tai laajuusmuutoksia.

Allianssin vaiheet

Allianssin

. Kehitysvaihe Toteutusvaihe Jalkivastuuvaihe
muodostuminen
Olennaiset
aliurakoitsojat
mukaan hankkeeseen
Kehitysvaiheen Toteutusvaiheen kumppanuussopimus, joka
kumppanuussopimus kattaa jalkivastuuvaiheen loppuun

Kuva 14 Kumppanuussopimukset allianssin vaiheissa.

Kehitysvaiheen kumppanuussopimus

Kuten kehitysvaiheen allianssisopimuksessa, kehitysvaiheen kumppanuus-
sopimuksessakin on kuvattu kehitysvaiheen sisalto, periaatteet ja sen aikana
suoritettavat tehtavat. Sopimuksessa on myos maaritetty kehitysvaiheen eh-
dot ja poikkeamat rakennusurakan yleisistd sopimusehdoista. Kehitysvai-
heen sopimus sitouttaa kumppanit kehittimaan ja innovoimaan hanketta.
Yksi kehitysvaiheen olennaisimmista tehtavistd on kumppanuusurakan ta-
voitehinnan mairittiminen, joka tulisi olla méaaritetty ennen toteutuksen
aloitusta. Kehitysvaiheen sopimus kisittdd myos hankkeen kaupalliset eh-
dot, joihin kuuluvat muun muassa kuvaus kannustinjarjestelmista seka
malli avaintavoitteiden mittaroinnista, jotka tarkennetaan kehitysvaiheen ai-
kana. Kuten tilaajalla ja allianssiosapuolillakin, myos kumppanuusurakoitsi-
jalla on EXIT-mahdollisuus kehitysvaiheen aikana. EXIT-mahdollisuus tar-
koittaa, ettd kehitysvaiheen sopimus on ehdollinen, jossa kaikki korvattaviksi
maaritetyt kustannukset korvataan, vaikkakin joku muu allianssin osapuoli
tekisi EXIT-paatoksen tai hanke ei saisi rakentamispaatosta eika siirtyisi to-
teutusvaiheeseen.

Toteutusvaiheen kumppanuussopimus

Toteutusvaiheen kumppanuussopimus tehdaan allekirjoitettavalla lisialeh-
della kehitysvaiheen sopimuksen paalle. Tama lisalehti maarittelee kumppa-
nuusurakoitsijan yhteisesti sovitun tavoitekustannuksen toteutusvaiheelle,
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sen ylityksesta tai alituksesta koituvat sanktiot tai bonukset, avaintavoitteet,
tuotantosuunnitelman, aikataulun seka palkkion maksuerataulukon ja kiin-
tean palkkion. Sopimuksen lisdalehdella kumppanuusurakoitsijat sitoutuvat
toteuttamaan kehitysvaiheen tuloksena syntyneet suunnitelmat kaikilta ura-
koitsijalle kuuluvalta osin. Osapuolet toteavat, ettd suunnitelmat ja tavoite-
kustannus on yhteisesti sovittu ja huolellisesti laadittu parhaan tietamyksen
mukaan ja ollen tietoisia siitd, ettd tavoitekustannusta ei voi muuttaa toteu-
tuksen aikana esille tulleiden yllatysten, virheiden korjaamisen, suunnitel-
mien kehittamisen ja tarkentamisen myota. Osapuolet sitoutuvat yhteisesti
kehittimaan suunnitelmia ja toteutusratkaisuja kustannustehokkaiksi. Ta-
voitekustannukseen on tehty myos riskivaraus kehitysvaiheen aikana, jolla
kumppanit pyrkivat eliminoimaan ja varautumaan mahdollisesti muodostu-
viin riskeihin. Mahdollisen tavoitekustannuksen muutokseen tarvitaan yksi
tai useita merkittavia kustannukseen vaikuttavia tilaajan yksimielisesti paat-
tamia kayttotarkoituksen tai laajuuden muutoksia.

HYP1-hankkeessa talotekniikkaryhmalla oli yhteinen sopimuksen lisilehti,
jonka kirjauksista ja maarityksista he vastasivat yhteisesti. Purku-, julkisivu-
sekda maalauskumppaneilla oli omat sopimusten lisilehdet kehitysvaiheen
sopimusten liitteena.

YSE poikkeamat

HYP1-hankkeessa on yhteisesti allianssiosapuolten kesken luotu tulkinnat ja
poikkeamat rakennusurakan yleisistd sopimusehdoista, jotka on tarkoituk-
sella sijoitettu asiakirjojen patevyysjarjestyksessa YSE-98:n ylapuolelle yh-
teistoimintaan kannustamisen edistamiseksi. Tama patevyysjarjestys on esi-
tetty urakka-asiakirjoissa. Tulkinnat ottavat kantaa tilaajan myo6tavaikutta-
misvelvollisuuteen, suoritusaikaan, viivastyskorkoon seka eri vastuisiin ra-
kennushankkeen aikana seka jalkivastuuvaiheen aikana. YSE-tulkintojen ja
poikkeamien kohdalla syyt painottuvat yhteistoimintaan, yhteiseen ja jatku-
vaan kehittamiseen, kaupallisen mallin toteutumiseen seka Open book-peri-
aatteeseen. YSE-tulkinnat ottavat esimerkiksi kantaa takuuaikaan, joka alli-
anssissa on tavanomaisista hankkeista poiketen viisi vuotta. Virheellisen tyo-
tuloksen korvaamisesta on tulkinta, silla asiakirjojen patevyysjarjestyksessa
ylempiana olevan korvattavien kustannusten taulukon mukaisesti virheiden
korjaamisen kustannukset ovat korvattavia kustannuksia, ellei kyseessa ole
tahallisuus. Tulkinnat sisaltavat myos kirjauksen koskien urakka-ajan piden-
tamiseen oikeuttavia tekijoitd, silld yhteistoiminnallisista periaatteista joh-
tuen tilaaja maksaa kaikki korvattavat kustannukset eiki muun muassa
YSE:n mukaista viivastyssakkoa ole, vaan aikataulullinen onnistuminen tar-
kastellaan avaintulosalueilla seurattavien mittareiden avulla.
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Kustannukset

Kumppanuussopimusten tarkoituksena on, ettd sopimusosapuolet yhteis-
tyossa kehittavat suunnitelmia ja toteutusratkaisuja hankkeen parhaaksi.
Kehitysvaiheen aikana tuotettujen suunnitelmien pohjalta laaditaan yhteis-
tyossa toteutuksen kustannusarvio, joka kattaa arvion korvattavista kustan-
nuksista seka riskivarauksesta. Laskelman mukaiseen kustannusarvion lisa-
taan tarjottu palkkioprosentti. Edelld mainitun laskelman perusteella yhtei-
sesti saavutettua kustannusta verrataan allianssin kehitysvaiheen alussa ar-
vioimaan kustannustavoitteeseen. Mikali allianssi hyvaksyy saavutetun kehi-
tysvaiheen tuloksen eli laskelman ja suunnitelmaratkaisut niin kumppanuus
siirtyy toteutusvaiheeseen ja laskelman tavoitekustannus merkitaan kump-
panuuden tavoitteeksi toteutusvaiheelle. Lisdksi tavoitelaskelman palkkio-
osuus muutetaan tavoitteen mukaiseksi kiintesdksi palkkioksi. Tasta kiinte-
asta palkkiosuudesta laaditaan maksuerataulukko.

Kuten allianssisopimus, kumppanuussopimukset seuraavat kaupallista mal-
lia, joka koostuu korvattavasti kustannuksista, palkkiosta sekid sanktio- ja
bonuskomponentista. Korvattavat kustannukset ovat projektikustannuksia
seka projektin hallinnointi- ja johtokuluja, jotka korvataan urakoitsijalle las-
kutyomallilla. Kumppanuussopimukseen laadittiin myos yhteistyossia kump-
panuusurakoitsijan ja allianssin valilla taulukko, jossa eriteltiin kustannuk-
set korvattavien ja palkkio-osuuden valilla. Palkkio-osuus sisiltaa urakoitsi-
jan katteen ja ne kustannuserit, jotka edelld mainitussa taulukossa on mer-
kitty palkkioon kuuluviksi. Kumppanuusurakoitsijoiden maksimisanktio on
kyseisen osapuolen palkkion suuruinen kustannus kaupallisen mallin mu-
kaisesti.

5.3 Kumppanuuksien kannustimet

Kumppanuussopimuksien tavoitteet jaettiin kustannus- ja avaintavoitteisiin.
Kumppanuuksien kannustinjarjestelmin tavoite oli ohjata urakoitsijoita ta-
voitteiden saavuttamiseen. Kumppanuussopimuksessa on sovittu kannus-
tinjarjestelman tavoitteiden ylityksesta ja alituksesta seuraavat bonukset ja
sanktiot. Kannustinjarjestelma pohjautui kehitysvaiheen aikana asetettuun
tavoitekustannukseen seka avaintavoitteille asetettuun vaatimustasoon. Lo-
pullista toteutunutta kustannusta verrattiin asetettuun tavoitekustannuk-
seen, josta havaittiin kustannustavoitteen ylitys tai alitus. Tavoitekustannuk-
sen alitus johti urakoitsijan kustannusbonukseen, kun taas ylitys kustannus-
sanktioon.

Kumppanuusurakoitsijoille luotiin yhteisesti allianssin ja kumppanin valilla
seurattavat avaintulosalueet, joiden periaate oli sama kuin allianssin avain-
tulosalueilla. Urakoitsijoiden suoriutumista sovitulla avaintulosalueella ver-
rataan avaintulosalueella maaritetyilld suoritustasomittareilla. Nama
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avaintulosalueet olivat linjassa allianssin avaintulosalueiden kanssa. Tavoit-
teiden onnistuminen johti avaintulosbonukseen ja epaonnistuminen avain-
tulossanktioon. Avaintulosalueissa oli pienia eroavaisuuksia kumppaneiden
valilla, mutta padpiirteittdin ne painottuivat aikatauluun, tyéturvallisuuteen
seka hanketyytyvaisyyteen. Talotekniikkakumppaneiden kesken oli yhteinen
ATA-taulukko, jonka onnistumiseen vaikutti heidan kaikkien panos. Seuraa-
vassa on esitelty maalaus-, talotekniikka- sekd purkukumppanien avainta-
voitteet. Allianssin jalkivastuuvaiheelle laadittiin erikseen avaintavoitteet ja
seurattavat mittarit, jotka luotiin toteutusvaiheen aikana.

Tilaaja on asettanut bonuspooliin kumppanuusurakoitsijakohtaiset alkupaa-
omat, jotka HYP1-hankkeessa jaettiin suhteella 50 %/50 % toteutus- ja jalki-
vastuuvaiheille pois lukien purkukumppanuus, jossa koko bonuspooli koh-
distui toteutusvaiheelle. Kumppanin tavoitekustannukseen kohdistuneista
mahdollisista kustannusalituksista muodostuneet eurot jaettiin toteutus- ja
jalkivastuuvaiheiden bonuspooleihin suhteella 85 %/15 % pois lukien purku-
kumppanuus, jolle ei sidottu toimintaa, takuita eikd kustannuksia jalkivas-
tuuvaiheelle.

Jalkivastuuvaiheen avaintavoitteet tarkennettiin kumppaneiden osalta to-
teutusvaiheen aikana ja ne ottivat kantaa vikojen ja palautteiden reagointi-
nopeuteen, virheiden ja puutteiden maaraan, olosuhteiden pysyvyyteen seka
energiakulutukseen. Kuten toteutusvaiheen avaintavoitteet, myo6s jalkivas-
tuuvaiheen avaintavoitteet luotiin urakoitsijakohtaisesti ja TATE-ryhmalle
yhteisesti.

Case maalausurakoitsija

Maalauskumppanuuden seurattavat avaintulosalueiden mittarit keskittyivat
aikatauluihin ja hallintaan, tyoturvallisuuteen sekd arvoa rahalle menette-
lyyn. Maalauskumppanuuden avaintavoitteet listattu taulukossa 3. Tavoit-
teita seurattiin avaintulosalueella, josta saatiin mittarin mukainen toteuma -
100 ja +100-tasojen vilille. Suurimman painoarvon omaava avaintulosalue
oli allianssin tuotannon yhteisen tahtiaikataulun onnistuminen, joka kasitti
40 % maalauskumppanin avaintavoitteista.

Kaikkien kumppanuusurakoitsijoiden osalta tyoturvallisuuteen liittyvat
avaintulosalueet kasittivit TR-huomautusten maaran seka turvallisuusha-
vaintojen mairan. TR-huomautusten maara tarkoitti urakoitsijalle kohdistu-
neita TR-havaintoja ja turvallisuushavaintojen maaralla mitattiin urakoitsi-
jan luomien turvallisuushavaintojen maaraa tyomaalla.

Taulukko 3. Maalauskumppanuuden avaintavoitteet
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Maalauskumppanuuden avaintavoitteet

allianssin itselleluovutuslistoilla

Toteutuma Painoarvo
Tavoite Mittarit -100- 0 + 100
100 %
Aikataulut ja hallinta 70 %
Tuotannon yleinen
Tahtiaikataulun onnistuminen viikkoseuranta, suunniteltujen 40 %
tehtdvien onnistumisprosentti
r

Valmistuminen / O-virhetta Suunnitellun valmistumispaivan

. 10 %
vastaanotossa, lohko 1 toteutuminen
Valmistuminen / O-virhetta Suunnitellun valmistumispaivan

. 10 %
vastaanotossa, Lohko 2 toteutuminen
Valmistuminen / O-virhetta Suunnitellun valmistumispaivan 10 %
vastaanotossa, Lohko 3 toteutuminen °
Tyoturvallisuus 15 %
TR-mittaus huomautukset / Urakoitsijalle kohdistuneet 750 %
Maalauskumppanuus huomautukset TR-mittauksissa ’ °
Turvallisuushavaintojen maara / Havaintojen maara, kpl, 6/2020- 750 %
Maalauskumppanuus 7/2021 ’ °
Arvi

oa rahalle / 15 %

Maalauskumppanuus
Virheet ja puutteet Virheiden ja puutteiden maara 15 %

Case talotekniikkaurakoitsijat

Talotekniikkaurakoista muodostetun ryhmén avaintavoitteiden aiheet olivat
pitkalti samoja, kun maalausurakoitsijalla, mutta lisdyksena ja suurimman
painoarvon omaavana kohtana oli luovutusvaiheen Last Planner aikataulun
onnistuminen. My0s arvoa rahalle -ajattelu TATE-ryhman avaintavoitteissa
oli eri kuin maalausurakoitsijalla ja se pohjautui hanketyytyvaisyysky-

selyista. Talotekniikkaryhman ATA-taulukko esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Talotekniikkaryhman avaintavoitteet.
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TATE-Ryhman avaintavoitteet

Toteutuma [Painoarvo
Tavoite Mittarit -100- 0+ 100

100 %

Aikataulut ja hallinta / TATE-ryhma 70 %
Tuotannon yleinen

. . . viikkoseuranta,
Tahtiaikataulun onnistuminen . . o 20%
suunniteltujen tehtavien
onnistumisprosentti

Arvioidaan luovutusvaiheelle

Lohkokohtainen TATE-luovutusvaiheen laaditun Last Planner 30 %
onnistuminen / Last Planner lohkoittain aikataulun onnistuminen. )
Onnistumis prosentit
. . . - Suunnitellun
Valmistuminen / 0-virhettd vastaanotossa, . .
valmistumispadivan 10 %
lohko 1 .
toteutuminen
. . . . Suunnitellun
Valmistuminen / O-virhetta vastaanotossa, . .
valmistumispdivan 5%
Lohko 2 .
toteutuminen
. . . . Suunnitellun
Valmistuminen / O-virhettd vastaanotossa, . R
valmistumispadivan 5%
Lohko 3 .
toteutuminen
Tyé6turvallisuus 15%
Urakoitsijalle kohdistuneet
TR-mittaus huomautukset / TATE-ryhma huomataukset TR- 7,5%
mittauksissa
Turvallisuushavaintojen maara / TATE-ryhma |Havaintojen maara 7,5%
Arvoa rahalle ja hanketyytyvaisyys / TATE-
15%

ryhma

Hankketyytyvaiysyyskysel
Hanketyytyvaisyys kysely sisiltden TATE / yyryvan Yy_ ysey
hankkeeseen osallisille,

kaytto-, hoito- ja huolto- seka . 15%
pisteytys 1-5, mukaan TATE-

llapitohenkilékunnan tyytyvaisyyden
yiap YYHyvaisyy aiheet, lohkoittain kysely

Case purku-urakoitsija
Purkukumppanuuden osalta suurin painoarvo oli allianssin tuotannon tahti-
aikataulun onnistumisessa. Arvoa rahalle kriteerina nostettiin tyomaajattei-

den lajittelu ja kierratysaste, jota seurattiin lapi tyovaiheen.

Taulukko 5. Purkukumppanuuden avaintavoitteet.
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Purkukumppanuuden avaintavoitteet

Toteutuma Painoarvo
Tavoite Mittarit -100- 0 + 100
100 %
Aikataulut ja hallinta / Purku-
70 %

urakka

Tuotannon yleinen
. . . viikkoseuranta,

Tahtiaikataulun onnistuminen ] . . 70 %
suunniteltujen tehtavien

onnistumisprosentti

Tyoturvallisuus 15%
Urakoitsijalle kohdistuneet
huomataukset TR- 7,5%
mittauksissa

TR-mittaus huomautukset /Purku-
urakoitsija

Turvallisuushavaintojen méaara /Purku-

o Havaintojen maara 7,5%
urakoitsija
Arvoa rahalle ja hanketyytyvaisyys / 15 o
(]
Purku-urakka
Kierratysaste ja jatteiden lajittelu Jatteiden lajittelu/Jatejakeet 15%

5.4 Kumppanuussopimusten ja aikaisen integroitumisen
onnistuminen ja vaikutukset

Tutkimuksen tulokset pohjautuvat havainnointiin tydmaaymparistosta seka
projektin tuottamiin dokumentteihin. Havainnointia vahvistaa my6s hank-
keen osapuolille suoritettu laadullinen haastattelututkimus. Tahan tutki-
mukseen osallistui kolme kumppanuusurakoitsijan edustajaa sekd kolme al-
lianssiorganisaation henkilod. Haastattelut toteutettiin Teams-haastatte-
luina kevdadn 2022 aikana. Haastattelut painottuivat kumppanuushankin-
taan, aikaiseen integroimiseen, laadulliseen toteutukseen sekia kannustimiin.
Haastattelun pohjana olleet kysymykset loytyvat liitteista 1 ja 2.

5.4.1 Kumppanuushankinta

Paatoteuttajan projekti-insinoorin mielestd kumppanuussopimuksen tar-
jouspyynto heritti mielenkiintoa ja aiheutti kiinnostusta urakkamuotoa koh-
taan. Mikali vaihtoehtoina olisi laajuudeltaan ja sisilloltaan samanlaiset ura-
kat, joista toinen toteutettaisiin puhtaasti YSE-pohjaisella kiinteahintaisella
urakalla ja toinen kumppanuusmallilla, niin jalkimmaisena mainittuun koh-
distuisi enemman mielenkiintoa.
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Kumppanuusurakoitsijoissa toteutusmuoto oli herattanyt mielenkiintoa
hanke-esittelyn aikana seka tarjouspyynnossa. Haastateltavista kumppanien
edustajista kaikki olivat mukana hankintavaiheessa, mukaan lukien hankin-
taneuvotteluissa seka tarjouksen jattamisessa. Talotekniikkakumppanit ko-
kivat sopimusmallin parempana vaihtoehtona kuin tavallisemman Kkiin-
tedhintaisen urakan, mutta maalauskumppanin mukaan sopimusmalli ei ole
niin soveltuva maalausurakkaan. Maalausurakan osalta kehitettavaa on vain

vahan, joten resurssien sitouttaminen kehitysvaiheen ajaksi koettiin tur-
haksi.

Paatoteuttajan projekti-insinoorin mielesta tarjouskysely ja kumppanuus-
neuvottelut eivit erityisen paljoa korostaneet urakoitsijan laadullista toteu-
tusta, mutta yrityksen seki henkilon referensseilla oli painoarvoa, kun tar-
koituksena loytaa allianssiymparistossa toimimiseen kykeneva henkilo. Laa-
dulliseen kumppanuusvalintaan voisi panostaa enemman ottamalla vaikut-
teita allianssiosapuolten kilpailutuksesta, joka sisaltad laadullista painotusta
kehitystehtavan ja kirjallisen tehtavan muodossa.

Tilaajan edustajan mukaan urakoitsijoiden laadullinen toteutuskyky painot-
tui ja henkilotason painotukset onnistuivat. Hankinnan tarkoituksena oli
painottaa laatua 70 % ja urakoitsijan hintaa 30 % ja tassa onnistuttiin. Hianen
mukaansa laadullisen kumppanuusvalinnan painottamisen lisidminen esi-
merkiksi lisatehtavilla vaatii paljon resursseja seka tilaajalta etti tarjoajilta.
Tarjousvaihe ei saisi laajentua projektinjohtourakan tarjousvaihetta suurem-
maksi tai sitten tulisi tarjoajille maksaa tarjouspalkkiota mielenkiinnon sii-
lyttamiseksi.

Myo6s kumppaneiden kokemuksen perusteella henkiloreferensseilla ja ky-
vylla allianssitoimintaan oli merkittdvampi rooli hankintavaiheessa kuin laa-
dullisella toteutuksella. Sahkokumppani uskoi, etta urakoitsijoiden laadulli-
sella toteutuskyvylla oli painoarvoa urakoitsijavalinnassa, silla hankkeen laa-
dullisen toteutuksen painoarvoa painotettiin alusta saakka.

5.4.2 Yhteistoiminnallisen ilmapiirin luominen ja yllapitaminen

Talotekniikka-urakoitsijat olivat yhteisen kumppanuussopimuksen ja yh-
teensovittamisen johdosta tiiviissa yhteistyossa lapi hankkeen, jonka takia
yhteishengellad organisaatioiden vililla oli iso rooli. Putkiurakoitsijan projek-
tinhoitaja nosti kuitenkin esiin organisaatioiden rajapintojen nakyvyyden.
Nama rajapinnat tulivat esiin paivittdisessa tyoskentelyssa, etenkin haasta-
vien asioiden kasittelyssa. Yritykset loppupeleissa ajoivat oman organisaati-
onsa etua eika niinkaan allianssin yhteista paamaaraa. Myos sahkokumppani
naki osaltaan oman organisaation edun ajamisen ja organisaatiorajapintojen
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nakyvyyden, mutta korostaa yhteishengen pysyneen hyvana kumppanien va-
lilla 1api hankkeen pois lukien jokaiselle hankkeelle ominaisia alamakia ja
heikompia hetkia.

Maalauskumppanin tyonjohtaja ei osannut sanoa yhteishengen kehittymi-
sesta kumppanien valilla, silla heidan toimintansa kumppanien kanssa oli to-
della minimaalista. He tulevat suorittamaan tyonsi, kun talotekniikkaura-
koitsijat ovat jo ldhes siirtyneet pois edesta eikd han nahnyt siina kauheasti
yhteensovitettavaa.

Kumppanuusurakoitsijat olivat poikkeuksetta sitd mieltd, ettd yhteishenki
heidan ja allianssin valilla heikkeni hankkeen aikana. Putkiurakan projektin-
hoitajan mukaan vastakkainasettelusta allianssin ja kumppanin vililla on hy-
vin vaikea pdista eroon ja yhteen hiileen puhaltaminen on hankala yhtalo,
kun kisiteltavina asioina ovat kustannukset, laatu, aikataulutus ja tilaajan
toiveet. Hin myo0s nostaa esiin urakoitsijoiden perimmaisen toimenkuva,
joka on toteuttaa hankkeita mahdollisimman nopeasti suhteellisen hyvalla
katteella.

Syita ilmapiirin heikentymiseen voidaan paitoteuttajan mukaan etsia sovit-
tujen asioiden kiinnipitamisesta. Sovituista asioista ei pystytty syysta tai toi-
sesta pitdmaan kiinni, jolla oli suora vaikutus ilmapiiriin heikentavin seu-
rauksin. Vaikka ilmapiirin koettiin padosin heikentyneen hankkeen aikana
haastatteluiden perusteella voi todeta, ettd yhteishenki olisi voinut olla viela
heikompi, jos kyseessa olisi ollut jokin toinen urakkamuoto. Kumppanuus-
sopimuksessa ongelmatilanteet ratkaistaan yhteistoiminnallisin keinoin,
joka tekee niiden kasittelysta helpompaa. Sahkourakoitsijan tekninen johtaja
nakee yhtena syyna yhteishengen mahdollisiin heikkouksiin yhteistoimin-
nallisessa hankkeessa toimimisen kokemuksen puutteen, jota hankkeessa oli
monilla osapuolilla. Hin niakee yhtena kehitettaviana asiana kannustamisen
avoimuuteen ja poikkeamiseen roolituksesta, johon perinteisemmissi ura-
kointimuodoissa on totuttu.

Tilaajan edustajan mukaan maailman tilanteen muuttuminen hankkeen ai-
kana vaikutti heikentavasti ilmapiiriin. Covid-19 pandemian alkaessa, toimi-
henkilot siirtyivat etatyoskentelyyn eikd samankaltaista paivittaista kahden-
keskeista vuorovaikuttamista enaa ollut, kun palaverit pidettiin Teamsin va-
lityksella. Yhteisollisyydesta olisi pitanyt huolehtia paremmin kyseisessa
maailmantilanteessa ja tama jatti selvan loven allianssin yhteishenkeen.
Teamsin valityksella kaydyt keskustelut myos lisasivat vaarinymmarryksia,
jotka osaltaan aiheuttivat kiistatilanteita ja siten heikennysta yhteishenkeen.
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5.4.3 Kehitysvaiheen toiminta

Kukin kumppaneista koki, etteivat he paasseet vaikuttamaan suunnitteluun
tarpeellisella tasolla kehitysvaiheen aikana ja toiminnan taso kehitysvai-
heessa ji tavoiteltua alemmaksi. Maalauskumppanin tyonjohtaja koki, et-
teivat he saaneet tuotua tietotaitoaan kehitysvaiheelle juuri ollenkaan ja ke-
hitysvaiheeseen osallistuminen oli heidan osaltaan jopa turhaa. Talotekniik-
kakumppanit paasivit osaltaan osallistumaan teknisen ja kustannuspuolen
suunnitelmien kehittamiseen, mutta sekin jai todella rajalliseksi.

Kehitysvaiheen ja aikaisen integroitumisen aikana ei ollut selvai mita kehi-
tysvaiheelta haluttiin, joka osaltaan laski tehokkuutta. Putkikumppanin pro-
jektinhoitajan mielesta tahan vaikutti kokemattomuus, kun monet henki-
loista olivat mukana kehitysvaiheessa ensimmaista kertaa. Haastatteluissa
nousi esiin myo0s puutteellinen ohjaaminen paatoteuttajan ja allianssin puo-
lelta kehitysvaiheen aikana. Kumppaneille ei ollut selvaa kehitysvaiheen ta-
voitteet ja mihin asioihin he paisevit vaikuttamaan ja mihin eivit. Tilaajan
edustaja korostaa, ettd uusien asioiden opettelussa on aina epaselvyyksia,
mutta ndma kohdat on nostettava esiin, jotta niita voidaan kehittia ja niista
paastaisiin eroon tulevaisuudessa.

Paatoteuttajan projekti-insinoori naki kehitysvaiheen aikana koituneiden in-
tegroimisongelmien ja kumppanien puutteellisen osallistamisen johtuneen
aikataulullisista asioista, sekd kumppanuusmallin hankinnan monimutkai-
suudesta, joka vei aikaa todella paljon odotettua enemman. Tdhankin vai-
kutti kokemuksen puute, kun kaikki allianssiosapuolet olivat tekemaissa
kumppanuussopimusta ensimmaista kertaa. Haastatteluissa korostui myos
kumppanuushankinnan oikea-aikaisuus, silld sekd kumppanit ettd paato-
teuttaja kokivat hankinnan oikea-aikaisuuden epaonnistuneen. Heidan mu-
kaansa varsinkin talotekniikkakumppanit tulisi integroida kehitysvaiheelle
aikaisemmin, jotta he paasisivit omalta osaltaan ohjaamaan suunnittelua
laadullisesta, ajallisesta seka kustannuksellisesta nakokulmasta. Sahko-
kumppanin tekninen johtaja korostaa viela, etti itse integroinnin kaynnista-
miseen meni liian kauan ja todellinen integrointi toteutui vasta tavoitekus-
tannuksen luomisen yhteydessa.

Tilaajan edustaja koki kehitysvaiheelle varatun ajan olleen riittava vaikkakin
hankesuunnitteluvaihe ajoi kehitysvaiheen alkamaan myohemmin ja titen
kumppaneiden integroitumisen tapahtuneen myohemmin. Hin muistuttaa
kehitysvaiheen keston riippuvan taysin siitd, mille tarkkuustasolle suunnit-
telu halutaan vieda ennen toteutusvaiheeseen siirtymista. Tama taso tulisi
lukita ja tehda osapuolille selviksi jo kehitysvaiheen alkuvaiheilla.
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Kehitysvaiheen tarkemmasta aikataulutuksesta oltiin haastatteluissa myos
yhta mieltd ja haastateltavat kokivat sen erittidin tarkeaksi kehitysvaihetta
ohjaavaksi asiaksi. Sahkokumppanin mukaan kehitysvaiheelle olisi luotava
selkedt vilitavoitteet, joita seurattaisiin ja jotka ohjaisivat kehitysvaihetta
selkeimmaksi. Putkikumppani niakee, ettd suunnitelma-aikataulutuksella
seka eri suunnittelukohtien haastavuuden analysoinnilla olisi ohjaava rooli
kehitysvaiheessa. Hinen mukaansa tima tukisi kehitysvaihetta ja tekisi siita
helpommin seurattavan. Paitoteuttajan projekti-insin6orin mukaan tavoite-
kustannuksen lukitseminen on kehitysvaiheen aikataulutuksen kannalta tar-
kein asia. Kaikille osapuolille on my6s oltava selvana, milla tasolla suunnitel-
mien tulee olla, kun kumppanien tavoitekustannus lukitaan

5.4.4 Kumppanuusmallista saadut hyodyt

Kumppanuusurakoitsijoiden kokemuksen perusteella kumppanuusmalli tar-
joaa yritykselle hyvinkin riskitonta liiketoimintaa, joka taloudellisessa mie-
lessa herattaa mielenkiintoa. Kumppanuusmalli on my6s kevyempi ratkaisu
aliallianssista, jota on sovellettu muutamissa hankkeissa etenkin talotekniik-
kahankintojen osalta. Korkean riskitason kohteissa yhteistoiminnalliset to-
teutusmuodot, kuten kumppanuusmalli voi olla ainoa toteutustapa, silla
muuten riskitaso muodostaa hankkeesta erittdin raskaan kaikille osapuolille.

Putki- ja sthkokumppanuuksien edustajat kokivat kumppanuusmalliin luo-
tavien avaintulosalueiden onnistuessaan palvelevan sekd hanketta, etta
kumppanuusurakoitsijaakin. Mikili avaintulosalueet ja avaintavoitteet saa-
daan luotua hanketta laadullisesti palveleviksi, saadaan niista valiton hyoty
kaikkien hankkeen osapuolien niakokulmasta.

5.4.5 Kumppanuusmallissa kehitettavaa

Allianssin projektihenkilon mukaan kumppanuusmallista on saatava sovel-
tuvampi ja enemman allianssimainen, joka sisiltéisi todellisen tavoitekus-
tannuksen riskivaralla. Riskivara mahdollistaisi jatkuvalle kehittdmiselle
ominaisen suunnitelmien kehittamisen lapi hankkeen, jonka avulla tavoite-
kustannuksen lukitseminen saataisiin toteutettua aiemmassa vaiheessa.

Paatoteuttajan projekti-insinoérin mukaan kumppanuusmallin kulmakivi
on kehitysvaihe ja siella tapahtuva kumppanien aikainen osallistaminen.
Kumppaneiden ohjaaminen kehitysvaiheen aikana kuuluu allianssille, jonka
on saatava esitettyd kumppaneille tavoitteet ja tehtavat mita kehitysvaiheelta
heilta odotetaan. Kumppanuusurakoitsijoiden toimenkuva kehitysvaiheen
aikana on tehtava selvaksi, jotta kehitysvaiheen taysi potentiaali saadaan
hyodynnettya. Myo6s putkiurakoitsijan projektinhoitaja huomautti, etta alli-
anssilla ja paatoteuttajalla tulee olla punainen lanka kasissa ja kyky ohjata
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kumppania kehitysvaiheen aikana. Hinen mukaansa kumppanuusmallin
onnistuminen kulminoituu aikataulun ymparille sekd yhteiseen nakemyk-
seen hankkeen loppuun saattamisesta, joista molemmista loytyy kehitetta-
vaa.

Kumppanuusmallissa, kuten muissakin yhteistoiminnallisissa malleissa osa-
puolten keskindinen sitoutuminen on haasteena, huomauttaa sihkourakoit-
sijan tekninen johtaja. Osapuolten on sitouduttava yhteisiin tavoitteisiin,
jolla saataisiin yhteistoiminnallisella mallilla paras ohjaus ja palvelu hank-
keen kannalta. Hin huomauttaa myos kumppanuusmallissa syntyvan hukan
minimoimisesta, joka varsinkin korostuu vastuualueiden selkeydesti ja yh-
teisesta sitoutumisen tasosta.

Tilaajan edustajan mukaan kumppanuusmallin suurin kehityskohta olisi
saada mahdollisimman laaja integrointi toteuttajapuolelle paatoteuttajan li-
saksi. Mahdollisuuksien mukaan 16ytaa keinoja, joilla teknisten alaurakoiden
lisiaminen hankkeelle olisi mahdollista, siten ettei sen hallinnasta tulisi
haastavaa. Sopimusmallin ja yhteistoiminnallisen ajatusmaailman lisaami-
nen hankkeelle olisi suoritustasoa parantava seikka, kun hankkeella olisi
enemman henkil6ita, jotka jakavat saman ajatusmaailman yhteisesta toteut-
tamisesta. Tama takaisi paremmat onnistumismahdollisuudet.

5.4.6 Avaintulosalueet ja niiden vaikutus toimintaan

Kehitysvaiheen aikana, avaintulosalueita luodessa kumppaneilla ei kiytan-
nossa ollut tietoa mita ne tarkoittavat, niin eivat myoskdan osanneet vaikut-
taa niithin. Heidan kokemansa perusteella, vaikka olisivat osanneet ja halun-
neet vaikuttaa avaintulosalueisiin, niin ne lahinna vain esitettiin heille ja he
saattoivat paasta vaikuttamaan avaintavoitteiden painoarvojen prosentti-
osuuksiin. Kaikki haastateltavista kumppaneista my0s niakevit timéan asian
mahdollisena kehitysmahdollisuutena avaintulosalueiden osalta ja uskovat
etta niista saataisiin enemman hanketta palvelevia, mikali he paasisivat vai-
kuttamaan niihin enemman.

Haastatteluissa nousi esiin myos avaintulosalueiden johdonmukaisuus, jota
ei haastateltavien mielesta ollut. Kumppaneista kaikki kokivat, etteivat paas-
seet omalla toiminnallaan vaikuttamaan tavoitteiden toteutumiseen vaan ta-
voitteet oli luotu enemmankin allianssia ja hanketta palveleviksi. Heidan
kaikkien mielesta avaintulosalueita tulisi jakaa siten etta osa niista painot-
tuisi kumppanuusurakoitsijan omiin tyosuoritteisiin ja osa taas hanketta pal-
veleviin yhteistoiminnallisiin tavoitteisiin. Putkikumppanin projektinhoitaja
esittaa esimerkiksi niinkin yksinkertaista tavoitetta heille itselleen kuin asen-
nustapatarkastusten tekeminen. Hanen mukaansa tavoite olisi todella selkea
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ja ohjaisi laadulliseen toteuttamiseen, kun tarkastuksia olisi tehtdva enem-
man.

My0s paatoteuttajan edustaja korostaa avaintulosalueiden tarkempaa suun-
nittelua kehitysvaiheen aikana ja niiden suuntausta osittain urakoitsijoiden
suorituksiin. Han myo6s korostaa, etta tavoitteiden on oltava linjassa allians-
sin avaintavoitteiden kanssa eika niissa saa olla ristiriitaisuuksia. Projekti-
insin6orin mukaan kehitysvaiheen aikataulutuksen parantamisen lisiksi ke-
hitysvaiheelle olisi luotava omat seurattavat avaintulosalueet, jotka eivat ai-
noastaan ottaisi kantaa aikataulullisiin tavoitteisiin. Nailla tavoitteilla saatai-
siin otettua kantaa kokonaisvaltaisiin asioihin kehitysvaiheen aikana, joka
rytmittaisi kehitysvaihetta.

Maalauskumppanin tyonjohtajan mukaan he huomasivat jo hankkeen en-
simmaisen osaluovutuksen jilkeen, etteivat voi paasta kaikkiin tavoitteisiin,
mika vei osaltaan merkityksen niiltd. Hin myos ihmetteli, miksi tavoitteet on
luotu niin yhteistoiminnallisiksi. Maalauskumppanilla ei ole kuitenkaan vai-
kutusvaltaa omilla tyosuoritteillaan sithen, miten muut suoriutuvat ja tima
teki tavoitteista epaoikeudenmukaiset. Myos sahkokumppani korostaa var-
sinkin talotekniikkakorin epdoikeudenmukaisuutta. Han nosti haastatte-
lussa esiin tilanteen, jossa kaksi kolmesta talotekniikkakorin urakoitsijasta
onnistuu taydellisesti avaintulosalueilla, mutta yksi epaonnistuu, mika vesit-
taa mahdolliset palkkiot niiltd kahdelta muutakin. Teknisen johtajan mu-
kaan avaintulosalueita mietittdessa talotekniikkakorista tulisi paastd eroon
tai vaihtoehtoisesti urakoitsijoiden valilla pitiisi olla jonkinlaista vaikutus-
mahdollisuutta.

Tilaajan edustaja huomauttaa, etta viimekadessa bonuspoolin rahat ovat ti-
laajan asettamia mahdollisia lisatienesteja, joten viimeinen paatantavalta
avaintavoitteista on tilaajalla. Hinen mukaansa yhteisia keskusteluita avain-
tavoitteista kumppaneiden kanssa on hyva kayda, mutta lahtokohtaisesti
avaintavoitteet perustuvat tilaajan tavoitteisiin ja tahtotilaan.

Kumppaneista ei kukaan kokenut haastattelun perusteella, ettd toiminnalli-
set avaintavoitteet ohjaisivat laadulliseen toteutukseen. Putkipuolen projek-
tihoitajan mukaan laadullinen nakokulma hankkeeseen tuli ainoastaan ta-
voitekustannuksen puolelta eika toiminnallisten avaintavoitteiden puolelta.
Kumppaneista kaikki kuitenkin kokivat, ettd avaintavoitteilla pystytdan oh-
jaamaan hankkeen yhteista hyvaa ja se parantaa yhteisen edun ajattelua.
Avaintavoitteet myos motivoivat ja kannustivat eteenpain.

Toisin kuin kumppanuusurakoitsijat, tilaajan edustaja naki, etta avaintavoit-

teiden laadullinen nakokulma tuli esiin. Han nostaa esimerkiksi tahtiaika-
tauluun sidotun avaintavoitteen kannustaneen alussa laadulliseen
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toteutukseen, mutta hankkeen edetessa tahtiaikataulun synkronointi yleisai-
kataulun kanssa ei onnistunut taysin. Toiminnallisia avaintavoitteita osattiin
ottaa omakseen ja niiden toteumaan panostettiin.

Haastateltavista kumppaneista kukaan ei ollut vienyt avaintavoitteita tyon-
tekijatasolle. Kaikki kokivat sen olevan erittidin vaikeasti toteutettavissa. Ta-
lotekniikkakumppanit kokivat, ettd kannustimet on vaikea jalkauttaa tyonte-
kijatasolle, silla tyontekijat ovat urakkatoissd, joka omalta osaltaan toimii
heidan kannustimenansa. Maalauspuolen tyonjohtajan mukaan taas maala-
reille ei pystyta viedid kannustimia, koska hankkeesta oli mahdotonta muo-
dostaa minkaan nakoista urakkaa tyontekijoille. Kohde oli lisdksi museaali-
sesti suojeltu, jossa painottuivat museaaliset arvot, eikda maalaustyota voinut
suorittaa tavalliseen tapaan. Kumppaneiden mukaan kannustimien jako pi-
taisi tulla allianssitasolta, mikali tyontekijoille saakka halutaan vieda kan-
nustimia. Kannustimet voisivat olla liitinnaisia laatuun, aikatauluun tai tyo-
turvallisuuteen, mutta toteuttaminen koettiin hankalaksi.

5.4.7 Tavoitehintaisuuden vaikutus

Sahkokumppanin mukaan tavoitehintainen urakka vaikuttaa laadulliseen to-
teutukseen. Kumppanit sitoutuvat viiden vuoden jilkivastuuvaiheelle, joten
laadun osalta ei ole hyodyllista tinkia, silla tilanne tulee luultavasti vastaan
jalkivastuuvaiheen aikana. Hanen mukaansa tavoitekustannuksen roima
alittaminen ei tuo urakoitsijalle lisdarvoa, vaan tavoitekustannus on pystyt-
tava alittamaan maltillisesti. Tavoitekustannuksen laadinta ja sisdlto oli sel-
ked ja asetetulla kustannuksella saavutetaan sille asetettu laatu. Tavoitekus-
tannus vaatii sitoutumista ja motivaatiota paasta asetettuihin raameihin ja
aina loppujen lopuksi on muistettava, ettd raha on se kaikkein suurin moti-
vaattori.

Putkikumppanin projektinhoitajan mukaan tavoitehintainen urakka ja kor-
kea laatutaso ovat haastava yhtilo toteuttaa. Hinen mukaansa tilannetta on
vaikea kehittiaa, kun on yllapidettava korkeaa laatua eika kuluja saada karsit-
tua jattamalla asioita pois toteutuksesta, kun niista on jo paitetty ennen kuin
kumppanit paasivat mukaan kehitysvaiheeseen. Osa putkipuolen toteutus-
ratkaisuista oli lyoty lukkoon, joka rajasi innovoinnin ja jatkuvan kehittami-
sen mahdollisuuksia. Putkipuolen tavoitekustannuksesta tuli realistinen,
mutta sen sisalto jai epaselviksi, josta koitui erimielisyyksia. Muutamia asi-
oita, jotka oli jatetty pois tavoitekustannuksen sisallosta haluttiinkin tilaajan
toivomuksen mukaan toteuttaa ja naista koituneet kustannukset nakyivat
aina plusmerkkisena kustannuksena.
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My0s maalauskumppanin tyonjohtajan mielesta tavoitehintainen urakka toi-
mii loistavana motivaattorina bonuskomponentin johdosta. Tavoitehintai-
suus voi hinen mukaansa vaikuttaa heikentavasti laadulliseen toteutukseen,
kun mielessa on vain mahdollisesti saatava bonus. Maalausurakan tavoite-
kustannus oli realistinen ja sen sisalto oli selva, mutta suunnitelmien taso
voisi tyonjohtajan mukaan olla paremmalla tasolla tavoitekustannusta luo-
dessa.

Tilaajan edustaja ei koe, etta tavoitehintaisuus vaikuttaisi heikentavasti laa-
dulliseen toteutukseen. Han kuitenkin korostaa, etta tavoitehinnalla saadaan
karsittua liian hyvan laadun toteuttaminen. Tavoitehintaisuus ohjaa laadun
tilaajan asettamiin raameihin eli siitd saadaan helpommin sellainen mita ti-
laaja haluaa.

Paatoteuttajan projekti-insinoori nakee, etta tarkein puoli tavoitekustannuk-
sen luomisessa on sen realistisuus ja sen on oltava sellainen, johon tekijat
uskovat. Realistinen kustannus kannustaa kehittimaan, ideoimaan ja inno-
voimaan, mutta kustannuksen ollessa vaara, tuhoutuu kehittdmisen ja inno-
voinnin halu kokonaan. Hinen mukaansa innovointi ja jatkuva kehittaminen
saavat litkaa huomiota allianssiymparistossa ja niihin kaytetty aika on ehka
jopa liiallista. Kehitysvaihe olisi se oikea projektin vaihe jatkuvalle kehitta-
miselle ja innovoinnille, jolloin toteutusvaiheen aikana voitaisiin keskittya
toteuttamiseen.

5.4.8 Tyovaiheiden limittaminen

Korjausrakennushankkeelle tyypillinen purkutyon, suunnittelun ja uuden
rakentamisen limittdminen jakoi haastateltavissa mielipiteitd. Putki- ja maa-
lauskumppanit olivat sita mieltd, etta limittdmista on liikaa, jolloin suunnit-
telu jaa helposti jalkeen. He olivat ehdottomasti sitd mielta, ettd purkuvai-
heen jilkeen tulisi pitda tauko, joka on varattu suunnittelulle, jonka jalkeen
vasta aloitettaisiin uuden rakentaminen.

Tilaajan edustaja on limittamisen kannalla siind maarin, kun paallekkai-
syytta ei tule lilkaa. Hin muistuttaa myos toiden virtauttamisen huomioimi-
sen tarkeyden. Limittamalla tyovaiheita saadaan mahdollistettua aikaisempi
jalkautus tyomaalle.

Sahkokumppani seka paatoteuttaja nakivat, etta limittamisesta on hyotya ja
se voi osaltaan olla valttamatontakin. Sahkokumppanin nakee limittamisesta
saatavan hyodyn kulminoituvan aikaisen tyomaalle jalkautumisen ymparille
seka toiden portaittaisen edistaimisen. Hanen mukaansa mahdollisesta suun-
nittelutauosta koituisi ongelmia muun muassa resursoinnin nakokulmasta.
Paatoteuttaja korostaa, ettd epamaaraisten korjausrakennushankkeiden
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osalta suunnittelu vaajadmatta seuraa ldhes koko toteutusvaiheen ajan, silla
purkuvaiheen jalkeen luodut suunnitelmat eivat kuitenkaan valttamatta ole
lopulliset.

5.4.9 Kumppanuusmallin soveltuvuus korjausrakentamiseen

Haastateltavien mielestd kumppanuusmalli koettiin hyvana lahtokohtana
haastavan korjausrakennuskohteen toteutusmuotona. Paitoteuttajan pro-
jekti-insinoori huomauttaa, etta kyseisia hankkeita varten knmppanuusmalli
on luotu ja mita suurempi riskien ja epamaaraisen sisallon taso on niin sita
paremmin kumppanuudet ja aikainen integroituminen toimii. Hinen mu-
kaansa hankeisiin, joista 10ytyy yksikin haastava tekija, kuten aikataulu, kus-
tannus tai riski, niin yhteistoiminnalliset mallit ovat 1ahtokohtaisesti aina pa-
remmassa asemassa.

Sahkokumppanin tekninen johtaja korostaa, ettd hanen kokemuksensa pe-
rusteella yhteistoiminnalliset toteutusmuodot ovat ldhes poikkeuksetta pa-
ras toteutusmuoto haastaviin korjausrakennushankkeisiin. Kumppanuus-
malli toi hinen mukaansa joustavuutta ja tyot paasivat etenemain, kun rat-
kaisut ongelmiin haettiin yhteistoiminnallisin keinoin eika pattitilanteita
paadssyt syntymaan. Hanen mukaansa hankkeen koolla ei ole niinkaan valia
yhteistoiminnallisen toteutusmuodon valinnassa, vaan valintakriteeri suun-
tautuu enemman riskeihin. Han kokee myo0s aikaisen integroimisen ja aikai-
sen jalkautumisen hankkeelle olevan tarkedssa roolissa korjausrakennus-
hankkeiden toteutuksessa.

Putkikumppanin projektinhoitaja nakee mahdollisen potentiaalin toteutus-
muodon kaytossa, mutta se vaatii oikeiden henkiléiden 10ytdmisen, yhteen-
saattamisen seka sitouttamisen, joka voi olla haastavaa. Hinen mielestansa
hankkeen tulisi kooltaan olla suurempi, jotta hyoty kumppanuudesta saatai-
siin irti eikd hukkaa syntyisi. Kumppanuus vaatii paljon tyota, joka on kal-
lista, jonka johdosta toteutusmuoto sopisi paremmin suurempien hankkei-
den toteutukseen. Myos paatoteuttaja on sitd mieltd, ettd HYP1 hanke on ko-
koluokassaan aivan alarajalla, ettd kumppanuusmallin tidyden potentiaalin
hyodyntaminen on kannattavaa. Maalauspuolen tyonjohtajan mukaan
kumppanuusmallista johtuvaa hukkaa syntyi aivan liikaa ja toteutusmuoto
ohjaa tilanteeseen, jossa on aikataulullisesti kiire. Hainen mukaansa paljon
aikaa kuluu hukkaa suunnitelmien odottelussa, joka juontaa juurensa jatku-
vaan kehittamiseen.

Tilaajan edustajan mukaan kumppanuusmalli on erittiin soveltuva seka suu-
rien ettd pienempien korjausrakennushankkeiden toteutusmuodoksi. Han ei
kokenut, etta HYP1 olisi ollut liian pieni hanke laajuudeltaan kumppanuus-
mallin soveltamiseen. Mallin kayttod ja sisaltoa on aina sovellettava
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hankkeen koolle sopivaksi. Hin korostaa, ettei kaikki hankkeet voi olla hyvin
suuren kokoluokan projekteja, joten pienemmillekin hankkeille on kehitet-
tava ja sovellettava yhteistoiminnallisten toteutusmuotojen oppeja.

5.5 Keskeiset tulokset haastatteluista

Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytda kokemuksia HYP1 kumppanuusmallin
kaytosta seka etsia mahdollisia kehitysehdotuksia. Tama luku esittelee kes-
keisimmat 16ydokset tutkimuksen pohjalta.

Kumppanuussopimus ja aikainen integrointi

Kumppanuusmallin hankinta heratti erityistad mielenkiintoa markkinassa,
joka mahdollisti allianssin todellisesti arvioimaan tarjouksen jattaneita yri-
tyksid, kun niitd oli monia. Markkinainfon kautta saatiin runsas osanotto,
joka johti lukuisten osallistumishakemusten jattimiseen. Mielenkiintoa eri-
tyisesti heratti uusi toteutusmalli, joka oli sovellettu allianssimallista, joka on
maineeltaan lennokkaassa vaiheessa.

Sopimusmallin ollessa uusi ja kaikille tuntematon johti tilanteeseen, jossa
sopimuksen edellyttdmiin asioihin kului huomattava aika hankkeen alkuvai-
heessa, joka osaltaan hidasti integroitumista, joka muutenkin kaynnistyi
myOhdssa. Kumppanuusmallin ja aikaisen integroitumisen paillimmaisena
ideana on saada tarkeit aliurakoitsijat integroitua hankkeelle aikaisessa vai-
heessa, joten toimintaa kehitysvaiheen alussa on kehitettavda. Kumppanuus-
urakoitsijoiden ohjaamiseen kehitysvaiheen aikana on myo6s panostettava,
silld perinteisesti toteuttamiseen tottuneet urakoitsijat eivat valttimatta ole
ennen toimineet osana kehitysvaihetta, joten heilla ei ole tietoa, mita saa, pi-
taa ja halutaan etta tehdaan.

Ensisijainen kumppaneilta saatava tieto tulisi valjastaa hankkeen kayttoon
kehitysvaiheen aikana, jolloin suunnitelma- ja kustannustasoon on helpompi
vaikuttaa. Kehitysvaiheen tarkedna osana pidetdaan tarkempaa aikataulutta-
mista, jolla kehitysvaiheesta saisi helpommin seurattavan ja ohjattavan. Ai-
kataulutuksen, avain- ja valitavoitteiden luominen kehitysvaiheelle mahdol-
listaisi kehitysvaiheen paremman onnistumisen, kun hukkaa ei muodostuisi
niin paljoa.

Kannustinjarjestelma

HYP1-hankkeelle luotua kannustinjarjestelmaa ei pidetty taysin onnistu-
neena. Tilaajan tavoitteisiin tihtaavat toiminnalliset avaintavoitteet ja avain-
tulosalueet ohjasivat hyvin allianssin yhteistoimintaa, mutta kumppanit ko-
kivat ne epajohdonmukaisiksi ja epareiluiksi. Tavoitteilla pyrittiin tilantee-
seen, jossa kaikki keskittyisivat yhteisen hyvan saavuttamiseen, mika kuuluu
myOs allianssin peruspilareihin. Avaintulosalueiden padpainon jaddessa

70



allianssin yhteistoimintaan, esiin nousi mahdollisuus, jossa osa avaintavoit-
teista sidottaisiin enemman urakoitsijan omiin tyosuoritteisiin, jolloin heilla
olisi enemman vaikutusvaltaa ja edellytyksia tavoitteen onnistumiseen.

Tavoitehintaisen urakan laadullinen kannustavuus tulee esiin jalkivastuuvai-
heen vastuista, joihin kumppanuusurakoitsijat ovat sidottuja. Hyvin ja tark-
kaan maaritetyn tavoitekustannuksen perimmainen idea on luoda innovoin-
timahdollisuudet seki lisata halua jatkuvaan kehittimiseen. Tavoitekustan-
nuksen maarityksessa on kuitenkin oltava tarkkana, silla vaarin maaritetty
tavoitekustannus vie pohjan innovoinnilta, jos kumppanuusurakoitsija koke-
vat, ettei tavoitehinta ole edes saavutettavissa. Tavoitekustannuksellinen
urakka ja korkea laatu toteutustasossa kuitenkin karsii innovoinnin mahdol-
lisuuksia. Se muodostaa hankalan yhtilon, jossa kuluja pitdisi karsia ja kor-
keaa laatutasoa pitad samalla ylla.
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6 Tulosten

pohdinta

Tassa luvussa titvistetaan haastatteluiden, hankkeen dokumentoinnin, oma-
kohtaisen havainnoinnin ja pohdintojen pohjalta tutkimuksen tuottamat tu-
lokset. Tuloksia myo0s verrataan kirjallisuuskatsaukseen. Tulosten pohdinta
on jaettu neljaan alalukuun, jotka kasittavat aikaista integrointia ja kumppa-
nuussopimusta, kannustinjarjestelmaa, mallin soveltuvuutta korjausraken-
nushankkeisiin seka hyotyjen ja riskien ilmentymista eri osapuolien nako-

kulmista.

Taulukossa 6 on esitetty tyon keskeiset tulokset liittyen aikaiseen integroin-
tiin ja kumppanuussopimukseen, kannustinjarjestelmiian seka soveltuvuu-
teen korjausrakentamiseen.

Taulukko 6. Tyon keskeiset tulokset

Havaintokohta

Vahvuudet

Heikkoudet

Kehitettdvaa

Aikainen integrointi ja
kumppanuussopimukset

-Tietotaidon lisdantyminen
-Suurempi
organisaatiolukumaara
tavoittelemassa yhteista
tavoitetta
-Kommunikaatio

-Riskien ennakoitavuus

-Kokemattomuus
sopimusmallista

-Suuren henkilémaaran
hallinnointi

-Todellisen integroitumisen
haasteellisuus

-Kehitysvaiheen aikaiseen
toimintaan on panostettava
-Kumppaneiden ohjaaminen
kehitysvaiheen aikana
-Yhteishengen
ylldpitaminen

Kannustinjarjestelma
-Toiminnalliset
avaintavoitteet

-Tavoitekustannus

-Vahvistavat yhdessa
toimimista

-Kannustavat laadulliseen
toteutukseen ja
innovointiin

-Innovoinnin ja jatkuvan
kehittdmisen lisddntyminen
-Maarittaa halutun laadun
tarkasti, ei tehda liian hyvaa

-Motivaation
heikentyminen tavoitteiden
saavuttamista kohtaan, kun
ei yksin pelkastaan pysty
vaikuttamaan

-Riskina laadun
heikentyminen bonusta
tavoiteltaessa

-Mahdolliset
urakoitsijakohtaiset
tavoitteet osaksi
kannustinjarjestelmaa
-Helposti mittaroitavat
-Tarkka maaritys
suunnitelmatasosta, jolla
tavoitekustannus
madritetadn

Soveltuvuus
korjausrakennus-
hankkeisiin

-Riskitaso huomioiden hyvin
soveltuva malli

-Sopii mukautettuna
erikokoisiin ja erilaisiin
hankkeisiin

-Aikaisen integroinnin
tuoma aikainen
jalkautuminen tydmaalle
-Jatkuva kehittdminen sopii
korjausrakennushankkeisiin

-Yleisesti oletettu raskaaksi
toteutusmuodoksi pieniin
hankkeisiin

-Integroinnin laajuuden
madrittdminen
hankkeeseen sopivaksi

6.1 Aikainen

integrointi ja kumppanuussopimus

Kuten Vilasni ym. (2012) viitekehyksessaan esittivat, myos HYP1 hankkeen
osalta olennaisten aliurakoitsijoiden aikaista sitouttamista hankkeelle
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pidettiin erityisen tarkeana. Strategisten, eli hankkeelle olennaisten aliura-
koitsijoiden integroimisen paatehtava on nimensa mukaisesti jalkauttaa ali-
urakoitsijat hankkeelle jo varhaisessa vaiheessa. HYP1 hankkeen osalta
kumppanuussopimusmalli oli hankkeen osapuolille uusi, jonka toimeenpa-
noon meni hieman liian kauan. Aliurakoitsijoiden taytta potentiaalia kehi-
tysvaiheen aikaiseen toimintaan ja konsultointiin ei saatu valjastettua ja ku-
ten myos Vilasni ym. (2012) esittivit, ei aliurakoitsijoiden taydellista arvo-
ketjua saatu taattua. Syyna integroitumisen hitauteen ja ehka hieman myo-
hastyneeseen aloitukseen olivat osapuolien kokemattomuus uudesta hanke-
muodosta seka allianssin tietamattomyys siitd, kuinka aikaa vieva sopimus-
malli oli kyseessa. Sopimusmallin ollessa uusi, ei kokemusta ja kartoitusta
voitu kerata muilta hankkeilta, vaan allianssin oli itse selvitettava sopimus-
puolen ratkaisut. Sopimukselle ei myoskian ollut pohjaa olemassa, joten
pohja oli luotava hankkeessa.

Vilasni ym. (2012) myos esittivit, ettd lisahenkiloiden ja -organisaatioiden
tuominen allianssin organisaatiorakenteeseen raskauttaa toimintaa hallin-
nan ja johtamisen kannalta. Tama nakyi myos HYP1 hankkeessa, vaikkakaan
kumppanuusurakoitsijat eivat kuuluneet allianssin organisaatiorakentee-
seen. Kumppanuusmallilla toimineita urakoitsijoita hankkeessa oli kuusi
kappaletta, joiden sopimusten laadintaan ja toiminnan hallintaan kuluu huo-
mattava miara enemman aikaa verrattuna tavallisella mallilla toimineisiin
aliurakoitsijoihin.

Hitaan integroitumisen johdosta varsinkin talotekniikkakumppanien todel-
lisen tietotaitopotentiaalin hyodyntdminen jii kehitysvaiheen aikana saavut-
tamatta. Tutkimuksen pohjalta selvisi, ettd kumppanuusurakoitsijoiden oh-
jaaminen kehitysvaiheen toimintaan oli jadnyt osittain puutteelliseksi. Kehi-
tysvaiheen tayden potentiaalin menettdmisesta padasiallinen vastuu kuuluu
allianssiorganisaatiolle eikd niinkdan kumppanuusurakoitsijoille. Kumppa-
nuusurakoitsijoista suurin osa toimi ensimmaista kertaa mukana kehitysvai-
heessa, joten heidan ohjaamiseensa olisi pitanyt panostaa enemman.

Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd ilmapiiri kumppaneiden ja al-
lianssin vililla heikkeni hankkeen aikana. Yhteistoiminnalliselle hankemuo-
dolle ominaiseen yhteen hiileen puhaltamiseen oli hankala paasta ja eri or-
ganisaatioiden rajat erottuivat. Kuten Morwood ym. (2018) esittivat, tulisi
allianssiorganisaatiossa osapuolien omien intressien hiilya ja osapuolten tu-
lisi ajaa enemman yhteistd kuin omaa etua. Vaikkakaan kumppanuusura-
koitsijat eivat kuuluneet allianssiorganisaatioon oli heidan ja allianssin vali-
nen sopimus vahvasti relationaalinen, jonka pohjana on idea, jossa kaikki
voittavat tai havidvat. Kun kustannukset, laatu ja aikataulutus ovat kasitelta-
vina asioina, on oman organisaation intressien unohtaminen kuitenkin haas-
teellista. On kuitenkin huomioitavaa, ettd jokaiselle hankemuodolle on
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ominaista, ettd organisaatioiden vilille tulee riitatilanteita, mikali asiat eivat
mene juuri niin kuin pitaisi. Allianssiymparistossa riitatilanteet pyritaan rat-
kaisemaan yhteistoiminnallisia keinoja kayttden, joka helpottaa ratkaisun
loytamista, kun kaikki ovat halukkaita siihen.

Hyvan yhteishengen yllapitiminen on tarkeaa, niin allianssiosapuolten va-
lilla, kuin kumppaneidenkin valilla. Hankkeen lapi samat henkil6t toimivat
paivittdin yhteistyossi, jonka onnistuminen edellyttaa hyvia ihmissuhteita.
HYP1 hankkeen aikana tyoskentelytavat muuttuivat radikaalisti, kun Covid-
19 pandemian johdosta siirryttiin etatyoskentelyyn. Yhteishengen yllapita-
minen koki hankkeen aikana kolauksen, kun yhteisollisia tapahtumia ja pai-
vittaista vuorovaikutusta rajoitettiin huomattavasti seka jouduttiin peru-
maan. Hankkeen organisaatiossa tapahtui myos useita henkilovaihdoksia
hankkeen aikana, joka osaltaan vaikutti heikentdvasti ilmapiiriin. Yhteis-
henki pysyi kuitenkin lapi hankkeen kohtalaisella tasolla, eikd niinkaan vai-
kuttanut toteutustasoon.

Yhteistoiminnallisessa hankkeessa toimiminen edellyttdaa myos paljon yksi-
lotason mukautumista kyseisessa ymparistossa toimimiseen. Toteutusmuo-
don onnistumisessa suuri painoarvo on siind, ettd osallistuvat henkil6t osaa-
vat ottaa muut huomioon. Tasta syysta kaikki eivat ole kykenevia toimimaan
kumppanuusmalleissa. Tama huomio korostaa kumppaneiden hankintavai-
heen merkitysta, jossa henkiloreferensseilla ja kyvykkyydella allianssiympa-
ristossd toimimiseen on iso painoarvo. Oikeiden henkil6iden l6ytdminen,
heidan yhteensaattaminen ja sitouttaminen on ensiarvoisen tarkeaa niin al-
lianssissa kuin kumppanuusmallissakin.

6.2 Kannustinjarjestelma

HYP1 hankkeen osalta kumppanuusurakoitsijoiden avaintulosalueissa on-
nistuminen jiai suunniteltua heikommaksi maalaus- seka talotekniikka-
kumppanuuksien osalta. Aikataululliset, laadulliset seka tyoturvallisuuteen
liittyvat avaintavoitteet ovat laajalti hanketta palvelevia ja naiden tulisi oh-
jata myos kumppanuusurakoitsijaa. Kuten myos Morwood ym. (2018) esitti-
vat, avaintulosalueilla pyritdan panostamaan muihinkin hankkeelle olennai-
siin komponentteihin kuin vain kustannuksiin. Naiden tilaajalle arvokkaiden
tavoitteiden tarkoituksena on palvella koko hanketta. Kumppanit kuitenkin
kokivat avaintavoitteet epareiluiksi ja epdjohdonmukaisiksi kun he eivit yk-
sinaan olleet kykenevia vaikuttamaan tavoitteen toteumaan.

Talotekniikkakorin toiminnalliset avaintavoitteet luotiin siten, etta ne kan-
nustavat yhteistoimintaan urakoitsijoiden kesken, mutta urakoitsijat eivat
kokeneet tita reiluna ratkaisuna. Mikali avaintavoitteita jaetaan urakoitsi-
joittain, se mahdollistaa tilanteen, jossa urakoitsijat ajavat vain omaa etuaan
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eikd niinkaan yhteisii tavoitteita. Yhteiset avaintavoitteet ohjaavat kannus-
tamaan toisia, seka ottamaan toisten urakoitsijoiden mielipiteet ja nakemyk-
set huomioon, joka on koko allianssin edun mukaista. Siispa onkin aina han-
kekohtaisesti pohdittava tilaajalle edullisin tilanne, jolla tilaajan tavoitteisiin
paastaan parhaiten. Jokin maara avaintavoitteista voidaan esimerkiksi luoda
palvelemaan vain yhta urakoitsijaa, jolloin talla osa-alueella voidaan onnis-
tua paremmin tuloksin, mutta tima voi samalla rokottaa koko hankkeen yh-
teishenkea ja yhteen hiileen puhaltamista.

Kumppaneiden toiminnallisten avaintavoitteiden saamisessa kaytannolli-
sempédn suuntaan on vield kehitettavaa, jotta avaintavoitteiden mahdollis-
tama laadullinen potentiaali saadaan valjastettua. Vaikka avaintavoitteita
luodaan yhteistyossa allianssin ja kumppanuusurakoitsijan kesken, on kui-
tenkin muistettava, ettd mahdollisesta onnistumisesta saatava bonus jaetaan
tilaajan asettamasta bonuspoolista. Siksi avaintulosalueet edustavat tilaa-
jalle tarkeita ja arvokkaita osa-alueita ja viimekadessa tilaaja paattaa avain-
tulosalueiden sisallosta.

Hankkeen osalta huomattiin kumppaneiden tavoitekustannuksen ohjaavan
laadukkaampaan toteuttamiseen, innovointiin ja jatkuvaan kehittdmiseen
enemman kuin toiminnallisten avaintulosalueiden. Tavoitekustannus ohjaa
kannustimena enemman, silla sitd kautta lisiansioiden saavuttamiseksi yh-
della urakoitsijalla itselldan on paremmat vaikutusmahdollisuudet. Myos
Ristolan (2017) tutkimuksen tuloksien perusteella tavoitehintaisuus vaikutti
enemman urakoitsijoiden toimintaan kuin toiminnalliset avaintulosalueet.

Tavoitekustannuksen alittaminen on suorin reitti mahdollisten bonusten
saavuttamiseen. Raha on loppujen lopuksi kaikista ohjaavin tekija ja lisaa
halua onnistua kustannustavoitteessa, joka osaltaan ohjaa innovointihalun
lisaantymiseen ja ratkaisujen jatkuvaan ja kustannustehokkaampaan kehit-
tamiseen. Kuten myos Vilasini ym. (2012) esittavat, innovaatiohalukkuus
urakoitsijoita osallistavissa tavoitehintaisissa malleissa on suurempaa kuin
kiintedhintaisissa hankinnoissa. Perinteisempi kiintedhintainen urakka oh-
jaa tilanteeseen, jossa oma tyosuoritus halutaan toteuttaa mahdollisimman
nopeasti ja edullisesti, jonka jalkeen resurssit voidaan siirtda jo seuraavaan
hankkeeseen.

6.3 Mallin soveltuvuus korjausrakennushankkeisiin

Laajat peruskorjaushankkeet pitavat usein sisallaan paljon riskeja (Saarinen
& Piirainen 2015), jotka ovat tilaajan yksindan kantamana varsin suuri talou-
dellinen riski. Taten allianssimalli, jossa riskit on jaettu osapuolien kesken,
on hyvin soveltuva hankemuoto haastavien korjausrakennushankkeiden to-
teutukseen. Kumppanuusurakoitsijoilta saatava konsultointi kehitysvaiheen
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aikana omalta osaltaan my0s ennaltaehkiisee riskeja ja niihin osataan varau-
tua heidan laajamittaisen kokemuksensa perusteella.

Korjausrakennushankkeille on hyvinkin ominaista, ettd purkuvaiheen jal-
keen paljastunuu huomattava maara asioita, joita ei vanhojen suunnitelmien
perusteella pitiisi olla olemassa. Myos tassa vaiheessa kumppanuusurakoit-
sijat nousevat isoon rooliin, kun jo tehdyt suunnitelmat eivit enéa ole toteu-
tuskelpoisia, vaan niille on etsittdva kustannuksellisesti ja laadullisesti hy-
vaksyttava ratkaisu tiukan aikataulun puitteissa. Suunnittelijat ovat vas-
tuussa suunnitteluratkaisuista, mutta kumppanien rooli heiddan apunaan ke-
hityksessa on merkittava. Tata nakokulmaa vahvistavat myos Schoowinkel
ym. (2006), jotka esittivat projektiin kohdistuvien muuttujien vaikutusta
projektin eri vaiheissa. My0s tdma tutkimus osoitti, ettd mitd aikaisemmin
suunnitelmamuutokset saadaan toteutettua, sitd kustannustehokkaampia ne
ovat.

Kumppanuusmalli, aikainen integroituminen sekd kumppaneiden aikainen
jalkautuminen tyomaaymparistoon mahdollistaa paremmin korjausrakenta-
miselle tyypillisen tyovaiheiden limittamisen. Tyovaiheiden limittamisella
tarkoitetaan purkutyon, suunnittelun sekd uuden rakentamisen limitta-
mista, jotka usein kulkevat kasi kadessd. Kumppaneiden jalkautuessa tyo-
maalle ajoissa on heilld helpompi ottaa kantaa suunnitteluratkaisuihin, kun
purkuvaihe etenee. Tama edellyttaa sita, ettd integroituminen osaksi allians-
sitoimintaa on jo onnistunut ennen purkuvaiheen kidynnistymistid. Haasta-
vien korjausrakennushankkeiden epaméairiisyys ajaa tilanteeseen, jossa
suunnittelu ja jatkuva kehittaminen ovat lasnd koko hankkeen ajan.

Yleisesti voidaan todeta, ettd kunmppanuusmallin soveltuvuus korjausraken-
nushankkeiden toteutusmuodoksi on erinomainen. Kaikki toteutettavat
hankkeet eivit ole suuruusluokalta valtavia, joissa suuri allianssiorganisaatio
seka aliurakoista muodostetut aliallianssit ajavat hanketta parhaiten eteen-
pain. Laajuudeltaan pienempia hankkeita varten on myos kehitettava erilai-
sia urakoitsijoita osallistavia yhteistoimintamalleja, joista kumppanuusmalli
on hyva esimerkki. Kumppanuusmalli on sopimusteknisesti kevyempi rat-
kaisu aliallianssiin nahden ja niin ollen ei tarvitse niin suurta resurssia sen
valmisteluun ja valvontaan.

HYP1 hankkeessa sovellettu kumppanuusmalli ei kuitenkaan valttamatta ole
ainoa oikea ratkaisu vaan mallia on aina sovellettava hankkeen kokoon nah-
den kaytannolliseksi. Kumppanuusmalli ja aikainen integrointi ei myoskaan
ole edullisin ratkaisu kehitysvaiheen kustannusten osalta. Esimerkiksi Big
room -toiminnan viikoittainen pyorittiminen vaatii resursseja jokaiselta ke-
hitysvaiheessa mukana olevalta osapuolelta ja viikoittaiset Big room-paivat
tulevat vaistamatta kalliiksi. Siispa on tarkkaan mietittava, missi maarin Big
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room -toimintaa jarjestetdan ja on loydettava toiminnan maksimaalisen hyo-
dyn ja aiheutuvan hukan optimipiste. Hankkeen koosta riippuen naita paivia
voidaan pitaa useasti viikossa tai esimerkiksi vain kerran kahdessa viikossa.

Joidenkin hankkeiden mahdolliset riskitasot voivat olla niin suuret, ettei to-
teutukseen kaytannossa ole muita vaihtoehtoja kuin yhteistoiminnallisuu-
della ja avoimuudella toteutettava malli. Voi riittaa, ettd hankkeesta loytyy
yksikin riskii ja haastavuutta luova elementti, kuten tiukka aikataulu tai kus-
tannustavoite, jolloin on hyva kasitella eri yhteistoiminnallisten mallien so-
veltuvuutta. Korjausrakentamisen lisidntyminen ajaa vaistimatta yhteistoi-
minnallisten mallien kehittymiseen ja lisddntymiseen, joista kumppanuus-
malli on hyvin soveltuva toteutusmuoto.

6.4 Hyodyt ja riskit eri osapuolille

Kumppanuusmalli tarjoaa urakoitsijoille osaltaan taloudellisesti riskitto-
mampaa liiketoimintaa, mutta osaltaan urakoitsijat voivat joutua riitatilan-
teissa myontyméaan enemman kuin perinteisemmissa urakointimalleissa. Al-
lianssimaisessa ymparistossa riitatilanteet pyritaan aina ratkaisemaan yh-
teistoiminnallisin keinoin ja 16ytamaan kaikkien osapuolien puolesta paras
ratkaisu. Perinteisten mallien mukaan riitatilanteet ratkaistaan sopimustek-
nisin perustein ja tahdn kumppanuusurakoitsijat eivat ole valttamatta oikeu-
tettuja kumppanuussopimuksen puitteissa. Malli luo kuitenkin joustavuu-
den, eikd mahdollisiin pattitilanteisiin kdytannossa jouduta, kun naihin hae-
taan yhteisesti ratkaisuja.

Tilaajan kannalta tarkasteltuna kaupallinen malli tuo kustannusvarmuutta
projektiin. Normaalin projektiallianssin osalta tavoitekustannuksen, katteen
sekd bonuspoolin sisillyttaminen allianssisopimukseen tuo varmuutta kus-
tannuksiin. Kumppanuusmallia sovellettaessa, kumppanuusurakat lisaavat
tatd varmuutta entisestddn, kun lisia- ja muutostoiden riskikomponentti on
poissuljettu kumppanuussopimuksesta.

Kumppanuusmallissa paitoteuttaja ei yksinddn kanna vastuuta kaikista
alaurakoista. Kumppanuusmallilla hankkeeseen tuotavat alaurakat eivit ole
suoraan paatoteuttajan vastuun alla vaan ne kuuluvat koko allianssin vastuu-
alueeseen. Perinteiseen projektiallianssiin verrattuna, jossa paatoteuttaja
vastaa kaikista aliurakkasopimuksista, kumppanuusmalli mahdollistaa pie-
nemman riskin paatoteuttajan osuuteen. Kumppanuusmallissa suunnitte-
lunohjaus on paljon tiiviimpaa ja kumppanuusurakoitsijat ovat siina vahvasti
mukana. Tama osaltaan viahentda paitoteuttajan osallistumistarvetta suun-
nittelunohjaukseen.
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Kumppanuusmallissa yhteistoiminta lisddntyy vield enemmaéan perinteiseen
projektiallianssin nahden, mika mahdollistaa kaikille osapuolille etuja. Yh-
teistyon lisaantymisella voidaan saavuttaa merkittavia kustannus- ja aika-
taulusaastoja, kun projektille on sidottu enemmain henkil6its, jotka ajavat
hankkeen yhteista etua. Toisaalta, kuten jo aiemmin mainittu, kumppanuus-
mallin organisointiin ja hallinnointiin kuluu huomattava maara resursseja
seka lisdakustannuksia. Siispa henkiloméaaran kasvattaminen projektissa seka
mahdollistaa kaikille osapuolille sdast6ja, ettd raskauttaa organisointia ja
hallintaa allianssiosapuolien nakokulmasta. Kumppanuusmallin mukana
tuoma suunnitelmien kehittiminen voi myos hidastaa toimintaa ja lisata
kustannuksia, mutta padsemailld parempiin ratkaisuihin voidaan lopulta
saastaa koko hankeen aikataulussa ja kustannuksissa.
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7 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen johtopaatokset ja kaydaan tiivistetysti
lapi vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tulosten luotettavuus ja jatkotutki-
mustarpeet esitelladn myos luvun lopussa.

Kehitysvaiheen aikaisella toiminnalla seka aikaisella integroitumisella on
merkittavin rooli kumppanuussopimuksista saatavan hyodyn valjastami-
sessa. Kehitysvaiheen suunnitelmallinen lapivienti vaatii kehitysta ja panos-
tusta aikaiseen integrointiin. Merkittavien urakoitsijoiden hankinnan on ol-
tava oikea-aikainen ja heidan integroitumiseensa hankkeelle ei saa kulua pal-
joa aikaa.

Kehitysvaiheen aikana on muistettava, mita varten kehitysvaihe on olemassa
eika keskittya vain nopeasti toteutusvaiheeseen paasemiseen. Kuten myos al-
lianssin kehitysvaiheen sopimuksessa sanotaan, on kehitysvaiheen tarkeim-
mat tehtavat tuottaa laadukkaat, turvalliset seka kayttajan toiminnantavoit-
teet ja kustannusraamit tayttavat suunnitelmat, seki integroida hankkeen to-
teutuksen kannalta tarkeimmat aliurakoitsijat. Toteutusvaihetta varten on
varattu oma aikansa, eika kehitysvaiheesta pois ryntdaminen edesauta yhta-
kaan osapuolta.

Taman johdosta kehitysvaihe on myos aikataulutettava tarkasti ja halutuista
kehitysvaiheen tavoitteista tulisi luoda avain- ja vilitavoitteet. Kehitysvai-
heen avaintavoitteiden laadinta on sitoutettava kasittimaan muita kuin ai-
kataulullisia tai kustannuksellisia tilaajalle tirkeita tavoitteita. Kehitysvai-
heelle luotavat avaintavoitteet voivat muun muassa liittya yhteistoimintaan,
integroitumiseen tai laadullisiin innovointeihin. Kehitysvaiheen avaintavoit-
teet luovat ristiriidan, mikali innovaatioiden pohjalta luodut kustannussaas-
tot ovat palkitsemisperusteisia, mutta samalla kyseinen kustannus tulisi va-
hentdd kumppanuusurakoitsijan sopimukseen kirjattavasta tavoitekustan-
nuksesta.

Kumppanuusmalliin on valittava urakoitsijoita, jotka kykenevit kehitysvai-
heen aikaiseen toimintaan ja joilta voidaan saada hyodynnettya mahdollinen
potentiaali kehitysvaiheen aikana. Ensisijaisetsi kehitysvaiheessa toimimi-
nen edellyttiaa yhteistoimintakykya sekd oma-aloitteisuutta. Taman johdosta
kumppaneiden on kyettava avautumaan YSE-sopimusmaailmasta ja ottaa
muun muassa vastuuta suunnitteluratkaisujen esittamisesta enemman kuin
aiemmin.

Tyomaiden tuotantoa pyorittavista urakoitsijoista suurin osa keskittyy to-
teuttamiseen ja ovat niin sanottuja toiminnan yrityksia. Naiden yritysten toi-

menkuvaan ei kuulu osallistua pitkdan hankkeeseen kehitysvaiheesta lahtien
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ja vieda hanketta yhteisesti eteenpiin allianssin kanssa. Kumppanuusura-
koitsijoiksi on loydettava ne projektin hankinnat, joiden tietotaidollinen po-
tentiaali saadaan todellisesti valjastettua kehitysvaiheessa ja joiden muka-
naololla kehitysvaiheen aikana on hyo6tya allianssille ja viime kiddessa tilaa-
jalle.

Edelld mainitun darikohdat voisivat olla talotekniikkaurakoitsijat ja purku-
urakoitsija. Purku-urakoitsija on dariesimerkki toiminnallisesta yrityksesta,
jonka kumppanuuden hyodyt kehitysvaiheessa voivat jadda minimaalisiksi.
Teknillisten urakoitsijoiden lasndolo kehitysvaiheen aikana ja suunnittelun
konsultointi heidan kokemuksensa pohjalta on toinen daripaa kehitysvai-
heen toiminnassa. Etenkin talotekniikkaurakoitsijoiden kumppanuuden li-
sdamiselld eri toteutusmuodoissa voidaan saavuttaa erinomaisia lopputulok-
sia.

Avaintavoitteiden yrityskohtainen jako on toteutettava hankekohtaisesti ti-
laajan tahtotilan mukaisesti. Tahdn vaikuttaa lahtokohta, haluaako tilaaja,
ettd seka allianssi ettd kumppanuusurakoitsijat ajavat yhteista etua ja tavoit-
teita vai luodaanko kumppanuusurakoitsijoille omia, yrityskohtaisia avain-
tavoitteita, jotka palvelevat enemman yritysta, ja sitd kautta koko allianssia.

Loppujen lopuksi allianssiymparistossa toimiminen vaatii yksilokohtaista
soveltuvuutta, jonka lisidksi ajatusmaailma yhteistoimintaan ja yhteisen edun
ajamiseen pitda saada kytkettya paille. Allianssiymparistossa on aina ajatel-
tava hankkeen yhteista etua ja omien organisaatioiden rajapintojen tulisi hal-
ventya. Siispa allianssi on pitkalti myos psykologinen haaste allianssissa toi-
miville osapuolille. Aina hankintavaiheen aikana on arvioitava tarkkaan, so-
veltuuko ja onko tarjoava kumppaniehdokas kykeneva toimimaan vaaditussa
ymparistossa.

7.1 Kehitettavaa kumppanuusmallissa

Kumppanuusmallin suurimmat kehityskohdat liittyvat kehitysvaiheen aikai-
sen toiminnan ja kannustinjarjestelman ymparille. Aikaisen integroitumisen
jakumppanuussopimusten padidea on sitouttaa urakoitsijat hankkeelle jo ai-
kaisessa vaiheessa ja hyodyntdaa heidan toimialakohtainen kokemuksensa.
Integroitumiseen ei saa kulua liiallisesti aikaa ja kumppanuusurakoitsijoita
on ohjattava kehitysvaiheen aikaiseen tyoskentelyyn laajemmin ja tarkem-
min. On muistettava, etta urakoitsijat saattavat olla ensimmaista kertaa ke-
hitysvaiheen aikaisessa toiminnassa mukana, joten tulee olettaa, ettei heilla
ole tietoa kehitysvaiheen aikaisesta toiminnasta tai siltd haluttavilta tavoit-
teilta. Allianssin ja paatoteuttajan vastuulla on varmistaa kumppanuusura-
koitsijoiden laaja ohjaaminen lapi kehitysvaiheen ja heille on tehtava selvaksi
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kehitysvaiheelta haluttavat asiat, seka kohdat joihin kumppanuusurakoitsi-
jat ovat valtuutettuja vaikuttamaan.

Kannustinjarjestelmastd on luotava enemman kaikkia osapuolia palveleva.
Toiminnallisten avaintavoitteiden ideana on saavuttaa tilaajalle tarkeita ta-
voitteita, jotka eiviat ole suoraan kustannussidonnaisia. On muistettava, etta
tilaaja kustantaa mahdolliset saavutettavat bonukset tavoitteiden onnistumi-
sesta, joten viime kadessa tilaaja paattaa tavoitteiden sisallosta. Mikali ta-
voitteista luodaan sellaiset, ettd kumppanuusurakoitsijoista tuntuu, etteivat
he pysty omalla tekemiselldan niihin vaikuttamaan, voi tavoitteet jadda saa-
vuttamatta. On siis 16ydettava avaintavoitteet, jotka palvelevat niin tilaajaa,
allianssiorganisaatiota kuin kumppanuusurakoitsijaakin, jotta kaikki yhtei-
sesti haluavat saavuttaa tavoitteen yhteisen edun edistimiseksi. Avaintavoit-
teiden jakaminen yrityskohtaisiksi voi olla myos mahdollisuuksien mukaan
ratkaisu. Tassa ratkaisussa osa kumppanuusurakoitsijalle kohdistettavista
avaintavoitteista kohdistuisi suoraan heidan tekniseen tyosuoritteeseensa,
kun taas osa olisi allianssin yhteista etua tavoittelevia avaintavoitteita.

Integroinnin laajentamisessa ja tarkentamisessa olisi my0s kehitettavaa. Ai-
kaista integrointia ja kumppanuussopimuksia pystyisi laajentamaan useam-
mille urakointilajeille, mutta laajennuksessa on kuitenkin huomioitava re-
surssivaatimus, jonka laajentaminen vaatii. Kumppanuusmalliin on myos
loydettava oikeat, yhteistyokyvykkaat organisaatiot ja henkilot, joten hankin-
tavaiheeseen seka tarjouskilpailun pisteytykseen on panostettava ja keskitet-
tava resursseja. Integroinnin laajuus on maaritettava erikseen hankekohtai-
sesti ja selvitettdva lisdresursoinnin seki saavutettavan hyodyn suhde. Pie-
nemmissa hankkeissa integroinnin laajennus voi muodostua liian raskaaksi,
eikd koko potentiaalia saada hyodynnettya, mutta laajempien hankkeiden
osalta integroinnin laajennus on hyvinkin toteutettavissa.

7.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tyon pohjana toimineet tutkimuskysymykset seka vastaukset niihin on esi-
tetty alla.

1. Mita on aikainen integraatio ja kumppanuudet pitaa sisallaan rakennus-
hankkeissa?

- Aikainen integroituminen seka urakoitsijoiden aikainen jalkautumi-
nen hankkeelle kumppanuussopimusten kautta on suuressa roolissa.
Kumppanuussopimuksella, joka rakentuu allianssimaisen kaupallisen
mallin ymparille ja mukailee rakennusurakan yleisia sopimusehtoja
(YSE 1998), saadaan tuotua hankkeelle merkittavat aliurakat mukaan
allianssimaiseen ajatteluun ja tyoskentelyyn hankkeen yhteisen edun
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ajamiseksi. Kumppanuussopimus pohjautuu Open-book periaattee-
seen, jota taustoittaa allianssista tutut toimintatavat, kuten periaate
jaetusta tavoitteesta, luottamuksesta ja lapinakyvyydesta, seka toi-
mintatapojen kehittiminen 1api hankkeen.

2. Miten aikainen integraatio ja kumppanuussopimukset vaikuttavat raken-
nushankkeissa?
a) Aikaisen integroinnin vaikutukset hankkeissa

- Aikaisen integroinnin avulla aliurakoitsijoilta saatava merkittava tie-
totaito saadaan valjastettua hankkeelle jo kehitysvaiheen aikana. Ura-
koitsijat, jotka ovat oman toimialansa ammattilaisia paaseviat mukaan
kehitysvaiheen aikaiseen toimintaan kehittimiian ja innovoimaan
suunnitelmia, niin kustannuksellisiin, laadullisiin ja aikataulullisiin
komponentteihin vaikuttamalla.

b) Kumppanuussopimusten vaikutukset hankkeissa

- Korjausrakentamiseen sisidltyy enemman riskeja verrattuna uudis-
kohteisiin (Saarinen 2021; Saarinen & Piirainen 2015; Lahdenpera
2012). Niin aikaisen integroitumisen kuin kumppanuussopimusten-
kin kautta riskitasoa saadaan osaltaan pienennettya ja siihen osataan
varautua. Kumppanuusurakoitsijoiden ennakointikyky heidan koke-
muksensa pohjalta edesauttaa myos hankkeen aikaista resursointia.

- Piivittdinen yhteistyo allianssin ja kumppanuusurakoitsijoiden vililla
mahdollistaa paremman tiedonkulun seka hiirididen, etti riitatilan-
teiden vahentymisen, kun kaikilla on yhteinen paamaara.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusmahdollisuu-
det

Tutkimus perustuu aikaisemman tutkimuksen pohjalta tehtyyn kirjallisuus-
katsaukseen seka tapaustutkimukseen, jonka aineistona on kaytetty tutkitta-
van rakennushankkeen dokumentaatiota, kirjoittajan omaa havainnointia
seka hankkeen avainhenkiloiden haastattelututkimusta.

Tutkija on tyoskennellyt hankkeessa suuren osan hankkeen ajasta paatoteut-
tajan alaisuudessa, joka tekee tutkimuksen tulosten pohdinnasta puolueel-
lista. Haastattelututkimus toteutettiin laadullisena, puolistrukturoituna
haastatteluna, jossa haastateltava sai avoimesti kertoa nakemyksensa esitet-
tyihin kysymyksiin. Tutkija on kuitenkin saattanut kysymysten asettelulla
vaikuttaa haastateltavien mielipiteeseen. Haastatteluihin osallistuneet
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henkil6t edustivat kumppanuussopimuksen molempia sopimusosapuolia,
joten nakemyksia saatiin niin urakoitsijan kuin tilaajankin nakokulmasta.

Kirjallisuuskatsaus aikaisemman tutkimuksen pohjalta oli laaja ja tarpeeksi
riittava tahan tutkimukseen. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta saatiin moni-
puolinen nakemys projektiallianssiin seka aikaiseen integraatioon. Kirjalli-
suuskatsauksen tarkoituksena oli luoda pohja tapaustutkimukselle.

Kumppanuusmalli vaatii viela kehittamista, jotta sen taysi potentiaali saa-
daan valjastettua hankkeelle. Helsingin yliopiston paarakennuksen perus-
korjauksen 2. rakennusvaihe on tutkimushetkella toteutusvaiheessa, joka to-
teutetaan samalla allianssiorganisaatiolla seka lahes samoilla kumppanuus-
urakoitsijoilla. Toisessa rakennusvaiheessa on muokattu kumppanuusmallia
1. rakennusvaiheesta saadun palautteen pohjalta etenkin kannustimien
osalta. Rakennusvaiheen 2 toteutusvaihe kaynnistyi heti 1. rakennusvaiheen
jalkeen, joten muutoksille ei ollut paljoa aikaa. Lisdksi kehitysvaihe oli ollut
jo kdynnissa yli vuoden.

Kumppanuusmalli ei ole suoraan kaytettavissa kaikissa allianssihankkeissa,
mutta hankekohtaisesti sovellettuna ja kehitettyna mallin soveltuvuus haas-
tavien korjausrakennushankkeiden toteutukseen on sovelias. Malli vaatii
kuitenkin viela jatkokehitysta ja se on aina raatiloitava hankkeen luonteen,
riskitason, laajuuden seka tilaajan tavoitteiden mukaiseksi.

Mahdollista lisatutkimusta aiheeseen liittyen tarvittaisiin vield menetelmiin
liittyen, kuinka oikeat kumppanuusurakoitsijat 16ydetaan hankkeelle. Jatko-
tutkimusta tarvitaan lisaksi erilaisten kannustinmenetelmien kaytosta alli-
anssihankkeissa ja millaisia tuloksia niista on saatu.
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Liitteet
Liite 1. Haastattelukysymykset allianssiosapuolille

Osio 1 Taustaa

e Haastateltavan asema ja tyokokemusvuodet
e Monessa allianssi/yhteistoiminnallisessa -hankkeessa ollut mukana
e Rooli HYP1-hankkeessa

Osio 2 Kumppanuussopimus ja aikainen osallistaminen
e Olitko mukana kumppaneiden hankinnassa?
o Jos olit, miten mielestdsi hankinnassa painottui laatu, henkiléreferenssit sekd kyky
allianssitoimintaan?
o Miten mielestasi kumppanuus vaikutti hankinnan mielenkiintoon urakoitsijoissa?
e Kuinka kumppanit paasivat vaikuttamaan suunnitteluun kehitysvaiheessa?
e Miten kehitysvaihe pitdisi olla aikataulutettu kumppanuuksien osalta?
o Miten koet kehitysvaiheeseen varatun ajan riittavyyden?
e Miten koet yhteishengen muuttuneen hankkeen aikana?
o Kumppaneiden ja allianssin valilla?
o Olisiko siind kehitettavaa?
e Miten koet kumppanuusmallin soveltuvuuden haastavien korjausrakennuskohteiden toteutukseen?
e Miten naet purkutydn, suunnittelun ja uuden rakentamisen limittdmisesta aiheutuvan hyédyn /
haitan?

Osio 3 kannustimet

o Miten kumppaneille luodut ATA-tavoitteet vaikuttivat hankkeeseen laadullisesta nakdkulmasta?
o Innovoinnin ja jatkuvan kehityksen ndkékulmasta?

o  Kumppanuussopimusten kannustimien hyvat puolet?
o Miten kannustimet mielestdsi palvelivat kumppania?
o Miten hanketta?

e Kehitettdavaa kumppanuussopimusten kannustimissa?

e Milld tavoin tavoitehintainen urakka vaikuttaa innovointiin ja jatkuvaan kehittdmiseen?
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Liite 2. Haastattelukysymykset kumppanuusurakoitsijoille

Osio 1 Taustaa

e Haastateltavan asema ja tyékokemusvuodet
e Monessa allianssi/yhteistoiminnallisessa -hankkeessa ollut mukana
e Rooli HYP1-hankkeessa

Osio 2 Kumppanuussopimus ja aikainen osallistaminen
e Miten mielestdsi hankinnassa painottui laatu, henkiléreferenssit seka kyky allianssitoimintaan?
Miten kumppanuus vaikutti mielenkiintoon osallistua hankintaan?
e Kuinka kumppanit paasivat mielestasi vaikuttamaan suunnitteluun kehitysvaiheessa?
e Miten koet kehitysvaiheeseen varatun ajan riittavyyden?
o Mielipiteesi kehitysvaiheen tarkemmasta aikataulutuksesta kumppanuuksien osalta?
e Miten koet yhteishengen muuttuneen hankkeen aikana?
o Kumppaneiden ja allianssin valilla?
o Kumppaneiden valilla?
o Olisiko siind kehitettavaa?
¢ Miten koet kumppanuusmallin soveltuvuuden haastavien korjausrakennuskohteiden toteutukseen?
e Miten néet purkutyon, suunnittelun ja uuden rakentamisen limittamisesta aiheutuvan hyédyn /
haitan?

Osio 3 kannustimet
e Miten koit ATA tavoitteiden johdonmukaisuuden? Miten padsit vaikuttamaan niihin?
e Miten kumppaneille luodut ATA-tavoitteet vaikuttivat hankkeeseen laadullisesta nakdkulmasta?
e Kumppanuussopimusten kannustimien hyvat puolet?
o Miten kannustimet palvelivat kumppania?
o Miten hanketta?
e Kumppanuussopimusten kannustimien huonot puolet?
o Kehitettavad kumppanuussopimusten kannustimissa?
e Milld tavoin tavoitehintainen urakka vaikuttaa innovointiin ja jatkuvaan kehittdmiseen?
o Enta laadulliseen toteutukseen?
e Onko kannustimia viety tyontekijoille?
o Joson, miten?
o Miten tyontekijoille vietavat kannustimet ohjasivat/ohjaisivat laadulliseen toteutukseen?

o1



