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Tiivistelma

Puolustusvoimat siirsi 2010-luvun alkupuolella osan kalustonsa kunnossapidosta siviiliyrityksille. Vuosien
saatossa kunnossapidon ulkoistamista on jatkettu muun muassa ohjelmistoyllapidon ja ruokahuollon
osalta. Yritysten tarjoamaa palvelua on kaytetty perinteisen asiakas-toimittaja -mallin mukaisesti naihin
paiviin saakka. Puolustusvoimat haluaa kehittaa palvelutoimintaa edelleen, etta se olisi mahdollisimman
kustannustehokasta ja laadukasta, asiakkaan tarpeet tayttavaa tyota. Taman takia Puolustusvoimissa
halutaan tutkia vaihtoehtoisia tapoja kunnossapidon tdiden toteuttamiseen

Tassad opinnaytteessa tutkittiin allianssimallisen tyoskentelyn soveltuvuutta puolustusteollisuuden
vuosittain jatkuvan kunnossapidon téihin. Tutkimuksen yhtena osa-alueena oli myos tutkia allianssimallissa
kaytettavien menetelmien sopivuutta puolustusteollisuuden téihin. Tallaisia olivat muun muassa asiakkaan
ja toimittajien tiivis yhdessa tyoskenteleminen, kannustemallin kdyttdminen palkkion perustana, riskien
jakaminen ja innovointi. Opinndytteen pohjalta Puolustusvoimat asiakkaana pystyy arvioimaan paremmin
allianssimallin soveltuvuutta omiin hankkeisiinsa.

Tutkimuksen toimeksiantaja on Puolustusvoimien logistiikkalaitos. Tutkimusmenetelmana kaytettiin osin
kvalitatiivista ja osin kvantitatiivisia menetelmia. Kvantitatiivinen osuus koostui tilastollista aineistoa antava
verkkokysely, jota vahvennettiin kvalitatiivisen, strukturoidun haastattelun keinoin. Seka verkkokyselyyn
ettd haastatteluihin osallistui asiakkaan ja toimittajan edustajia Puolustusvoimista ja
puolustusteollisuudesta. Verkkokysely ja haastattelut toteutettiin syksyn 2023 aikana.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd puolustusteollisuus on positiivisesti kiinnostunut osallistumaan
Puolustusvoimien toimittajina allianssimalliseen tyoskentelyyn, mikali Puolustusvoimat paattaa kokeilla
sitd. Toimittajat ovat kiinnostuneet kehittdmaan toimintaansa myos allianssissa yleensa kaytettadvien
menetelmien avulla. Naista kiinnostavimmiksi koettiin bonus/sanktioon perustuva kannustinmalli ja
tiiviimmin yhdessa tyoskentely asiakkaan kanssa. My6s Puolustusvoimien puolelta tutkimukseen
osallistuneet henkil6t ndkivat allianssimallissa paljon hyvaa, mutta myds paljon haasteita. Suurimmiksi
haasteiksi koettiin valtion budjettitalouden sopivuus allianssimallin kaupallisiin osiin ja omien resurssien
riittava varaaminen allianssin kayttoon.
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Abstract

In the early 2010s, the Finnish Defence Forces transferred part of the maintenance of its equipment to
civilian operators. Over the years, outsourcing of maintenance has continued, for example, in relation to
software maintenance and food supply. The service provided by civilian companies has been delivered
according to the traditional customer-supplier model until today. The Finnish Defence Forces want to
further develop service operations so that those are cost-effective and high-quality work that meets the
customer's needs. For this reason, the Finnish Defence Forces are studying alternative ways of carrying out
maintenance work.

This thesis examined the applicability of Alliance model to the defence industry's annual continuous
maintenance work. One area of the study was also search if the methods used in the Alliance model are
usable for work in the defence industry. These methods included working together with customer, using an
incentive model of earning, sharing risks and innovating. Based on the thesis, the Finnish Defence Forces as
a customer will be better able to make decisions on experimenting with the Alliance model in its own
projects.

The study was commissioned by the Finnish Defence Forces Logistics Command. The research method used
was partly qualitative and partly quantitative methods. The quantitative part consisted of an online survey
providing statistical data, which was strengthened by means of qualitative, structured interviews. Both the
online survey and interviews included representatives of the customer and supplier from the Finnish
Defence Forces and the Finnish defence Industry. The online survey and interviews were conducted during
autumn 2023.

The results of the survey show that the defence industry is positively interested in participating Alliancing
work, if the Defence Forces decide to try it. Suppliers are also interested in developing their operations
using the methods usually used in Alliance model. The most interesting of these were the bonus/sanction-
based incentive model and working more closely together with the customer. The Finnish Defence Forces'
personnel who participated in the study also saw a lot of good in the Alliance model, but also a lot of
challenges. The greatest challenges were considered to be the suitability of the central government's on-
budget finances for the commercial parts of the Alliance model and the sufficient allocation of own
resources for the use of the alliance.
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1 Johdanto

Viime vuosina varsinkin rakennusteollisuudessa on noussut uutena hankemallina esiin
allianssimalli. Allianssimallissa asiakas ja toimittajat pyrkivat yhdessa toimien parantamaan
projektien laatua ja kustannustehokkuutta. Perinteisesta tyonjaosta poiketen allianssimallissa seka
asiakas etta toimittajat osallistuvat mm. téiden suunnitteluun, tydskentelymenetelmien
kehittamiseen ja riskien hallintaan. Mallissa my0s ansaittu bonus, tai huonossa tapauksessa
sanktio, jaa kummankin osapuolen jaettavaksi. Allianssimallin kaytdssa on saavutettu lupaavia
tuloksia varsinkin lyhytaikaisten, paljon epavarmuuksia sisaltavien projektien lapiviennissa.
Suomessa on toteutettu allianssihankkeen periaattein vuodesta 2009 lahtien yhteensa noin
neljakymmenta allianssihanketta, joiden arvo ylittaa jo 2,5 miljardia euroa. Valmistuneita
allianssihankkeita ovat mm. Lielahti-Kokemaki-radan peruskorjaus, Raide-Jokerin pikaraitiotie ja
Tampereen rantatunneli. Tama tutkimus selvitti allianssimallin ja sen sisdltamien menetelmien

sopivuutta Puolustusvoimien kunnossapitotoiden suorittamiseen.

Puolustusvoimilla on paljon puolustusmateriaalia, joka on kokonaan tai osittain valmistettu
pelkdstaan puolustustarkoitukseen. Materiaali eroaa monin osin siviilikdytdssa olevista tuotteista,
ja varsinkin aiemmin noudatettiin paljon periaatetta ”sotilaat pitavat kalustonsa kunnossa itse”.
Siviiliyrityksien sitouttaminen kunnossapidon téihin poikkeusoloissa nahtiin vaikeana tai
mahdottomana. Silloin Puolustusvoimien omaan organisaatioon kuului useita varikoita, joissa
palkattu henkilosto teki kunnossapidon suunnittelua ja teki itse myos kunnossapidon toita.

Joidenkin jarjestelmien kunnossapitoon koulutettiin varushenkildita.

2001 julkistettu turvallisuus- ja puolustuspoliittinen selonteko ohjasi Puolustusvoimien resurssit
sen ydintehtaviin. Puolustusvoimissa lakkautettiin useita kunnossapitoon ja huoltoon
erikoistuneita varikoita. Puolustusministerion ohjauksella alettiin tutkia mahdollisuuksia ulkoistaa
kunnossapidon t6ita Puolustusvoimien ulkopuolelle. Samaan aikaan Puolustusvoimien omien

materiaalilaitosten roolia tarkasteltiin. (Turvallisuus- ja puolustuspoliittinen selonteko 2001.)

Joulukuussa 2007 Padesikunta luovutti puolustusministeriolle raportin kunnossapidon nykytilasta
ja oman esityksensa strategisen kumppanuuden kayttéonotosta. Tassa vaiheessa
Puolustusvoimien oma kunnossapitotoiminta ja sen kehittdminen oli viela toisena vaihtoehtona

esilla. Maaliskuussa 2008 Puolustusministerio paatti maavoimien materiaalin kunnossapidon



yksityistamisestd. Puolustusteollisuuden vahvat toimijat Patria, Insta, Raskone, Sisu ja Oricopa
perustivat yhteisyrityksen Millog Oy: n. 1.1.2009 Millog Oy aloitti maavoimien materiaalin
kunnossapitotyot. Taman jalkeen useat muidenkin toimialojen, muun muassa useiden
tietojarjestelmien ja ohjelmistojen kunnossapitotoiminta ja ruokahuolto ovat siirtyneet pikkuhiljaa
siviilikumppanien yllapitoon. Puolustusvoimat on solminut kumppanuussopimuksia tarkeimpien

yritysten kanssa.

Talla hetkellad kunnossapidon t6ita tehdaan kumppanuus- ja hankintasopimuksien sisalla
perinteisina osto palveluina. Kunnossapidon yritykset tekevat sopimuksen mukaisia toita, yleensa
tuntityon hintaan perustuvalla laskutuksella. Mikali tyot ovat jatkuvia, niin ne sidotaan
vuositydohjelmaan, joka maarittelee tyosuoritukset ja yleensa vahintaan vuoden ajan voimassa
olevan hinnan tuntitydlle. Vuositydohjelma tarkistetaan ja vahvistetaan vuosittain sen sisaltamien
tydsuoritusten osalta. Myds mahdollisille lisatoille maaritellaan hinta ja niita tehdaan
erillistilauksin. Asiakkaan roolissa Puolustusvoimat ohjaa tyota ja sen laatua usealla eri tasolla.

Kumppaniyritykset nostavat kunnossapidosta liikekatetta yhdessa sovittujen rajojen puitteissa.

Viime vuosien aikana Puolustusvoimissa on noussut tahtotila paasta paremmin vaikuttamaan
kumppanuudella tuotettujen palveluiden kustannustehokkuuteen ja kokonaislaatuun.
Vaikuttamisen mahdollisuudet nykymallissa ovat rajalliset ja muutokset vievat pitkdan ajan ennen
niiden vaikutusta tyon hintaan tai laatuun. Pitkalla aikavalilla syvalle menevissa kumppanuuksissa
on my0s vaara, ettd tiedot ja taidot keskittyvat yksittaisille yrityksille ja yritykset paasevat
monopoliasemaan palvelun toimittamisessa. Talloin ei ole todellista kilpailua ja hintakehitys voi
pahimmillaan olla taysin yhden toimittajan paatettavissa. Taman takia Puolustusvoimissa tutkitaan
uusia palvelumalleja perinteisen mallin lisaksi ja allianssimalli on my0ds yksi mielenkiintoa herattava

hankemalli.

Vaikka allianssimuotoisesta urakoinnista 16ytyy aika paljon tutkimuksia, niin allianssimallin
kaytosta puolustusteollisuudessa ei ole kovinkaan paljoa julkaistua tutkimustietoa. Australia,
allianssin karkiosaajana, on toteuttanut puolustusteollisuuden kanssa allianssin hankemalliin
perustuvia projekteja, joista osa on edelleen kdynnissa. Kappaleessa 4.2 on kerrottu noista

hankkeista enemman. Allianssimallin kdytto yleistyy koko ajan yksityisella sektorilla, mutta



mukana on nykydan myos joitain kunnallisia ja valtiollisia hankkeita. Timan takia aihe on

ajankohtainen myds puolustusteollisuuden kannalta.

2 Toimeksianto

Tutkimus tehddan Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen toimeksiannosta. Padesikunta on

hyvaksynyt tutkimuksen myds osaksi Puolustusvoimien tutkimuksia.

Puolustusvoimien logistiikkalaitos on Padesikunnan alainen laitos, joka vastaa koko
Puolustusvoimien materiaalin hankinnasta, joukkojen ja jarjestelmien toimintakyvyn yllapidosta ja
kaluston kayttokelpoisuudesta. Logistiikkalaitos omistaa ja huoltaa materiaalin koko sen
elinkaaren ajan. Kunnossapitoa tehddaan Puolustusvoimien omalla joukolla tai solmittujen

kunnossapitosopimuksien mukaisesti siviiliyrityksissa.

Opinndytetyona tehtavan tutkimuksen teoreettinen tietoperusta luodaan hakemalla tietoa
allianssimallin toimintaperiaatteista ja toteutuneista hankkeista. Tutkimusty6 kartoittaa
allianssimalliin kiinteasti kuuluvia menettelytapoja ja arvioi niiden soveltuvuutta osana
Puolustusvoimien kunnossapitotéita. Tyon lopputuloksena tuodaan esiin arvio allianssimallin
kdytettavyydesta kokonaisuutena puolustusteollisuuden t6ihin. Toisena tuloksena arvioidaan
allianssimallin sisdltamien osa-alueiden ja menettelytapojen soveltuvuutta. Arvio perustuu
haastatteluiden ja verkkokyselyn tuloksiin. Asiaa tarkastellaan sekd asiakkaan ettd toimittajan

nakokulmasta.
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3 Kasitteet Puolustusvoimissa

3.1 Kumppanuus asiakkaan ja toimittajan valilla

Kumppanuudella tarkoitetaan yhteistyomallia, jossa siviiliyritys toimittajan roolissa tekee
kumppanuussopimuksessa sovittuja toita Puolustusvoimien toimeksiannosta. Puolustusvoimilla on
kaksi syvallisempaa kumppanuuden muotoa: Strateginen kumppanuus ja Puolustusvoimien
kumppanuus. Strategisessa kumppanuudessa toimittajan tyo vaikuttaa vahvasti Puolustusvoimien
suorituskykyyn ja toimittajan organisaatio ja tyoskentely on integroitunut syvalle
Puolustusvoimien organisaatioiden ja toimipaikkojen sisalle. Puolustusvoimien strategisia

kumppaneita ovat muun muassa Millog Oy, Insta Group Oy, Patria Oyj ja Leijona Catering Oy.

Puolustusvoimien kumppanuus on Strategista kumppanuutta hieman kevyempi kumppanuuden
muoto. Puolustusvoimien kumppanuudessa tehtavat tyot ovat edelleen tarkeita Puolustusvoimien
toiminnalle ja niiden luonne on enemman toimintaa tukevaa. Puolustusvoimien kumppanuus ei
aseta myoskaan Strategisen kumppanuuden kaltaisia rajoja esimerkiksi taloudellisen tuloksen
suhteen. Puolustusvoimien kumppaneita ovat muun muassa WuUrth Oy, Digia Oyj ja Airbus

Defence and Space Oy.

Seka Strategisessa kumppanuudessa, ettd Puolustusvoimien kumppanuudessa tyotehtavien
mukana on normaaliolojen tdiden lisdaksi myos poikkeusolojen tdéiden suunnittelua. Tama
tarkoittaa sita, ettda kumppaniyritys valmistautuu toiminnassaan myos siihen, etta se voi jatkaa
toimintaansa ja palveluiden toimittamista Puolustusvoimille myds poikkeusoloissa ja mahdollisen
sodan aikana. Kaytannossa tama tarkoittaa poikkeusolojen valmius- ja tydsuunnitelmien laatimista

ja mahdollisesti myds materiaalista varautumista.

Usein puhuttaessa yleistasolla Puolustusvoimissa kumppanuudesta, silla voidaan tarkoittaa
laajemmin koko yritysjoukkoa, joka tydskentelee tiiviisti Puolustusvoimien kanssa, sopimustyypista
riippumatta. Talléin mukana ovat kumppanuussopimustoimittajien lisdksi myos suurimmat
puitesopimustoimittajat. Puitesopimuksin hankitaan materiaalia ja palvelua, jotka eivat ole
kriittisia Puolustusvoimien ydintoiminnoille. Samalla tavalla kumppaneiksi yleisella tasolla voidaan
laskea valtion omat laitokset, esimerkkina Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori, joka

toimittaa tietoteknisia palveluita kaikille Puolustusvoimien joukoille.
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3.2 Vuosityoohjelmaan perustuva palvelutuotanto

Kumppanuuksiin perustuvassa sopimusmallissa yhteistyota suunnitellaan 3-5:ksi vuodeksi
eteenpadin, mutta varsinainen palvelutuotanto suunnitellaan paasaantoisesti yhden vuoden
aikasykleissa. Kunnossapidon toteuttava siviilitoimittaja vastaa kunnossapidon toteutuksesta
Logistiikkalaitoksen jarjestelmavastuullisen asettamien perusteiden mukaisesti. Kunnossapidon
toteutus voi sisdltaa ehkaisevaa, korjaavaa ja parantavaa kunnossapitotyota. Myos operatiivisessa
kdytossa olevien ohjelmistojen yllapito toimii samalla periaatteella. Jarjestelmavastuullinen
aikatauluttaa yhteistydssa toimittajan kanssa tyot vuodeksi kerrallaan. Tasta syntyy yhteistydssa
laadittu vuositydsuunnitelma, joka vahvistamisen ja kaupallisen tilauksen jalkeen muuttuu
vuosityoohjelmaksi. Vuositydohjelmaan maaritetyt kunnossapidon toimenpiteet ja niiden maara
sidotaan vuositydlle ennalta annettuun budjettiin. (PVOHJEK-PVLOGL JARJESTELMIEN
KUNNOSSAPIDON TOTEUTUKSEN HALLINTA HK510.)

Vuosityoohjelmassa olevat tydsuoritteet voidaan hinnoitella tietyn tyékokonaisuuden mukaan
pakettihinnalla, esimerkiksi tela-ajoneuvon vaihteiston korjaus. Toinen vaihtoehto on tdiden
hinnoittelu tuntihinnoilla. Seuraavan vuoden tuntihinnat lyédaan lukkoon vuosityésuunnittelun
yhteydessa. Vuosiohjelman ty6t tilataan yleensa kertatilauksella vuoden alussa, mutta toita
voidaan ohjata yksityiskohtaisemmin vuosityélle resursoidun kokonaishinnan puitteissa vuoden

sisalla. Vuosityoohjelman ulkopuolelle jaavia toita voidaan hankkia erillistilauksin toimittajalta.

Kunnossapito voi termina kasittdaa esimerkiksi laiva-, lentokone-, tai ajoneuvokaluston
kunnossapitoa tai tietojarjestelmien ohjelmistojen yllapitoa. Kumppaneilta hankittavaa palvelua

voi olla myds ruokahuolto, pesulapalvelut tai tietoliikenneverkkojen yllapito tai -rakentaminen.
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4 Allianssimalli
4.1 Allianssimallin alkupera

Mika on tuo allianssimalli, joka tuntuu olevan ainakin rakennusalalla menetelma, jota
hehkutetaan, ja josta kirjoitetaan jatkuvasti alan artikkeleita. Allianssimenestyksen keulakuvia
l6ytyy Suomestakin: Tampereen rantatunneli, Raide-Jokerin rakentama pikaraitiotie ja VR:n
rataparannushanke, monien muiden joukossa. Miten allianssi eroaa perinteisesta asiakas-

toimittaja-projektimallista, ja ennen kaikkea mita etuja siind saavutetaan?

Carrillo de Albornoz Portesnin (2017) artikkelissa Alliances: An Innovative Management Model for
Public and Private Investments kerrotaan, kuinka nykymuotoisen allianssimallin juuret |0ytyvat
Australian 6ljyteollisuudesta. Siella tyytymattdmyys monimutkaisten ja pitkdkestoisten projektien
aikataulujen venymiseen ja budjetin jatkuvaan ylittymiseen antoi heratteen projektimallin
uudistamiseen. Ensimmainen projekti, joka tehtiin allianssimallilla, oli raakadljyn ja kaasun
varastointisdilion rakennusprojekti, jonka Ampolex toteutti vuonna 1996. Investoinnin hinta oli
100 miljoonaa Australian dollaria, ja rakennelma koostui 80 000 tonnin terdasbetonirakenteesta,
joka rakennettiin Bunburyn satamassa ja kuljetettiin 1700 km: n paahan upotettavaksi merisailion
viereen. Vuonna 1998 rakennelman tehnyt allianssiryhma voitti Australian rakennusalan
arvostetuimman palkinnon, ACAA:n (Australian construction achievement award), tunnustuksena

innovaatiostaan ja korkeimmasta tyotasostaan. (Carrillo de Albornoz Portesni 2017.)

Toinen tunnettu esimerkki ensimmaisista allianssiprojekteista, oli projekti, joka perustettiin
Uudessa-Seelannissa maanjaristyksen jalkeisten tuhojen korjaamista varten vuonna 2010. Yli
1,600 000 m? maanteistd vaurioitui maanjaristyksissa ja 1100 rakennusta jouduttiin purkamaan.
Canterburyn maanjaristyksen elvytysviranomainen (CERA), Uuden-Seelannin liikennevirasto
(NZTA) ja Christchurchin kaupunginvaltuusto muodostivat 5 urakoitsijan kanssa allianssin tuhojen

korjaamiseksi lahes 2000 miljoonan dollarin hankebudjetilla. (Carrillo de Albornoz Portes 2017.)

Allianssimallin kaytto laajeni nopeasti myos Eurooppaan, missa mallia kdyttaen aloitettiin
hankkeita muun muassa rautateiden rakentamiseksi ja terveydenhuollon kehittamiseen.
Suomessa Teknologian tutkimuskeskus VTT aloitti allianssimallin tutkimisen alan yhteisena

kehitysprojektina 2007. Tutkimuksen tuloksena tehty raportti antoi hyvia teoreettisia evaita mallin
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kdyttoonottoon, mutta silla hetkelld hankkeiden vetdjilla ei ollut todellista tahtoa mallin
kayttdonottoon. Liikenneviraston?! Yli-Villamo ja Petdjaniemi (2013) kirjoittavat artikkelissaan
Allianssimalli, kuinka 2010 juuri perustettu Liikennevirasto otti tavoitteekseen olla vuonna 2015
infra-alan tuottavuudella mitattuna Euroopan ykkonen. Yli-Villamo & Petdjaniemi mukaan
Lilkennevirasto aloitti ensimmaisen allianssiprojektihankkeen valmistelun kevaalla 2010, joka johti
myohemmin Lielahti-Kokemaki rataosuuden peruskorjaushankkeen hankintapaatokseen
allianssimallilla. Siina kaytettyjen toimintatapojen tunnistetut hyddyt olivat hyva pohja uusille

kdynnistettaville projekteille. (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013.)

Taman paivan ehka tunnetuimmat suomalaiset allianssimallilla toteutetut projektit ovat
Tampereen rantatunnelin rakentaminen, Liikenneviraston eri ratahankkeet, Raide-Jokerin
pikaraitiotie ja Tampereen raitiotie. Lisaksi kymmenia eri hankkeita on paatetty rakentaa

allianssimallin mukaisesti.

4.2 Allianssimallin perusteet

Allianssi on rakentamisen tai palvelutuotannon muoto, jossa asiakas seka yksi tai useampi
toimittaja muodostavat yhteisen organisaation projektin toteuttamiseksi. Allianssissa osapuolet
toimivat avoimessa ja luottamuksellisessa suhteessa, ja siten pyrkivat tyoskentelemaan
yhteistyossa parhaalla mahdollisella tavalla projektin hyvaksi. (Tampereen rantatunnelihanke...
2018.) Allianssimallin jonkinlaiseksi kilpailijaksi voidaan sanoa varsinkin tietoteknisissa hankkeissa
kdytettavaa ekosysteemimallia, jonka James F Moore (1993) kuvaili jo teoksessaan Predators and
Prey: A New Ecology of Competition. Allianssimallin ja ekosysteemin merkittavin ero on se, etta
ekosysteemissa mukana olevat yritykset tavallaan kilpailevat osaamisessa toistensa kanssa, vaikka

padmaara onkin yhteisesti sovittu. (Moore 1993.) Allianssimallissa kilpailua allianssin sisalla ei ole.

Asiakkaan ja toimittajan yhteisty6ta ja yhteen hiileen puhaltamista korostetaan allianssimallissa.
Sen vahvuus ndhdaankin olevan allianssiprojektiin osallistujien pystyessa paremmin keskittymaan
tavoitteen saavuttamiseen, kun kaikki ovat samanvertaisia ja pystyvat yhtéaldisesti vaikuttamaan

projektin kulkuun. (Leveraging Project Procurement n.d. .)

Myds Australian valtion julkaisemassa Allianssioppaassa (2015) painotetaan yhteista, avointa

tyoskentelya. Avoimuuteen ja projektin eduksi toimimiseen lasketaan myos se, ettd joskus
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allianssin on tehtava paatoksia, jotka eivat ole hetkellisesti kaikkien osapuolten intressien
mukaisia, mutta ne on tehtava “best-for-project” -periaatteen mukaisesti. (National Alliance

Contracting... 2015.)

Yhteistyokulttuurin edistamiseksi ja avoimuuden saavuttamiseksi sovellettavia ajattelutapoja ja
tyokaluja ovat muun muassa yhdessa tyoskenteleminen (esimerkiksi samoissa tiloissa tyoskentely,
ns. Big Room), avoin kirjanpito (open book), seka arvoa rahalle -raportointi. Suomessa
kaytettavaan allianssimalliin liitetddn usein myos Lean periaatteen mukaisia tydkaluja. (Tampereen
rantatunnelihanke... 2018.) Perinteisesta tilaaja-toimittajamallista poiketen allianssissa myos riskit,
ja niiden mahdolliset kustannusvaikutukset jaetaan usein koko allianssin toimijoiden kesken.
Perinteisessa mallissa riskit on yleensa kuuluneet tilaajalle, tai mikali toimittaja on vastannut

niistd, niin niiden vaikutus hintaan on voinut nousta kohtuuttomasti. (Sanderson & muut 2016.)

Allianssimallin tarkoituksena ei ole pelkastaan kustannusten saast6. Tamakin voi myds toteutua,
kun lasketaan kaikki projektin valittdmat ja valilliset kulut. Allianssimalli tahtaa kokonaisuutena
paremmin hallinnassa olevaan kokonaisuuteen, johon seka asiakas, etta toimittajat pystyvat

vaikuttamaan koko projektin elinkaaren aikana. (National Alliance Contracting... 2015.)

Allianssimalli ei ole kuitenkaan oikea menetelma kaikenlaisiin projekteihin. Karhu (2019)
madrittelee artikkelissaan Allianssimalli rakentamisessa, etta allianssimalli sopii parhaiten vaativiin
tai suuriin projekteihin, tai joihin sisaltyy paljon riskeja ja epavarmuutta. Esimerkkeina tallaisista
hankkeista artikkelissa luetellaan sairaala- ja terveyskeskushankkeet, peruskorjaushankkeet, infra-
ja teollisuushankkeet, - tai kun ylipaataan halutaan luoda ja kehittda jotakin uutta. Allianssi
nahdaan erinomaiseksi hankemuodoksi myds silloin, kun hankkeen valmistuminen ei saa
lykkdaantya maarapadivasta missaadn oloissa tai kun halutaan lopullisen hinnan olevan sopimuksen

mukainen. (Karhu 2019.)

Allianssi ei ratkaise kuitenkaan kaikkien hankkeiden haasteita. Allianssimallista ei valttamatta
saada parasta hyotya irti, jos suunnitelmat ovat jo pitkalla allianssia perustettaessa. Allianssimallia
ei kannata myoskaan kayttaa yksinkertaisiin tai pieniin hankkeisiin, koska allianssin perustamisen

ja ylésajamisen kustannukset, mm. hankintavaiheen ja kehitysvaiheen kustannukset, voivat nousta
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suuriksi, kun suhteutetaan niitd koko hankkeen kustannuksiin. (Allianssimalli palveluiden

kilpailuttamiseen 2019.)

Kivioja (2015) mainitsee artikkelissaan Allianssisopimukset, etta allianssimalli ei aina
yksiselitteisesti tarkoita mallia, jossa olisi kdytossa kaikki alkuperaisen allianssimaarittelyn
periaatteet ja tyokalut. Samaa asiaa korostaa Ross (2003) julkaisussaan Introduction to project

alliancing. Seka Kivioja etta Ross jakavat allianssisopimukset kolmeen malliin:

1. Puhdas allianssi, jossa muodostetaan yksinkertainen sopimus - allianssin sisalla jaetaan
kaikki riskit ja hyodyt. Kaikki paatokset tehddaan yhdessa.

2. Kevennetty allianssi, jossa esimerkiksi voidaan edeta aluksi pelkdn suunnittelijan kanssa
ennen urakoitsijoiden valintaa

3. Muokattu allianssi, jossa asiakkaalla voi olla enemman paatosvaltaa, tai asiakkaan
rahallinen bonus ohjataan epdsuorasti takaisin allianssille, esimerkiksi ostamalla varaosia

yllapidettavaan jarjestelmaan. Nain seka asiakas, etta koko allianssi hyotyvat bonuksesta.

(Kivioja 2015; Ross 2003.)

Muokattu allianssi voi soveltua paremmin esimerkiksi valtion tai kunnan rahoittamaan
hankkeeseen, jossa budjettitalouden takia suora rahallinen bonus on vaikea hyédyntaa asiakkaan

puolella.

Allianssimaisia piirteita voi olla myds pitkalle viedyssa elinkaarimallissa (eng. Public Private
Partnership), jossa toimittajien joukko tyoskentelee yhteisen tavoitteen hyvaksi kdyttdaen
tyokaluinaan kannustemallia ja tiivista yhteistyota. Taman erottaa allianssista kuitenkin se, etta
elinkaarimallissa asiakas ei yleensa toimi niin tiiviisti mukana tyoskentelyssa, vaan ostaa

pikemminkin kokonaispalvelua joukolta toimittajia. (Almaaz & Zakaria ja Odimegwumas 2020.)

4.3 Allianssimallin vaiheet ja osatekniikat
4.3.1 Allianssiurakan jakaminen vaiheisiin

Kuvion 1 mukaisesti allianssiurakka jaetaan aikajanalla vaiheisiin, joihin yleensa liittyy myds omien

sopimusten laadinta eri vaiheille.



| 2- vaiheinen ALLIANSSI

Esivalmistelu ja
kilpailuttaminen

(hankintavaihe)

Kehitysvaihe

Toteutusvaihe

Takuu-

Rakentaminen y
aika

Kuvio 1. Allianssimalli voidaan jakaa kahteen tai kolmeen vaiheeseen (National Alliance
Contracting... 2015; Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013)

Osassa allianssimalliin liittyvissa dokumenteissa vaiheet on jaettu vain kahteen paavaiheeseen:

Kehitys- ja toteutusvaiheeseen, kuten Liikennevirasto tekee (Yli-Villamo & Petajaniemi 2013).
Toiset taas haluavat jakaa allianssiprojektin kolmeen vaiheeseen, jolloin projekti on jaettu
hankinta-, kehitys- ja toteutusvaiheeseen (Leveraging Project Procurement... 2021; Carrillo de

Albornoz Portes 2017).

Sopimusteknisesti kehitys- ja toteutusvaiheet halutaan usein erottaa kahteen eri sopimukseen:

Kehitysaikaiseen sopimukseen (KAS) ja toteutuksen aikaiseen sopimukseen (TAS). Allianssin
perustaminen ja varsinaiset allianssisopimukset laaditaan valittujen toimijoiden kesken
kehitysvaiheen alussa. Kehitysaikaisen sopimuksen lopussa katsotaan, onko padatavoitteet

saavutettu. Naita ovat mm. tavoitekustannusten maaritteleminen, avaintulosalueiden
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suorituskykymittareista sopiminen ja muutosmekanismien lopullisten yksityiskohtien paattaminen.

(Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013.)

Allianssihankkeen toteutusvaihe alkaa, kun toteutusvaiheen sopimus (TAS) on allekirjoitettu.

Toteutusvaihe voidaan jakaa rakennusvaiheeseen ja takuuaikaan. Toteutusaikana allianssi etenee

rakennussuunnitelman mukaisesti, kdyttden allianssimallin mukaisia periaatteita koko urakoinnin

ajan. Toteutusvaiheen tdahtdaimena pidetaan tavoitteen saavuttamista erinomaisella tuloksella,
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johon pyritdadn muun muassa jatkuvan innovoinnin, hyvan johtajuuden, laadukkuuden ja tiiviin

yhdessa tydskentelyn keinoin. (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013.)

Vaikka hankintavaiheessa tapahtuvaa palveluntuottajien tai ryhmittymien kilpailuttamista ei aina
nahda allianssin aikaisena toimintana, niin hankkeeseen parhaiten sopivien toimittajien valinta on
yksi tarkeimmista asioista allianssin toimivuudelle. Seuraavassa kappaleessa kerrotaan tarkemmin

kilpailuttamisesta.

4.3.2 Kilpailuttaminen

Kun asiakas on todennut allianssimallin olevan sopiva hankemalli, niin seuraavaksi on saatava
siihen hyva toimittaja, tai monissa tapauksissa useampia toimittajia. Kilpailuttaminen on tarkea
vaihe ja se on huomioitava hankintaprosessissa. Julkisissa hankkeissa on otettava huomioon
erilaisia valtion tai kunnan sdannoksia, esimerkiksi voimassa oleva hankintalaki. (Allianssimalli

palveluiden kilpailuttamiseen 2019.)

Toimivan allianssin peruskivia on tiimin rakentuminen kyvykkaista jasenista ja se antaa hyvat
edellytykset projektin onnistumiselle (Lahdenpera 2015). Suomen Itameri -instituutin julkaisu
Allianssimalli palveluiden kilpailuttamiseen esittelee menetelman toimittajien kilpailuttamiseksi.
Siina toimittajien kilpailuttaminen tehddan useamman kierroksen menetelmalla, jossa parhaimmat
ehdokkaat padsevat seuraavalle kierrokselle. Kilpailuttamisessa voidaan hyodyntaa myds ulkoista
konsulttia, jolloin asiakkaan aiemmat kokemukset toimittajista eivat padse vaikuttamaan

lopputulokseen. (Allianssimalli palveluiden kilpailuttamiseen 2019.)

Allianssin toimittajien kilpailuttamisessa voidaan kayttaa erilaisia kriteereja, esim. kaupalliset- ja ei
kaupalliset kriteerit, sosiaaliset kriteerit ja aiempien toiden referenssit. Kaupallisiin kriteereihin
kuuluu esimerkiksi maksuvalmius suurissa hankkeissa ja toimittajan antama tarjous. (National
Alliance Contracting Guidelines 2015.) Tarjousten vertailemiseen kaytetadn yleensa paljon aikaa, ja
vain siten voidaan varmistaa vaikkapa ryhmatyoskentelyn sujuvuus ja reagointikyky erilaisiin
tilanteisiin. (Allianssimalli palveluiden kilpailuttamiseen 2019). Valintakriteereille, tai niiden osa-
alueille asetetaan yleensa painoarvot (mm. Carrillo de Albornoz Portes 2017; National Alliance

contracting 2015), joiden perusteella toimittajat arvioidaan.
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Toimittajia voidaan arvioida lisaksi asiakkaan jarjestamissa tyopajoissa, kuten Tampereen
rantatunnelin urakassa, ja Australian vedenkasittelylaitosten rakennuttamisessa, jolloin asiakas ja
toimittaja tyoskentelivat yhdessa arvioinnin aikana tehden hankkeelle ominaisia tydsuoritteita.
Ulkopuoliset asiantuntijat arvioivat tyopajan tyoskentelya ja havainnoivat mm. toimittajien
johtamis- ja yhteistydkyvykkyytta. (Carrillo de Albornoz Portes n.d.; Tampereen
rantatunnelihanke... 2018.) Suurissa hankkeissa, kuten Australian vedenkasittelylaitosten
rakentamisessa 2008, kaksi viimeista toimittajakandidaattia tyoskenteli puolen vuoden ajan
kehittden yhdessa toimintaansa ennen rakennuttajan lopullista valintaa (Carrillo de Albornoz

Portes 2017).

4.3.3 Allianssin organisaatio

Asiakas on avainasemassa allianssin organisaation maarittelemisessa, tosin siindakin on ajateltava
yhteisen edun toteutumista Asiakas voi vesittda yhteisen tekemisen ottamalla johtavan roolin
kaikissa allianssin osa-alueissa. On havaittu myo6s kaytannon kokemusta siita, etta allianssin sisalla,
varsinkin pienryhmissd, vapaampi johtamistyyli tuo parempia tuloksia kuin virallinen ylhaalta

johtaminen. (Nalewaik 2018.)

Johtoryhma johtaa allianssin toimintaa korkeimmalla tasolla. Ryhman tehtdvia ovat muun muassa
korkean tason tuki koko allianssille, avain- ja kustannustavoitteiden hyvaksynta ja yleinen projektin
valvonta. Johtoryhmaan kuuluu jasenia allianssin kaikista osapuolista. (mm. Yli-Villamo &
Petdjaniemi.2013; Tampereen rantatunnelihanke... 2018.) Johtoryhman asettama projektipaallikko
johtaa projektiryhmaa, joka vastaa projektin operatiivisesta toiminnasta ja sen paivittdisesta
toiminnasta. Projektiryhma tuo suuremmat paatokset johtoryhman kasittelyyn ratkaistavaksi.
Projektiryhman jasenet valitaan “paras hankkeelle” -periaatteella. Projektiryhman alapuolella voi

olla vield pienempiin kokonaisuuksiin keskittyvia ryhmia. (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013.)

Asiakkaalla on paljon opittavaa uudesta mallista. Tilaaja-toimittaja -mallin periaatteet on
unohdettava. Aluksi voi olla vaikea sopeutua siihen, etta asiakas ei pdase yksin johtamaan
projektin kulkua. Kivioja (2015) muistuttaa myds, etta allianssimaisessa tyoskentelyssa koko
urakan voi vaarantaa se, ettd asiakas ei ole varannut tyoskentelyyn tarpeeksi asiantuntevaa ja

sitoutunutta henkilostoa (Kivioja 2015).



19
4.4 Kaupallinen malli
4.4.1 Kustannusten muodostuminen ja kannustinmalli

Kun yleisesti kaytetyssa hankemallissa kustannus tiedetaan aika tarkasti, niin allianssimallissa
alussa maadritelty tavoitekustannus on nimensa mukaisesti vasta tavoite, johon projektissa
pyritaan. Tavoitekustannukseen lasketaan mukaan osapuolten vastuulle jaavat toihin kohdistuvat
palkkiot ja yhteisiin riskeihin kuulumattomat riskivaraukset, jotka ovat todenndkdisia, ja joita ei
voida poistaa. Tavoitekustannuksen laskeminen tiukaksi auttaa tilaajan tavoitteiden

saavuttamista. (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013; Tampereen rantatunnelihanke... 2018.)

Allianssiurakan kustannusten muodostuminen on yksi hankemallin mielenkiintoisimmista asioista.
Allianssihankkeen kaupallista kustannusten maaraytymista kutsutaan usein myds

kannustinmalliksi. Kuviossa 2 esitetaan, mista osista allianssin kannustinmalli muodostuu:

Kannustinjirjestemi
Kate paranee, mikali mT
tavoitteet %
saavutetaan o
normaalitasoa |
paremmin. Sy I ) 2 i
Kate
normaalitilantessa ° o
- [
o X
Yrityksen & <Z(
yieiskulut =)
B -
g Hankkeen ~
e yleiskustannukset
Z ' Sanktio rajoittuu
- =] & s an  aman
I g palkkion maaraan,
s g kaikissa tapauksissa
[ maksetaan
Hankkeen suorat s
S g korvattavat
4
3 kustannukset.

Kuvio 2. Allianssimallin kaupallisen mallin komponentit (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013)

Kaupallisen mallin yhden kokonaisuuden muodostavat korvattavat kustannukset, johon kuuluvat

suorat hankkeen kustannukset ja yleiskustannukset. Naihin lukeutuvat muun muassa henkilostén
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palkat ja urakassa tarvittavat materiaalit. Ndma kulut korvataan allianssille joka tapauksessa,
tuloksesta riippumatta. Toisen kokonaisuuden muodostaa palkkio, johon kuuluu hankkeen
yleiskustannukset ja kate. Kannustinjarjestelman mukaisesti huonossa tapauksessa negatiivinen
tavoitteiden saavuttaminen, eli sanktio voi vahentdaa myos naiden tulojen osuutta. Tavoitteiden
onnistuttua normaalia paremmin positiivinen bonus toisaalta voi kasvattaa katetta ylospain. (mm.

Allianssimalli palveluiden kilpailuttamiseen 2019; Yli-Villamo & Petajaniemi 2013.)

4.4.2 Riskien kasittely ja niiden vaikutus palkkioon

Allianssiprojektin osapuolten yhteisesti hyvaksymien tavoitteiden jalkeen maaritellaan kaikki
hankkeen toteuttamiseen vaikuttavat riskit. Puhtaassa allianssimallissa riskit jaetaan kaikkien
kesken, samoin niiden mahdolliset kustannusvaikutukset. (Yli-Villamo & Petdjaniemi 2013.) Kun
riskeista poistetaan sellaiset riskit, joihin osapuolet eivat voi etukateen vaikuttaa, jaa jaljelle
jaannosriskit. Niille maaritellaan kustannusvaraus, jolla riski voidaan poistaa tai sen vaikutusta
pienentdd. Kun etukateen todettu riski eliminoidaan toteutusvaiheen aikana, niin siita tulee myos
positiivinen mahdollisuus, koska riskin toteutumiseen maaritelty kustannusvaraus jaa osin tai
kokonaan kayttamatta. Riskin laukeamiseen varattu raha jaa silloin allianssin katteeseen
lisattavaksi. (Tampereen rantatunnelihanke... 2018.) Riskien poistamisessa voidaan allianssimallin
mukaisella innovoinnilla saavuttaa suurta hyotya kustannuksien saastamiseksi. Esimerkkina

Taulukossa 1 esitetdan ote Tampereen rantatunnelihankkeen riskitaulukosta.



Taulukko 1. Tampereen rantatunnelin riskivarauksia ja toteutuneita kuluja

(Tampereen rantatunnelihanke... 2018)

Riski Riskin kuvaus Riskivaraus | Toteutunut €
€
Hankintaolettamus kaikki tekniikkalajit yhteensa 535000 | 300 000
(tunnelin raken-
nustekniset tydt)
Pilaantunut maapera Pilaantuneita maita joudutaan ka- 312 000 1525 000
sittelemddn enemman kuin ennak-
kotutkimukset osoittavat.
Tunnelin teknisten jar- Resurssipohjaisen panoshintalas- 365000 | O
jestelmien hinnoittelu kennan tarkkuuteen sisaltyva riski.
Laskentatarkkuus niiltd osin kuin
laskenta on tehty alihankintakysely-
jen perusteella. Tarjousten luotetta-
vuus sisdltda riskia.
Kallion pinnan kor- Arvioidut lujitusmaadrat perustuvat 200000 | O
keusasemasta ja kallion paikallisiin tutkimustuloksiin ja
laadusta saatu kasitys ei | kalliolaatu tarkentuu louhinnan
vastaa todellista yhteydessa tehtavan tunnustelupo-
rauksen avulla. Kustannuksia voi
syntyd vaiheittaisesta louhinnasta
ja valittomasta lujituksesta.
Savunpoistojarjestelman | Savunpoiston ja ilmastoinnin saato 160000 | O
ja ilmastoinnin toimin- osoittautuu ennakoitua vaikeam-
taperiaatteet ja sdato- maksi tehtdvdksi ja edellyttda suun-
toimet niteltua laajempaa testausta ja
saatda.
Rajaytysten aiheuttamat | Rajaytysten aiheuttama melu, tarina 160 000 | 50 000
hairiot jaftai paineisku aiheuttavat hairigita
niin, etta tyoaikoja on muutettava

Kuten taulukosta ndhdaan, on etukateen maaritellyissa riskivarauksissa ja niihin liittyvissa
toteutuneissa kustannuksissa eroja. Tama kuuluu olennaisena osana allianssin toteutusvaiheen

kaupalliseen malliin.

4.4.3 Avaintulostavoitteet osana kannustinmallia

Allianssimalli palveluiden kilpailuttamiseen -artikkeli (2019) on verrannut bonusjarjestelmaa
suorituksen mukaisesti liukuvaan palkkiojarjestelmaan. Yli-Villamo & Petdjaniemi (2013)
taydentavat myos sen negatiivista puolta; -palkkio voi muuttua sanktioksi, mikali suoritteet eivat
onnistu odotetusti. (mm. Allianssimalli palveluiden kilpailuttamiseen 2019; Yli-Villamo &

Petdjaniemi 2013.)

Palkkion on perustuttava konkreettisesti maariteltyihin tavoitteisiin. Siksi Allianssin tyon
laadukkuutta toteutusvaiheen aikana kuvataan pienempien osa-alueiden onnistumisen mukaan.

N4&itd osa-alueita sanotaan avaintulostavoitteiksi (engl. KRA = Key Result Areas), ja niita kuvaavia

21



22

arvoja avaintulosmittareiksi (engl. KPI’s: Key Performance Indicators). (Allianssimalli palveluiden
kilpailuttamiseen 2019.) Yli-Villamo & Petdjaniemi (2013) kutsuvat jarjestelmaa
kannustinjarjestelmaksi ja avaintulosalueista annettavia pisteita ATA-pisteiksi. Kotimaassa naita
suomenkielisia termeja kaytetdan yleisesti muissakin hankkeissa, kuten esimerkiksi Tampereen

rantatunnelihankkeen Arvoa rahalle raportissa (2018) on tehty.

Allianssin kehitysvaiheessa maaritellaan tarkeimmat avaintulostavoitteet ja mitattavissa oleva
skaala onnistumiselle. Skaala voi olla useampiportainen, kuten “epaonnistuminen”, “tavallinen
suoritus” ja "onnistuminen” (mm. Jefferies, Brewer, & Gajendran 2014.) Samaa kolmiportaista
asteikkoa kayttavat Yli-Villamo & Petdjaniemi (2013) omassa esityksessaan. Onnistumisen skaala
voidaan jakaa kuitenkin vieldakin pienempiin osa-alueisiin, mikali tulosta halutaan mitata

hienojakoisemmin. Allianssisopimuksessa maaritelladan myds, kuinka voitonjako tai sanktiot

jakautuvat asiakkaan ja toimittajan valilla. Eras esimerkki on esitetty Kuviossa 3:

Asiakas Toimittaja

508  50% Kustannusten
v ylitys jaetaan
- v yleens3 tasan
Yiitys - Tavoitekustannus
Alitus ~— Kustannusten
- alituksesta saatu
é palkkio jaetaan
Asiakas Toimittaja 0sa-alueen jako%
30%  70% mukaisesti

Kustannukset

Kuvio 3. Esimerkki palkkion ja sanktion maaraytymisesta tavoitekustannuksista poiketessa (Ross
2003)

Kuten Ross (2003) esittaa esimerkillaan Kuviossa 3, sanktiot voidaan sopia jaettavaksi 50:50
suhteella. Seka Ross (2003), ettd National Alliance Contracting Guidelines -artikkelin (2015)
mukaan onnistuminen ja palkkioiden jakaminen tehd&dan usein avaintulosalueissa onnistumisen
mukaisesti, sopimuksessa maaritellylld voitonjakosuhteella. Voitonjakosuhde maaraytyy taas sen
mukaan, milld osapuolella on suurempi vastuu osa-alueesta. (mm. Ross 2003; National Alliance

Contracting Guidelines 2015.)
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Taulukossa 2 tuodaan esiin kaytannon esimerkkina Lielahti-Kokemaki rataosuuden parantamisen
tehneen rata-allianssin yksi avaintavoitteen osa-alue, jossa on mitattu projektin aikaista

henkil6liikenteen tasmallisyytta.

Taulukko 2. Ote ATA-pisteiden maarittelytaulukosta (Lielahti-Kokemaki allianssihanke 2015)

SUORITUS- EPA- MINIMI- MAKSIMI | MITTAREIDEN ATA- MAKSIMI-
TASOMITTARI ONNIS- VAATI- TILANNE, PISTE- PISTE-
TUMINEN MUS KOKO HANKE ARVO, ARVO
KOKO
HANKE
Henkildliikenteen 70 85-90 98 99,65 26 26
tasmallisyys (%)

Taulukosta selvida, etta hankkeen madrittelyvaiheessa on maaritelty osa-alueen epaonnistumiselle
70 %, minimivaatimukseksi 85-90 % ja taydelliselle onnistumiselle 98 %. Tassa on myods hyva
esimerkki, kuinka tiukaksi voidaan pisterajat maaritella. Ratahankkeen allianssi on onnistunut
taydellisesti hankkeessa, saavuttaen henkildliikkeen tasmallisyysprosentiksi 99,65 %, saaden silla
osa-alueen ATA-pistearvoksi taydet 26 pistetta. Lielahti-Kokemaki-allianssissa on kaytetty
kokonaiskustannusten alituksessa asiakkaan ja toimittajan jakoprosenttia 30/50 (kun kustannusten
alitus vahemman kuin 5 %), ja 40/30 (kun kustannusten alitus yli 5 %). (Lielahti-Kokemaki

allianssihanke 2015.)

4.5 Allianssimallin ideologiset periaatteet

Julkisen sektorin toimiminen perinteisen asiakas-paatoimittaja -mallin mukaisesti on usein
juurtunut organisaation perinteisiin. Kdytanndssa tama tarkoittaa monimutkaista
hankintamenettelya, monitasoisia ohjausryhmia ja vaikeutta ottaa riskeja projektiin liittyvassa
paatoksenteossa. Toimittaja taas yrittaa toimittaa tuotetta tai palvelua mahdollisten
alihankkijoidensa kanssa vaatimusten ja ohjauksen mukaisesti. Taman mallisessa
toimintaymparistdssa innovointi on vaikeaa ja toisaalta hankkeen eteneminen voi olla hidasta.
Usein jaadaan odottamaan toisen osapuolen reagointia johonkin kysymykseen tai asiaan, ennen
kuin tyo voi jatkua. Ristiriidaksi voi nousta myds kustannukset. Taman sanelee jo yksityisen
sektorin periaate saada tyostaan kohtuullista voittoa kohtuullisessa ajassa. Julkisen hallinon

puolella aika taas ei ole ratkaisevin tekija, koska rahallisia tulostavoitteita ei ole yksityisen sektorin
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tapaan. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan allianssimallissa kdytetyistd menetelmista, joilla

toimintaymparistOsta pyritdan saamaan optimaalinen innovoinnille ja tyon sujuvuudelle.

4.5.1 Toimintaymparisto ja toiminta yhteisen tavoitteen hyvaksi

Koska allianssi jakaa yhteisen tavoitteen ja sita kautta riskit ja mahdollisuudet, on
toimintaympariston mahdollistettava sujuva yhdessa tyoskentely. Kaikkien osapuolten on
sitouduttava yhteistoimintaan ja siksi projektin kehitysvaiheessa on paatettava tyéhon liittyvat
toimintatavat ja tyokalut. Llyod-Walker, Mills ja Walker (2014) ovat maaritelleet julkaisussaan The
role of a no-blame culture as a collaboration behavioural driver in project alliances, ettd kun
yhteistoimintaa tehddan avoimessa, “"no blame”-ymparistossa (Kuvio 6), jossa kaikkien ehdotukset
ja ajatukset projektin parantamiseksi huomioidaan, niin silloin silla on paras tukikehys
innovaatioiden syntymiselle. (Lloyd-Walker & muut 2014.) Samaa ajatusta tukevat julkaisussaan
Project Alliances in the Australian Construction Industry: A Case Study of a Water Treatment
Project myos Jefferies, Brewer, Rowlinson, Cheung ja Satchell (2014), jotka lisddvat myos, etta
edellisen kaltainen ymparisto on helpompi luoda, kun tiiviin tydryhman osapuolet tuodaan

tyoskentelemaan samaan tilaan. (Lloyd-Walker & muut 2014; Jefferies & muut 2014.)

" No-blame ~kulttuuri ™~

/ [ Allianssi projekti ]

Tukikehys 1

—_[ Sisdinen
kollaboraatio e
padtoksenteko
\

Organisaation |/
oppiminen /

Kuvio 4. Toimiva ymparisto tukee innovaatioiden syntymista (Lloyd-Walker & muut.2014)

Yli-Villamo & Petdjaniemi (2013) nostavat yhdeksi yhteistoiminnan peruskiviksi myos sen, etta

allianssin organisaatio on koottu koko sopimuskumppanien henkildstosta, mukaan luettuna
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asiakkaan henkilosto. Kaikki hankkeen aikaiset paatokset valmistellaan ja tehddan yhdessa. (Yli-

Villamo & Petdjaniemi 2013.)

"Best for project” -periaatteen tulisi nakya allianssihankkeen koko elinkaaren aikana. Osapuolten
on sitouduttava paatoksentekoon, jossa valilla on tehtava allianssin hyvaksi ratkaisuja, jotka
saattavat hetkellisesti olla ristiriidassa oman osapuolen etuja vastaan. Avoimuuteen ja
lapindakyvaan paatoksentekoon kuuluu myds "no fault — no blame” -periaate. Alliance Contracting
Guidelines maarittelee periaatteen siten, ettda minka tahansa osapuolen on pystyttava tuomaan
esiin projektin virheita tai heikkouksia ilman pelkoa syytetyksi joutumisesta. Painvastoin kaikkien
on sitouduttava tallaisessa tapauksessa pyrkimaan yhdessa ratkaisemaan ongelmat. (Alliance

Contracting Guidelines n.d. .)

Esimerkkind Tampereen rantatunneli -allianssissa ajoissa tehty suunnittelutyo ja tiivis
kommunikointi urakkaan osallistuvien viranomaisten kanssa loi pohjan luottamukselliselle ja
toimivalle yhteistyodlle. Rantatunnelin rakentamiseen osallistuville henkil6ille annettiin myds
koulutusta allianssista ja Lean-tekniikasta, ja yhteishenkea pidettiin ylla yhteisilla tilaisuuksilla.

(Tampereen rantatunnelihanke... 2018.)

4.5.2 Innovointi

Innovointi yhdistetadn usein pelkastaan kehittamishankkeissa tehtavaksi tyoksi. On kuitenkin
selvaa, ettd hankkeen siirtyessa yllapitovaiheeseen voi monia eri asioita vield parantaa
innovoimalla. Naita voivat olla esimerkiksi tyovalineiden tai tyévaiheiden kehittaminen, jolloin
voidaan saavuttaa parannusta tyoskentelyssa ajallisesti, kustannuksellisesti tai raaka-aineiden
saastossa. Vaikka innovointi ei aina toisikaan suoranaista rahallista arvoa, niin se voi vaikuttaa

muuten postitiivisesti hankkeen valillisiin vaikutuksiin, kuten Taulukossa 3 on esitetty.
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Taulukko 3. Lisdarvoa tuottavia innovaatioita Lielahti-Kokemaki ratahankkeessa (Lielahti-Kokemaki

arvoa... 2015)

Seuraus

VEOEETOE Chle LRI ERRa Tl EhNEGEN  Kunnossapitotarve vahenee merkittavasti.
tekniikalle Investointikustannus tahan nahden pieni. Lisasi
hankkeen tavoitekustannusta, mutta otettiin
hankkeen kehitysvaiheessa sisaltéén mukaan
elinkaarikustannuksia pienentavéna ratkaisuna.

Trafi mukana tasoristeysjérjestelyjen Saatiin maariteltya ratkaisut yhdessa allianssin ja
suunnittelussa Trafin kesken, ja poikkeuslupaprosessi niiden osalta
saatiin vietya hallitusti |api.

Sidosryhmayhteistyo Esimerkkina Harjuniityn alikaytavan rakentaminen
saatiin kayntiin, ja Nokian kaupunki alikaytavan
kustannuksiin mukaan.

Etakokoukset Etayhteyksien hyodyntaminen vahensi
matkustustarvetta ja nopeutti tiedonkulkua, kun eri
osaajat saatiin "samaan tilaan” etayhteyksien
vaélitykselld.

Mittapisteveron rakentaminen hankkeen alussa
mahdollisti tarkan mittaamisen koko hankkeen ajan.
Mittapisteverkko jaa myos hyddynnettavaksi
hankkeen jalkeen.

Kunnon mittausperusta (mittapisteverkko)

Laadittiin tasmallisyysmittarit, joilla hankkeen
Tasmallisyyden seuranta vaikutus tasmallisyyteen on havainnollistettavissa
tarkasti

Ratahankkeessa innovoinnilla on saavutettu etua esimerkiksi vaihtamalla opastimet LED-
tekniikkaan, jolloin opastimien kunnossapitotarve on pienentynyt. Muutos vaikuttaa koko radan
elinkaaren aikaisena kustannusten pienenemisenad, vaikka se on nostanut allianssihankkeen
aikaisia kustannuksia. Toisena esimerkkina hankkeen sisalla tapahtuvia matkustamistarpeita on

pystytty vahentamaan etdyhteyksia hyddyntamalla.

Tiivis yhdessa toimiminen tuo mukanaan merkittavaa etua. Kun tiedonvaihto on avointa ja
kaikkien osallistujien osaaminen yhdistetdan, sen arvo nousee myos innovatiivisena toimintana.
Avoimessa kommunikoinnissa uskalletaan kyseenalaistaa perinteisempidkin periaatteita ja
kehittaa ihan uudenlaisia ideoita. On my0s tarkeaa, ettd innovointia tehdaan kaikilla
tyoskentelytasoilla, eikd tehda sita vain suunnittelijoiden toimesta. Rakennushankkeissa useat

hyvat innovaatiot ovat tulleet hankkeissa toimivilta urakoitsijoilta. (Lahdenpera 2015.)

Kun edellisen kappaleen mukainen avoin toimintaymparistd saadaan allianssin osapuolten valilla

aikaiseksi, silloin yhdessa tyoskentelylla on hyva pohja. Hankkeen aikaisen innovoinnin
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kehittamiseksi on useita toimintamalleja. Innovaatioita voidaan ottaa vastaan esimerkiksi
viikkopalavereissa, idealaatikkoon, suullisesti tyonjohtajille, suunnittelukokouksissa tai vaikka sita
varten perustettuun sahkopostiin. Ylipaataan on tarkeaa, etta prosessi ideoiden
vastaanottamiseen ja kasittelyyn perustetaan heti hankkeen alussa. Samoin tarkeaa on, etta

innovoinnista saadaan jatkuvaa koko hankkeen ajaksi. (Tampereen rantatunnelihanke... 2018.)

4.6 Allianssimallin kdytto puolustusteollisuudessa

Allianssimallia ei ole ainakaan julkisen tiedon mukaan kaytetty paljoakaan viela eri maiden
puolustusteollisuudessa. Joissakin hankkeissa on kaytetty allianssin periaatteita, mutta puhtaan
allianssin kaltaisista hankkeista ei ole paljon tietoa. Seuraavissa kappaleissa on kerrottu

muutamista tunnetuista hankkeista, joissa allianssin piirteita on ollut mukana.

4.6.1 Australian laivaston havittdjien rakentaminen

Kolmen merivoimien sota-aluksen ja niiden taydellisen tukijarjestelman, mukaan luettuna ohjus- ja
ilmapuolustusjarjestelman rakentaminen, aloitettiin Australiassa sovelletulla allianssimallilla
vuonna 2006 (Major projects report 2012). Allianssisopimus allekirjoitettiin 2007 Australian
puolustusvoimien materiaalista vastaavan organisaation DMO:n vetdmana. Teollisuudesta
rakentamiseen valittiin Rayethon Australia ja valtion omistama, mutta yksityisellad puolella
operoiva ASC AWD Shipbuilder. Laivan suunnittelutyésta vastasi Navantia allianssin ulkopuolisella
sopimuksella. Lisdksi Australian valtio sopi alusten taistelujarjestelman rakentamisesta US Navyn
kanssa erillisella sopimuksella. Suunnittelu- ja taistelujarjestelman rakentamisen johtaminen
tehtiin ulkopuolisista sopimuksista huolimatta allianssin organisaation sisalla. Australian valtio
huolehti kansallisen edun ja strategisten suunnitelmien toteutumisesta ns. ”"Step-in” valtuudella,
jossa valtion edustajat paasisivat vaikuttamaan projektin kulkuun, mikali jokin asia menisi pieleen.
Alusten rakentaminen alkoi suunnitelman mukaisesti vuonna 2011. Osapuolet sitoutuivat
pain/gain share -periaatteen mukaisesti projektin vaatimusten ja kustannusten toteutumiseen.

Projektin taloudelliset asiat toteutettiin avoimen kirjan periaatteilla. (Major projects report 2012.)

Thomson (2013) tuo artikkelissaan The Air Warfare Destroyer project - How effective is the
alliance model esiin projektin tuloksia. Alusten rakentaminen viivastyi useamman kerran,

suurimpana syyna oli talouden suhdanteiden vaikutus laivanrakennusalaan.
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Puolustusmateriaaleista vastaavan DMO:n julkaiseman raportin mukaan viivastykset aiheuttivat
arvioilta noin 200 miljoonan dollarin lisdkustannukset. (Thomson 2013.) On huomattava, etta
laivahankkeen allianssimallin kdayttaminen ei vaikuttanut kuluihin, jotka aiheutuivat talouden

suhdannevaikutuksista.

Julkisesti ei ole tuotu esiin, onko allianssi joutunut korvaamaan viivytyksista aiheutuneita kuluja,
jotka olisivat sille pain/gain share -periaatteen mukaisesti kuuluneet. Thomson epdilee taman
johtuneen siita, etta ASC AWD on valtion omistama yritys, ja siten kulut olisivat hanen mukaansa

kuuluneet valtion maksettaviksi. (Thomson 2013.)

4.6.2 Tiedustelulentokoneen rakentaminen

Australian puolustusvoimien materiaalista vastaava DMO perusti allianssihankkeen AP3C Orion
tiedustelulentokoneen elinkaaripaivitykselle vuonna 2004. Aiempien paivityksien jalkeen oli
todettu, ettd monimutkainen paivitysprosessi useiden eri yritysten kanssa vaatii hallinnointiin ja
johtamiseen entistd paremman tavan. DMO paatyi allianssisopimukseen Tenix Defencen ja
Australian Aerospacen kanssa vuonna 2004. Puhdas allianssisopimus hylattiin maarittelyiden
alkuvaiheessa ja siirryttiin muokattuun allianssimalliin. Sovitussa mallissa allianssin paaosat
sailyivat, sisaltden muun muassa yhteisen tavoitteen ja tiiviin yhdessa tyoskentelyn, mutta

hankkeen riskinjako ja voitonjako sovittiin allianssimallista poikkeavin periaattein. (Hensley 2017.)

4.7 Muut tutkimukset

Vaikka puolustusteollisuuteen liittyvia allianssitutkimuksia ei [6ytynyt julkisista verkkoarkistoista,
niin tata tutkimusta sivuavia muita tutkimustoita Suomessa on paljonkin. Allianssiurakointia
koskevista tutkimuksista muun muassa Suni (2022) on l6ytanyt samankaltaisia havaintoja kuin
tassa tutkimuksessa kandidaatin tyossaan Allianssimallin eroavaisuudet rakennusteollisuuden ja
ICT-teollisuuden valilla. Tata tutkimusta tukevia 16yt6ja Sunin tutkimuksessa ovat muun muassa
alojen erilaisuudet monessa suhteessa: Rakennushankkeiden vakiintuneet perusperiaatteet
verrattuna ICT hankkeiden nojaaminen teknologiaan ja aineettomiin resursseihin, projektin
laajuuden vaikeampi maarittely ICT-hankkeissa verrattuna rakennusprojekteihin ja
rakennusprojektien konkreettinen lopputuote verrattuna ICT-hankkeen abstraktiin

lopputuotteeseen. (Suni 2022.)
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Kuusisto (2018) on tutkinut allianssimallin ominaisuuksia diplomityossaan Cooperation and
contract models in complex networks. Kuusisto on havainnut tavoitteen asettamisen
haasteelliseksi joissain allianssimuotoisissa hankkeissa, joka voi olla riski allianssihankkeen
onnistumiselle. Kuusisto nakee allianssihankkeen hyviksi ominaisuuksiksi paremman

innovatiivisuuden ja paremman reaktiivisuuden hankkeen aikaisiin muutoksiin. (Kuusisto 2018.)

Takamaa (2013) on nahnyt lopputuloksina diplomitydssaan Allianssimalli liikenteen infrahankkeen
toteutusmuotona allianssihankkeen avoimen ja kannustavan tyoskentely-ympariston yhdessa
kannustinmallin ja innovoinnin kanssa vahvistavan allianssiorganisaation erinomaiseen
lopputavoitteeseen padasemista (Takamaa 2013). Tama on todettu jo teoreettisesti alkuperaisen
allianssimallin maarittelyissa, mutta on myo6s kaytannon tasolla todettu useissa toteutuneissa

hankkeissa.



30

5 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat

5.1 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimustyon tavoitteena on selvittdaa puolustusteollisuudessa asiakkaan tai toimittajan roolissa
toimivien henkildiden mielipidetta allianssimallin kdayttamisesta puolustusteollisuuden
kunnossapitotdissa. Tama tutkimus ei ensisijaisesti tutki allianssimuotoisen tyoskentelyn kayttoa
sellaisiin hankkeisiin, missa rakennetaan uutta suorituskykya, vaan keskittyy rakentamisen
jalkeiseen kunnossapitoon. Tutkimustyossa yritetdadan myos |0ytda puhtaasta allianssimallista ne
menetelmat, joita voitaisiin hyodyntaa nykyisten hankemallien lisana, ilman puhtaan
allianssimallin kdyttoonottoa puolustusteollisuuden kunnossapitotdissa. Tulosten perusteella
voidaan tehda myos kehittamisideoita tai ehdotuksia allianssimallin kdayton laajentamiselle
tulevaisuudessa esimerkiksi jollekin muulle puolustusteollisuuden toimialalle. Kehittamistyo auttaa
asiakasta ja toimittajaa I6ytamaan uudenlaisia tyokaluja ja menettelytapoja kunnossapidon tdiden
jarjestelyyn. Tyon lopputuloksena annetaan arvio puhtaan allianssimallin kaytosta
puolustusteollisuuden vuosittain jatkuvissa kunnossapitot6issa. Samoin arvioidaan eri allianssin
osa-alueiden tai siina kaytettyjen menetelmien soveltuvuutta edelld mainittuihin toihin.
Tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd asiakkaana on Puolustusvoimat ja toimittajina Suomessa

toimivat puolustusteollisuuden yritykset.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Toimisiko allianssimallinen hankemalli Puolustusvoimien vuosittain jatkuvissa
kunnossapitotdissd?

Paaosin rakennusalalta saadut positiiviset hyddyt selvidvat valmistuneiden urakoiden
loppuraporteista ja allianssista kirjoitetuista artikkeleista. Puolustusvoimien projektit asettavat
siviilipuolelta eroavia vaatimuksia muun muassa huoltovarmuuden, poikkeusolojen vaatimusten ja
ylipaataan pitkakestoisen elinkaaren osalta. Kertaluonteiset hankkeet voidaan viela kutakuinkin
rinnastaa siviilihankkeisiin, mutta tassa tutkimuksessa halutaan kerata haastatteluin ja
verkkokysymyksin aineistoa siihen, voisiko allianssimenetelma toimia puolustusteollisuuden

yrityksiltd ostettavassa, vuosittain jatkuvassa kunnossapitotyossa.
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2. Mitkd allianssimallin mukaisista tyéskentelymenetelmistd ja kaupallisista periaatteista
sopisivat tdydentdmédidin nykyisié hankemalleja?
Allianssi sisaltada monenlaisia asiakas-toimittaja -hankemallista eroavia periaatteita ja tydkaluja,
joita ovat muun muassa asiakkaan ja toimittajien tiivis yhdessa tyoskentely hankkeen kaikissa
vaiheissa ja bonukseen ja sanktioon perustuva kannustemalli. Tutkimuksessa kerattya aineistoa
kdytetadn myos selvittamaan noiden allianssin osa-alueiden soveltuvuutta Puolustusvoimien ja

puolustusteollisuuden valisiin téihin.

5.2 Menetelmat
5.2.1 Kuvalitatiivinen tutkimusmenetelma

IImiéna allianssimallin sopivuutta on vaikeaa tutkia pelkastaan tasmallisin, numeraalisin tai
tilastollisin keinoin. Allianssimallin soveltuvuudesta puolustusteollisuuteen ei tiedeta viela
kovinkaan paljon, joten tutkimuksessa syventava tieto kerattiin asiantuntijuuden ja kokemuksen

kautta. Tallaisen tiedon keraamiseen sopii kvalitatiiviset menetelmat.

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti toteavat teoksessaan Kehittamistyon menetelmat (2010), etta
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ehdottomasti kdytetyin menetelma on haastattelu. Haastattelun
kautta pyritdaan lahestymaan tutkittavaa aihetta tai tutkimusongelmaa. Etuna haastattelun
kayttamisessa on, ettd kysymyksiin voidaan palata tarvittaessa haastattelun jalkeenkin, kun
osallistujat ovat tiedossa. Haastateltavat voidaan myos valita heidan taustansa ja soveltuvuutensa
perusteella. Haastatteluiden huonona puolena voidaan pitda sita, etta niiden jarjestaminen on

tyolasta ja aikaa vievaa. (Ojasalo ym. 2010, 95-96.)

Haastattelumenetelmaksi tassa tutkimuksessa valikoitui strukturoitu haastattelu, jossa
haastateltavilta kysytyt kysymykset olivat kaikille samat. Strukturoidussa haastattelussa
haastattelija saattaa antaa tarkentavia kysymyksia tai taustatietoa, mutta ei muuten osallistu

kyselyn suuntaan. (Ojasalo ym. 2014, 41.)

5.2.2 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisin menetelmin kerattyja tietoja tuettiin tassa tutkimuksessa verkkokyselylla. Kysely on

kvantitatiivisen tutkimusmenetelman peruskivia (Ojasalo ym. 2014, 41). Koska kyselykin vaatii
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perustiedot allianssimenetelmistd, niin kyselyyn vastaajat oli valittu heidan asiantuntemuksensa
mukaan. Kyselyssa vastaajat vastasivat ennalta paatetyn pisteasteikon mukaisesti, jolloin

vastauksia voitiin tulkita tilastollisin menetelmin.

5.3 Aineistonkeruu ja -analyysi

Taustamateriaalin kerdadaminen toteutettiin kdyttamalla julkaistua tietoa toteutuneista
allianssihankkeista ja erilaisista allianssia koskevista artikkeleista. Tarkeimpia lahteita olivat

verkkoaineistot ja kirjallisuus.

Tutkimus koostui henkildhaastatteluista ja verkkokyselysta. Kyselyyn pyrittiin ottamaan mukaan

yrityksia eri toimialoilta. Vastaajat jaettiin toimialan mukaan seuraaviin aloihin:

o Johtamisjarjestelmat tai ohjelmistokehitys tai -kunnossapito

e Huolto, kunnossapito (esim. alus-, ajoneuvo- ja lentokonekalusto)
e Valmistava teollisuus

e Muu toimiala (esim. suunnittelu, konsultointi)

Toimittajan puolelta kyselyn kohderyhmana olivat puolustusteollisuuden puolustusvoimille tyota
tekevat yritykset. Molempiin osioihin valittiin pitkdan puolustusteollisuudessa olleita henkil6ita, ja
Puolustusvoimien puolelta kunnossapidon parissa tyoskentelevia henkil6ita. Tutkimukseen valittiin
mukaan tutkimuksen tekijan valitsemat puolustusteollisuuden yritykset, jotka olivat suostuneet
osallistumaan tutkimukseen. Valintojen Iahtokohtana kaytettiin tutkimuksen tekijan yli 20 vuoden
kokemusta puolustusteollisuuden yrityksista. Kyselyyn otettiin mukaan Puolustusvoimilta
projektipaallikoita, jarjestelmavastuuhenkilditd, kunnossapidon suunnittelijoita ja kaupallisen alan

henkiloita.

Verkkokyselyyn kaytettiin internetissa olevaa Webpropol -ohjelmistoa. Aineiston keraamiseen
kaytettiin kyselylomaketta, jossa kartoitettiin vastaajien mielipiteita allianssimenetelman osa-
alueista ja niiden kayttamisesta puolustusteollisuuden toissa. Kyselytutkimuksen kysymyksiin

vastattiin arvoasteikolla 1-5, jotka vastasivat seuraavia arvoja:
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1:Tdysin eri mielta
2:P3adosin eri mielta
3:Silta valilta

4:P3adosin samaa mielta

5:Tdysin samaa mielta

Kyselyn vastaukset pidettiin anonyymeina, eika vastaajan nimea eika yritysta julkaistu
tutkimuksessa. Tutkimuksen tutkimustuloksissa ja analyysissa voitiin vastaajista julkaista toimiala
ja vastaajan osapuoli. Tuloksiin ei liitetty yritysten nimia, mutta ne voitiin jaotella toimialan

mukaan erilaisiin havainnointitilastoihin.

Saatu tieto analysoitiin sisdllonanalyysin menetelmin. Sisdllonanalyysin tavoite on muodostaa
materiaalista ja sita kautta tutkittavasta asiasta tiivistelma, jota voidaan hyodyntaa johtopaatoksia
varten (Sarajarvi &Tuomi 2018). Haastatteluista pyrittiin poimimaan vastauksien
samankaltaisuuksia tai vastausten painotuksia. Tiedon analysointiin kdytettiin haastatteluista
saatujen tietojen ja kyselyyn vastanneiden kirjallisten palautteiden lisaksi myos tilastollisia

menetelmia, Webropol-ohjelmiston statistiikkaa ja EXCEL-taulukkolaskentaa.

5.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimustyon sisallon turvallisuusluokittelu ja luottamuksellisuus tarkasteltiin sen valmistumisen
jalkeen toimeksiantajan vaatimuksen mukaisesti. Tutkimustyon tuloksia voidaan pitada
luotettavina, mutta vastaajien maarallisen otannan ja mielipiteiden tuoreuden takia niita voidaan
pitda vasta alustavina paatelmina. Tutkimustulosten merkityksellisyyttd nosti haastatteluissa

kaytettyjen henkildiden pitka tyokokemus asiantuntijoina puolustusalalla.
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6 Tutkimuksen toteuttaminen

6.1 Osallistujat

Verkkokyselyyn vastasi 22 henkil6a. Vastaajista toimittajien puolelta oli 14 henkil6a ja asiakkaan

puolelta 8 henkilda. Kyselyssa toimialat jakautuivat seuraavasti:

Taulukko 4. Kyselyyn osallistuvien yritysten toimialajakautuma

n | Prosentti
Johtamisjarjestelmat tai ohjelmistokehitys tai -kunnossapito 8 36,4%
Huolto, kunnossapito (esim lentokonetekniikka, PV:n kalusto) 9 40,9%
2
3

Valmistava teollisuus (materiaali, ruokahuolto) 9,1%
Konsultointi, tai muu toimiala (voit halutessasi tayttaa kenttaan) 13,6%

Verkkokyselyn lisdaksi 10 henkil6a haastateltiin henkilokohtaisesti. Haastateltavat olivat muutamaa
asiakkaan henkiléa lukuun ottamatta eri henkil6ita kuin verkkokyselyssa. Haastattelussa oli
hieman eri kysymykset kuin verkkokyselyssa, mutta verkkokyselyn kysymykset ja
haastattelukysymykset oli yhdistettavissa tutkimustulosten jaettuihin aihealueisiin. Haastattelut
kestivat n. 1h / henkil®, pisimmillaan yksittdisten haastatteluiden kestdessa hieman alle 2h.
Haastattelut tallennettiin, jotta haastattelija pystyi keskittymaan haastattelutilanteeseen.

Haastatteluista kirjoitettiin lyhennetyt tiivistelmat tuloksia ja analyysia varten.

Tutkimustuloksissa ja analyysissa tutkimustuloksia vertailtiin joko toimialoittain tai osapuolen
mukaan. Toimialoista suurimpina olivat mukana eri Puolustusvoimien alus-, ajoneuvo-, ja
lentokonekaluston huolto- ja kunnossapito seka johtamisjarjestelmien ohjelmistojen yllapito ja -
kehitys. Nuo kaksi ovat myos tyypillisimmat toimialat, jotka tekevat puolustusteollisuudessa
vuosittain jatkuvaa kunnossapitotyota Puolustusvoimille. Muiden toimialojen osuus oli pienempi,
joten niiden toimialojen tutkimustulokset eivat ole niin luotettavia. Vaikka tutkimukseen
osallistujien maarallinen otanta ei ollut kovin suuri, niin tuloksia voitiin pitda suuntaa antavina,

koska haastateltavat ja kyselyyn osallistujat olivat alalla pitkdan olleita asiantuntijoita.
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Tutkimustulokset esitettiin teemoihin jaettuina, jotka olivat:

e Allianssimallin perusperiaatteet,

e kannustemalli,

e allianssimallin kaupalliset periaatteet,

e riskienhallinta,

e innovointi ja yhdessa tydskenteleminen,

e allianssimalliseen tydskentelyyn siirtyminen

7 Tutkimustulokset

7.1 Allianssimallin perusperiaatteet

Osiossa haluttiin selvittaa, kuinka laajojen ja kompleksisten allianssihankkeiden perusperiaatteet;
toimijoiden valinen avoimuus, yhteinen paatoksenteko, hetkellisesti omaa etua vastaan
tapahtuvat paatokset ja tiukat aikataulutavoitteet sopisivat vuosittain jatkuvaan
kunnossapitotyohon. Toimittajan edustajat vastasivat kaikkiin kysymyksiin. Asiakas vastasi vain

Puolustusvoimia asiakkaana koskeviin kysymyksiin.

Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin yleista mielipidetta siita, pystyisiko kyselyyn tai
haastatteluun osallistuva yritys tyoskentelemaan allianssimallin perusperiaatteiden mukaisesti

(Kuvio 5).

Yritykseni pystyisi toimittajana tyoskentelemaan luontevasti edelld mainittujen
periaatteiden mukaisesti

1:Tdysin eri mieltd 2:Pddosin eri mieltd 3:Silta valiltd 4:Padosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 5. Allianssimalliin kuuluvien perusperiaatteiden kayttaminen yrityksessa, toimittajien
vastaukset
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Suurin osa (71%) toimittajan puolen vastaajista oli sitd mielta, etta heidan yrityksensa pystyisi
tyoskentelemaan luontevasti allianssin perusperiaatteiden mukaisesti. Kaikkien toimialojen
kohdalla vastauksien mediaani oli 4. Kunnossapidon toimialalla oltiin taysin- tai pddosin samaan
mieltd (mediaani 5), kun muilla toimialoilla vastausten mediaani jai neljaan, annettujen vastausten

ollessa ainoastaan vaihtoehdoissa 3 (Silta valiltd) tai 4 (Padosin samaa mielta).

Lahes kaikki haastateltavat korostivat, etta allianssimalli tulee kyseeseen vain suurissa,
kompleksisissa hankkeissa. Tama onkin yksi allianssimallin lahtékohdista. Muista allianssimallin
perusperiaatteista haastatteluun osallistujia mietitytti eniten selkean tavoitteen asettaminen
hankkeessa. Varsinkin kunnossapitotoissa olisi konkreettisen tavoitteen asettaminen vaikeaa.
Toisena esimerkkina haasteista nostettiin vuosittain jatkuvassa kunnossapitotydssa se, etta vaikka
tyot olisivat periaatteessa aika vakioituja, niin niiden lisdksi tulee usein muita t6ita, jotka
vaikuttavat kokonaisuuteen. Kuinka nuo tyot priorisoidaan, kuinka ne saadaan osaksi tavoitetta?
My®ds allianssissa olevien toimittajien kilpailuasetelma mietitytti kyselyyn vastaajia. Olisiko
allianssisopimuksissa tehtavissa selkeat tyonjaot, jolloin kilpailuasetelma toimittajien valilla

voitaisiin unohtaa?

My0s ohjelmistojen yllapidossa nahtiin tavoitteen asettaminen haasteelliseksi. Haastateltavat
olivat sitd mieltd, etta jos allianssimallinen tyoskentely otettaisiin kdyttéon, niin kunnossapidon
tavoitteiden pitaisi sisdltaa suurempia kokonaisuuksia. Tama voisi olla esimerkiksi
kokonaisjarjestelmalle asetettava tavoite, eikd muodostaa pienempia palvelukohtaisia tavoitteita.
Allianssimallin arvioitiin toimivan paremmin sellaisissa hankkeissa, joissa ohjelmiston sijaan

rakennetaan seka laitteiston etta ohjelmiston sisaltava selkea kokonaisjarjestelma.

Seuraavassa vaittamadssa kummaltakin osapuolelta kysyttiin, kuinka Puolustusvoimat pystyisi

asiakkaana tyoskentelemaan allianssimallin periaatteiden mukaisesti (Kuvio 6).
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Puolustusvoimat pystyisi asiakkaana tydoskentelemaan luontevasti allianssin
periaatteiden mukaisesti

1:Tdysin eri mieltd 2:Padosin eri mielta 3:Siltd vililtd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 6. Puolustusvoimien toimiminen allianssimallin perusperiaatteiden mukaisesti, asiakkaan ja
toimittajien vastaukset

Suurin osa (64%) toimittajan vastaajista uskoi, etta Puolustusvoimat pystyisi tyoskenteleméaan
luontevasti allianssin mukaisten padperiaatteiden mukaisesti. 14% vastaajista siella oli kuitenkin
sitd mielta, etta se voisi olla vaikeaa. Kukaan vastaajista ei ollut kuitenkaan taysin samaa mielta
vdittdman kanssa. Puolustusvoimien puolella oltiin luottavaisempia, 25% vastaajista oli taysin sita

mieltd, ettd tyoskentely olisi helppoa, ja toisaalta vain 12% oli osittain eri mielta vaittamasta.

Toimittajien vastaukset siihen, onnistuisiko allianssin edun asettaminen ainakin hetkellisesti oman

osapuolen edun vastaisesti, jakaantuivat tasaisesti koko skaalalle (Kuvio 7).

Allianssin edun asettaminen oman osapuoleni (toimittaja) edun edelle olisi helppoa

F_ﬂ a4
B @5

LI [ J] ®4

1:Taysin eri mieltd 2:P3dosin eri mielta 3:Silta valiltd 4:Padosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 7. Allianssin edun asettaminen etusijalle, toimittajien vastaukset

Kuten Kuviosta 7 selvida, niin toimittajien vastauksista vajaa neljasosa (21%) oli pdaosin eri mielta
periaatteen onnistumisesta omassa yrityksessaan, vastausten mediaanin ollessa 3. Vahan alle

puolet (43%) vastaajista oli osittain tai tdysin samaa mielta sitd, etta allianssin etu voitaisiin asettaa
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hetkellisesti oman yrityksen etua vastaan. Reilu kolmannes (36%) vastaajista ei osannut sanoa

onnistuisiko edun asettaminen allianssin hyvaksi.

Suurin osa haastatelluista toimittajan edustajista oli sitd mieltd, etta avoimuus ei nousisi
ongelmaksi allianssimallisessa tydskentelyssa omalla puolellaan. Useat heista nakivat kuitenkin,
etta varsinkin yritysten valilla voisi olla vaikea olla taysin avoin toiminnassaan, koska tahan saakka
ollaan oltu kilpailevassa asemassa. Joku haastateltavista piti allianssissa toimimista helpompana,
jos kaikilla osapuolilla on selkeda oma tehtava, jota ei jaeta muiden allianssiryhmittymassa olevien
tekijoiden kanssa. Lahes kaikki haastateltavat arvioivat avoimuuden olevan helpompaa

kahdenkeskisessa liiketoiminnassa Puolustusvoimien kanssa.

Allianssin edun asettaminen oman yrityksen edun edelle katsottiin olevan mahdollista pidemmalla
ajanjaksolla, vaikka siind nostettiin haasteeksi rahallinen aspekti. Kaikki paatokset allianssin
hyvaksi, jotka vaikuttavat esimerkiksi yrityksen rahalliseen tulokseen, ovat vaikeita tehda.
Pienemmat paatokset ovat mahdollisia, ja vastaajien mielesta niita tehdaan jo nykyisessa
kumppanuusmallissa. Asiakkaan puolella nahtiin my6s uhka, etta toimittajalla tulee kiusaus

vaikuttaa allianssin tekemiin paatoksiin tavalla, jolla se saavuttaa parempaa rahallista hyotya.
Kysymys allianssin edun asettamisessa oman osapuolen edun edelle esitettiin myos
Puolustusvoimien edustajille asiakkaan roolissa (Kuvio 8). Vaikka vastaukset painottuivat asiakkaan
puolella hieman negatiivisempaan suuntaan, niin vastausten mediaani oli silti sama 3 kuin

toimittajien puolella.

Allianssin edun asettaminen oman osapuoleni (asiakas) edun edelle olisi helppoa

@1 92 83 @4 @5

1:Taysin eri mieltd 2:P3ddosin eri mieltd 3:Silta valiltd 4:Paidosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 8. Allianssin edun asettaminen etusijalle, asiakkaan vastaukset
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Puolustusvoimien vastaajista yksikaan ei ollut taysin sita mielta, etta allianssin edun asettaminen
oman edun edelle olisi helppoa, vaikka puolet vastaajista olikin pddosin samaa mieltd. Nykyisen
sopimus- ja ohjausmallin ei nahty tukevan allianssimaista paatéksentekomallia. Sen lisaksi
kulttuuri toimittajan kanssa yhdessa tehtdavaan hankeohjaukseen olisi ihan uusi. Osittain- tai taysin
eri mielta vaittaman kanssa vastaajista oli toinen puolikas. Haastattelussa nostettiin esiin, etta
allianssin hyvaksi tehtavat paatokset eivat saisi vaikuttaa jarjestelmien ennalta asetettujen
huoltovaatimusten laiminlyontiin ja sita kautta kayttévarmuuden alenemiseen. Myds
Puolustusvoimien antamiin valmiudellisiin- tai suorituskykyyn kohdistuviin vaatimuksiin ei
paatoksenteko saisi vaikuttaa. Pienta epailya asiakkaan vastauksissa oli myos toimittajien

halukkuudesta tai kyvykkyydesta allianssimallin mukaiseen toimintaan.

Vaittama siitd, onko asiakkaan toiminta nykyiselldan avointa, sai aikaan kritiikkia toimittajilta,

mutta osittain myos Puolustusvoimien edustajilta (Kuvio 9).

Puolustusvoimien toiminta on nykymallissa riittavan avointa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Bl -
i

Asiakas

Toimittaja

1:Taysin eri mielta 2:P3aosin eri mieltd 3:Silta valiltd 4:P3ddosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 9. Puolustusvoimien avoimuus nykymallissa

Toimittajien puolella jopa 57% on sita mieltd, ettd Puolustusvoimien avoimuudessa olisi paljon
parannettavaa. Ainoastaan 13% toimittajista oli taysin tyytyvdinen Puolustusvoimien
avoimuuteen. Myds asiakkaan, eli Puolustusvoimien puolella, 37% vastaajista naki oman
osapuolensa avoimuuden olevan heikkoa, ja ainoastaan 7% olisi avoimuuteen taysin tyytyvdinen.
Haastateltavat arvelivat ongelmien avoimuudessa johtuvan Puolustusvoimien puolella olevasta

vahvasta ja perinteisesta salassapidon kulttuurista. Asiakkaan puolella erds haastateltavista totesi,
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ettd aiemmin avoin tiedonjako toimittajan suuntaan oli aiheuttanut ongelmia. Ongelmallisena
koettiin my0s se, kuinka tiedon antaminen osalle toimittajista saattaisi aikaansaada kilpailuetua

tuolle joukolle.

7.2 Kannustemalli

Kannustemalli on yksi allianssimallin ytimessa olevia periaatteita. Se erottaa myds selkeimmin
mallin muista projektimalleista, joissa yleensa toimittaja voi maaritella suorien kustannusten
paalle tulevan katteen. Osiossa esitettiin tutkimukseen osallistujille yleisesti alliansseissa kaytossa

oleva gain/pain share -malliin perustuva ansaintamalli (Kuvio 10).

EORVATTAVAT
KUSTANMNUKSET

Hankkeen sUorat
Instannuicet

Kuvio 10. Allianssimallin gain/pain share -ansaintamalli

Kyselyyn ja haastatteluihin osallistujilta kysyttiin, motivoisiko esitetty kannustinmalli

tehokkaampaan tyontekoon (Kuvio 11), ja minkalaisia etuja ja haittoja mallissa nahtiin olevan.
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Allianssin kannustemalli motivoisi tehokkaampaan tyéntekoon

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kaskianvo

Asiakas 25% 4.0

Toimittaja 22% 3.9

1:Tdysin eri mielta 2:Padosin eri mielta 3:Siltd valiltd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 11. Allianssimallin motivointi tehokkaampaan tyontekoon

Kysyttaessa kannustemallin motivoimisesta tehokkaampaan tyontekoon, seka asiakkaan etta
toimittajien vastaukset olivat samankaltaiset. Molemmat osapuolet olivat taysin- tai padosin (75%
/ 79%) sita mieltd, ettd kannustemalli motivoisi tehokkaampaan tyontekoon. Mallissa nahtiin
potentiaalia varsinkin kdyttdessa sita erilaisissa suorituskyvyn rakentamishankkeissa.
Kannustemallin kdaytt66n kunnossapidossa suhteuduttiin epailevammin. Useat vastaajista
painottivat mallissa etukateissuunnittelun painoarvoa, jossa maariteltadisiin vastuut ja tavoitteet.
Niiden onnistumisesta olisi koko kannustemallin toimivuus kiinni. Tuohon maarittelyvaiheeseen
olisi my06s vastaajien mielesta panostettava nykyistd enemman. Seka toimittajien etta asiakkaan
puolella nahtiin, ettd panostus etukateistydohon vaatisi nykyista enemman tyota
Puolustusvoimissa. Joku vastaajista arvioi, etta olisi jarkevaa kokeilla mallin toimivuutta aluksi

vahan pienemmassa projektissa.

Verkkokyselyssa ja haastattelussa kysyttiin myos, olisiko kannustemalli jarkevaa ottaa kayttéon
muissa kaytettavissa hankemalleissa, vaikka puhtaaseen allianssimalliin ei muuten mentaisikaan

Puolustusvoimien ja yritysten valilla (Taulukko 5).
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Taulukko 5. Kannustemallin bonus/sanktiomallin kannatus asiakkaan ja toimittajan kannalta

Vaikka allianssimalli ei olisi kokonaisuutena kaytéssa, niin bonus- ja sanktiomekanismin
voitaisiin silti ottaa mukaan hinnoitteluun

1 2 3 4 5 Keskiarvo | Mediaani
Asiakas [0,0% | 0,0% | 0,0% |87,5% |12,5% 4 4
Toimittaja | 0,0% | 14,3% | 50,0% | 35,7% | 0,0% 3 3

1:Taysin eri mielta 2:P3aosin eri mieltd 3:Silta valilta 4:P3ddosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Taulukosta nakee, ettd asiakkaan ja toimittajien vastauksien ero on aika selkea. Kaikki asiakkaan
puolen vastaajat nakivat kannustemallin kdayton hyvaksi, vaikka itse allianssimalli ei olisi kaytossa.
Toimittajien vastauksista vain reilu kolmannes (36%) oli padosin samaa mieltd kannustemallin

kannattamisesta, kun padosa ei osannut sanoa (50%), tai oli pdaaosin eri mieltd (14%).

Kannustemallista puhuttaessa yleisella tasolla haasteeksi nostettiin varsinkin toimittajien puolella
se, ettd vastuut olisi pystyttava maarittelemaan niin, etta projektin eteneminen ei jaa missaan
kohtaa kiinni yksittaisen allianssin jasenen tyosta. Muuten tasta voisi aiheutua esimerkiksi sanktio,
johon muut eivat pysty omilla toimillaan vaikuttamaan. Toimittajien vastauksissa painotettiin
myos sitd, ettd Puolustusvoimat ei saisi lahtea asiakkaana allianssimalliin tai kannustemalliin
pelkastdaan kustannussadston takia. Tyon tavoite taytyisi ajatella uudella tavalla, eikd bonusta saisi
sitoa esimerkiksi ajoneuvon tai lentokoneen yksittdisen komponentin vaihtoon ja siita mitattavaan
aikaan. Tavoite olisi maariteltdava suurempiin kokonaisuuksiin sitoen, esimerkiksi montako

ajoneuvoa tai lentokonetta saadaan kokonaisuutena pidettya kayttékuntoisena.

Kun kysymysten toimialakohtaisia vastauksia verrattiin Kuviossa 12, niin kyselyn tulokset nayttivat

mielenkiintoisen eron toimialojen valilla.
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Vaikka allianssimalli ei olisi kokonaisuutena kayt6ssa, niin bonus- ja sanktiomekanismin
voitaisiin silti ottaa mukaan hinnoitteluun (toimialojen vertailu)

KUPI

MUUT

1:Taysin eri mieltd 2:P&dosin eri mieltd 3:Siltd valiltd 4:Padosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mieltd

Kuvio 12. Kannustemallin bonus/sanktiomallin kannatus, vastaukset toimialoittain

Vaikka kunnossapidon toimiala naki kannustinmallissa eniten haasteita, niin mallin kayttaminen
koettiin kuitenkin positiivisimpana verrattuna muihin toimialoihin. Vastaajista 67% oli padosin tai
taysin samaa mielta vaittaman kanssa. Muillakin toimialoilla kannustinmalli nahtiin myods hyvana,
mutta vastaajista 16ytyi myds muutamia (johtamisjarjestelmat 12% ja muut 20%), jotka olivat

padosin eri mieltd kannustemallin toimivuudesta omalla toimialallaan.

Kannustinmalliin kuuluu olennaisena osana avaintulosten maarittely ennen toteutusvaihetta.
My0s mittarointi avaintuloksiin padasemisesta on maariteltava. Seuraavassa kysymyksessa
kysyttiin, voitaisiinko avaintulosalueiden maarittely ja mittarointi ottaa kayttéon, vaikka

allianssimallia ei muuten hankkeissa kadytettaisi (Kuvio 13).

Vaikka allianssi ei olisi kokonaisuutena kdytdssa, niin avaintulosalueiden maarittely ja mittarointi
voitaisiin ottaa kayttoon.

Kaskiarvo

% 29
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1:Taysin eri mieltd 2:Padosin eri mielta 3:Siltd valiltd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 13. Avaintulosalueiden ja mittaroinnin kannatus
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P&daosa kaikista vastaajista (82%) pitivat avaintulostealueiden ja mittareiden maarittelyad hyvana.
Toimittajan edustajat nakivat, ettd Puolustusvoimien pitdisi asiakkaana olla vahvasti
maarittelemassa tavoitteita ja niihin sopivia mittareita. Selkeiden vaatimusten maarittely ja
riittavien resurssien asettaminen vaatimusten maarittamiseen katsottiin olevan Puolustusvoimien
heikkous talla hetkelld. Mittarien maarittely nahtiin tarkedaksi myos bonuksen ansainnan kannalta.
Kun mittarointi antaa yksiselitteiset arvot avaintulosten saavuttamisesta, niin bonuksen tai
sanktion maaraytymisesta ei jaa epaselvyyttad. Selkeat mittarit toisivat parannusta nykymalliin. Nyt
asiakkaan puolella on luotettava toimittajan sanaan mittaroinnissa, eika asiakkaalla ole kykya

varmistaa tietojen oikeellisuutta.

Seka asiakkaan etta toimittajan edustajien vastauksissa mittaroinnin asettaminen nahtiin
haasteellisemmaksi kunnossapidon t6issa, myos ohjelmistojen kunnossapidossa, kuin
rakentamishankkeissa. Esimerkkina haasteista annettiin mm. ohjelmistoprojektissa keskeneraisen
ohjelmiston palasten toimivuuden mittaaminen. Mittarointi ja avaintulosten maarittely nahtiin
kuitenkin mahdolliseksi myds vuosittain jatkuvan kunnossapidon téissa, kunhan mittareiden

maarittely tehdaan huolellisesti.

Mittarointia olisi vastaajien mielesta muutettava nykyisesta osakokonaisuuden mittaamisesta
suurempiin kokonaisuuksiin. Esimerkkina nyt saatetaan mitata lentokaluston jonkin komponentin
vaihtoaikaa ja siihen kdytetyn tyon hintaa, kun vastaajien mielesta voisi mitata kayttéon
saatettujen lentokoneiden tai ajoneuvojen maaraa ja sen kokonaiskustannusta. Monissa
vastauksissa tuotiin esille, ettd hyvin toimiakseen mittariston olisi oltava moniportainen.
Mittareita olisi asetettava ainakin jarjestelmatasolle tuotannon ohjauksen tueksi, mutta taytyisi
olla myos korkeamman tason mittareita, joita voitaisiin katselmoida kokonaistilanteen
hahmottamiseksi esimerkiksi allianssiryhman tekemien paatdsten tueksi. Erds toimittajan edustaja
jai miettimaan, etta voisiko toimijoiden avoimuutta mitata jotenkin, ja siten parantaa

yhteistoimintaa?

Toimittajat nakivat myos oleelliseksi, ettd niissa projekteissa, joissa asiakas osallistuu itse tyon eri
vaiheisiin, ja vaikuttaa ndin tuloksen saavuttamiseen, on asiakkaan asetettava itsensa

allianssiryhman mukaan toimittajien rinnalle (Kuvio 14).
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Asiakas mittaroinnin ulkopuolella

Kuvio 14. Asiakkaan sijainti mittarointiin nahden

Allianssimallin mukaisesti asiakas toimii osana allianssiryhmaa, vaikuttaen omalla
tyosuorituksellaan lopputulokseen. Nain ollen asiakas ei voi olla mittaroinnin ulkopuolella, vaan

mittaroinnin on oltava suhteessa oikeassa paikassa huomioiden my6s asiakkaan osuuden toista

Oikea mittaroinnin paikka on ilmaistu Kuviossa 14 oikealla puolella kuvaa

Osion viimeisessa kysymyksessa kysyttiin, voisiko kannustemallista olla hyotya Puolustusvoimien

kanssa, vaikka se ei voisi olla asiakkaana puhtaan allianssimallin mukaisesti mukana

bonusjarjestelmdassa (Kuvio 15). Kysymyksen perustana on allianssimallin rahoituksen haastava
sovittaminen valtion budjettitalouteen

Kannustemallista olisi hy6tya PV:n kanssa, vaikka PV ei voisi olla asiakkaana puhtaan allianssimallin

mukaisesti mukana bonusjarjestelmassa.

Asiakas

Toimittaja

1:Taysin eri mieltd 2:P&adosin eri mieltd 3:Siltd valiltd 4:Padosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 15. Kannustinmallin hyoty ilman asiakkaan mukanaoloa
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Seka asiakkaan etta toimittajien puolella oltiin silld kannalla, ettd kannustinmallista olisi hyotya,
vaikka Puolustusvoimat ei olisikaan taysimaaraisesti siind asiakkaana mukana. Asiakkaan
vastauksista 75% oli pdadosin samaa mieltd, kun toimittajien puolella pddosa vastaajista (50%) ei
osannut sanoa kantaansa, ja loput vastaajista asettuivat vastakkaisille puolille: Pd3dosin eri mielta
(21%) ja padosin samaa mielta (29%). Asiakkaan vastauksista vain 12% oli padosin eri mielta

vadittdman kanssa. Taulukossa 6 nahddan vastausten jakauma eri toimialojen valilla:

Taulukko 6. Kannustinmallin hy6ty ilman asiakkaan mukanaoloa, vastaukset toimialoittain

1 2 3 4 5 Keskiarvo | Mediaani
KUPI |0,0% | 0,0% |33,3% | 66,7% | 0,0% 4 4
JOJA [0,0% |12,5% | 37,5% | 50,0% | 0,0% & 4
MUUT | 0,0% | 60,0% | 40,0% | 0,0% | 0,0% 2 2

1:Tdysin eri mieltd 2:Paiosin eri mielta 3:Siltd vililtd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Vertaillessa vastauksia toimialoittain oli kunnossapidon alan vastaajista n. 67% paaosin samaa
mieltd, ettd kannustinmallista olisi hy6tya ilman Puolustusvoimien taysmaaraisesti mukana oloa.
Johtamisjdrjestelmadala jdi vastauksissa hieman kunnossapidon toimialan alapuolelle (50% padaosin
samaa mieltd). Muut toimialat ndkivat enemman haittaavaksi (60% padaosin eri mieltd), jos

Puolustusvoimat ei olisi kannustinmallissa mukana.

7.3 Allianssimallin kaupalliset periaatteet

Allianssin toimivuuden kannalta oikeiden toimittajien valinta on tarkeaa. Vaikka kilpailuttaminen
tehdaan ennen allianssisopimuksen laatimista, niin sen katsottiin sen olevan mielenkiintoinen asia
my0s kokonaisuuden kannalta. Siksi kilpailuttaminen otettiin mukaan tutkimuskysymyksiin. Lisaksi
osiossa pyydettiin vastaajia pohtimaan allianssimallisen tyoskentelyn vaikuttavuutta hintaan ja

aikatauluihin pidemmalla ajanjaksolla.

Kappaleessa 4.3.2 esiteltiin allianssisopimusta edeltavia toimittajien kilpailuttamismenetelmia.
Kilpailuttaminen voidaan tehda useilla erilaisilla tavoilla, mutta usein perusperiaatteena on
kilpailuttamisen osittaminen ja toimittajien vaiheittainen karsiminen. Annettavista

etukateistehtadvista suoriutumisesta saa pistearvon, jota verrataan muiden toimittajien pisteisiin.
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Jos mahdollista, niin yhtena osana voidaan jarjestda myos yhteistoiminnassa ratkaistavia tehtavia,

joissa tarkastellaan esimerkiksi toimittajien yhteistyon sujuvuutta.

Yksi haastateltava muisteli, ettd Puolustusvoimillakin on kaytetty kilpailuttamisessa tavallisuudesta

poikkeavia kadytanteitd, ja ne ovat toimineetkin hyvin:

Asiakkaan edustaja: “Ollaan vierastettu teknisté vuoropuhelua, koska toimittaja saa siité
kilpailuetua. Kuorma-autojen hankinnassa se onnistui: Jdrjestettiin demo pdivd, jossa valmistajat
saivat tulla esittelemddn tehdylle radalle kalustoa. Kaikki saivat tilaisuuden tulla, ja me saatiin
tuoda esiin mielipide, miten ajoneuvoa pitdisi muuttaa; vaikka pakoputkea nostaa korkeammalle.
Sielld toimittajat néikivdt paremmin, mitd PV hakee, ja pystyivdt tekemdén paremman tarjouksen.
Aluksi Puolustusvoimien puolella oltiin epdilevdisid tilaisuudesta, mutta lopulta siellékin jouduttiin

myéntdmddn, ettd se toimi hyvin.”

Etukateen tehtava, ennen toimittajien valintaa suoritettavan kilpailun suurin osa haastateltavista
totesi hyvaksi. Enemman se, kuinka vertailu ja pisteyttaminen saataisiin tehtya objektiivisesti,
nahtiin haasteelliseksi. Esimerkiksi yhteistoiminnan sujuvuus ja ongelmien ratkaisukyky perustuvat
yleisiin tuntemuksiin, eivatka mitattuun tietoon. On huomioitava myos, etta julkisissa hankinnoissa
on lain velvoitteet ja vaatimukset, jotka on taytettava. Haastateltavat nakivat hyvaksi ulkoisen
konsultin kdyttamisen vertailussa, jolloin arvioijan vaikutukset tulokseen saataisiin minimoitua.
Toimittajilta etukateen pyydettavat referenssit nahtiin tarkeaksi, kunhan asiakas kayttaisi aikaa
my0s niiden laadulliseen tarkistamiseen. Pitka referenssilistaus ei kerro valttamatta siita, etta

toimittaja on suoriutunut yhteistyosta kiitettavasti ndiden referenssitoimijoiden kanssa.

Jos toimittajien vertailu saataisiin tehtya objektiivisesti, niin l[ahes kaikki haastateltavat pitivat
etukdteen tehtdvaa vertailua hyvana. Toimivaksi nahtiin esimerkiksi ohjelmistoprojektissa jonkin
ongelman ratkaisutehtava koko toimittajajoukolle, jossa mitattaisiin seka ongelman ratkaisukykya,
ettd yhteistyon sujuvuutta. Tama voitaisiin tehda loppuvaiheessa kilpailutusta, kun
toimittajajoukko olisi jo aika pieni. Toimittajien puolelta nahtiin yhteistoiminnan testaaminen
helpommaksi silloin, kun toimittajat tdydentavat toisiaan, eivatka ole suoria kilpailijoita toisilleen.
Erds toimittajan edustaja muistutti, ettd kyvykkyys hyvaan yhteistoimintaan on yksiléilla, eika

yrityksilla ei ole geneerista kykya tallaiseen. Siksi olisi tarkeaa, etta projektiin nimetyt ihmiset
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olisivat mukana jo kilpailutusvaiheessa. Vain silla lailla saadaan mitattua todellista kyvykkyytta,

joka toimii my06s projektin alettua.

Haastateltujen mielesta Puolustusvoimien erityisvaatimukset, muun muassa vaatimus yrityksille
jatkaa palvelutoimintaa myods poikkeusoloissa, asettaa toimittajat erilaiseen asemaan kuin
siviilipuolella. Toimittajan on sitouduttava varsinaisen palveluntoimittamisen ohella myos
poikkeusolojen suunnitteluun, jonka hinnoittelu kilpailutilanteessa voi olla vaikeaa. Osalla
toimittajista voi olla poikkeusolojen kyvykkyys jo olemassa, kun toisilla kyvykkyyteen paaseminen

voi vaatia paljon suurempaa rahan ja henkiloresurssin kayttoa.

Ainakin asiakkaalle hankkeen kustannukset ovat tarkedssa asemassa. Vaikka allianssimallin on
koettu parantavan tavoitteen saavuttamista ja tyon laatua, niin kustannukset eivat saa kuitenkaan
nousta liikaa. Verkkokyselyssa arvioitiin, kuinka allianssimallin kdyttédnotto saattaisi vaikuttaa

tyon hintaan pidemmalla tarkastelujaksolla. Vastausta tarkastellaan toimialoittain Kuviossa 16:

Allianssimalli saattaa pienentaa tyon kokonaiskustannuksia pitkalla aikavalilla

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kaskarvo

KUPI

@1 @2 83 @4 @5

1:Taysin eri mielta 2:P3aosin eri mieltd 3:Silta valiltd 4:P3dosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 16. Allianssimallin vaikuttavuus tyon kokonaiskustannuksiin, vastaukset toimialoittain

Kaikki toimialat arvioivat allianssimallin pienentavan kustannuksia pitkalla aikavalilla.
Kunnossapidon toimialalla jopa 45% vastaajista ndki kustannusten pienenemisen hyvin
mahdolliseksi (tdysin samaa mielta vaittamasta). Johtamisjarjestelma- ja muut toimialan vastaajat
olivat paaosin samaa mieltd (50% / 60%). Muut -toimialan vastaajista jokunen vastaaja (20%) oli

kuitenkin paaosin eri mieltd kokonaiskustannusten saastosta.
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Haastateltavien mielipide kustannusten suunnasta jakoi mielipiteitd. Useat nakivat kustannusten
laskun mahdolliseksi, mutta myds erisuuntaisia arvioita esitettiin. Varsinkin resurssitarpeen
suurenemisen nahtiin nostavan kustannuksia allianssimallin ollessa uusi projektimuoto.
Haastateltavista lahes kaikki olivat kuitenkin sitd mielta, etta allianssimallin mukaisilla
menetelmilld voitaisiin saada parannusta aikatauluihin ja niiden pitavyyteen. Myds ennustettavuus
projektin edetessa paranisi. Toimittajien puolelta tuotiin esille myds negatiivisena asiana se, etta
asiakkaalla saattaisi olla houkutus laajentaa ennalta sovittuja t6ita, jos tyot valmistuisivat

etuajassa.

Asiakkaan edustaja arvioi varsinkin alkuvaiheen tydémaaran nousevan moninkertaiseksi nykyiseen
malliin verrattuna. Perusteluna siihen nahtiin henkildstoresurssien suurempi tarve ja
sitoutuminen; projektipaallikot ja muut asianhoitajat olisi saatava taysimaaraisesti allianssin
tyohon. Toimijoiden ollessa allianssin tdissa “kakkostyona” tai muiden téiden ohella ei toimisi.
Totutusta mallista tiukempi projektin johtaminen olisi tarpeen, ja varsinkin asiakkaan ohjaavaa
roolia pitdisi nostaa nykyisesta. Toimittajat painottivat myds sitd, etta vaikka kustannussaastot
olisivatkin mahdollisia, niin se ei saisi olla paatavoitteena allianssimaisessa toiminnassa, vaan

tavoite olisi oltava paremmassa kokonaisuudessa.

7.4 Riskienhallinta

Allianssimallissa riskit kartoitetaan kehitysvaiheen aikana ja niille maaritellaan rahallinen varaus
tavoitekustannuksiin. Mikali riski saadaan poistettua tai minimoitua, niin riskin kustannussaasto
voidaan lisata palkkioon. Toisaalta riskien toteutuminen voi aiheuttaa lisakuluja ja pienentaa
palkkiota. Riskin positiivinen tai negatiivinen kustannusarvo voidaan joko jyvittda osapuolten
kesken riskin omistajuusperiaatteella, tai se voi olla osana yhteista bonusarvoa. Haastateltavilta
kysyttiin, mitd mahdollisuuksia tai ongelmia he nakivat edelld kerrottujen periaatteiden kaytdssa

Puolustusvoimille tehtavissa toissa.

Mallissa nahtiin paljon hyvaa: Motivoiminen parempaan tyoskentelyyn, riskien tulemista
nakyvammiksi kaikille osapuolille ja rahallinen hyoty, mikali riskit saadaan poistettua tai
minimoitua. Toimittajan puolella arvioitiin, ettd saavutettava hyoty ei ole niin suuri, jos toimittajan

palvelutuotanto on toiminut jo pitkdaan jollakin osa-alueella. Toiminnassa on silloin vihemman



50

uusia, tunnistamattomia riskeja ja saavutettava etu erillisesta riskibudjetista jaa pieneksi. Samoin,

etua ei saavuteta, jos toimittajia on vain yksi.

Riskin jakamisen hyodyt nahdaan, mutta toisaalta riskien ja niiden painoarvon maarittely
etukdteen ndahddan haasteelliseksi. Riskit on helpompi maaritelld, kun on kyse tuotteiden
valmistamisesta ja rakennusprojektista, mutta kunnossapitotydssa se koettiin vaikeammaksi.
Toimialoista ohjelmistopuolella ei ole totuttu jakamaan riskeja, vaan kaikki ovat vastanneet omista
riskeistdan. Periaatteet riskien jakamiseen ohjelmistokehityksessa olisi luotava alusta pitaen.
Asiakkaan puolella haasteeksi nostettiin Puolustusvoimien osallisuus riskibudjetissa.
Puolustusvoimien ansaitsema riskibudjetti olisi saatava allianssin kaytto6n esimerkiksi
varaosahankintoihin tai tutkimustyohon. Sita kautta se auttaisi allianssia ja antaisi signaalia

yrityksille, ettd hankkeeseen halutaan panostaa.

Edellisiin aiheisiin liittyen verkkokyselyssa kysyttiin allianssimallin mukaisen riskibudjetoinnin
vaikutusta riskienhallintaan ja olisiko riskien jakaminen asiakkaan ja toimittajin valilla toimiva

mekanismi (Kuvio 17 ja 18).

Riskienhallinta paranisi allianssimallin mukaisessa toiminnassa

e

L B 8z 83 L ¥ 85

1:Tdysin eri mielta 2:Padosin eri mielta 3:Siltd vililtd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 17. Allianssimallin vaikutus riskienhallintaan

Kysymykseen riskienhallinnan parantumisesta allianssimallin mukaisessa toiminnassa vastaajista
lahes kaksi kolmannesta oli padosin (41%) tai taysin samaa mielta (23%) siita, etta riskienhallinta

paranisi. Vain murto-osa (4%) oli padosin eri mielta.

Toinen riskeihin liittyva kysymys koski riskien jakamista asiakkaan ja toimittajan tai toimittajien

kesken (Kuvio 18):
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Riskien jakaminen asiakkaan ja toimittajien valilld olisi toimiva mekanismi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kaskiarvo

Asiakas 13% 3.8

Toimittaja 4.4

1:Taysin eri mielta 2:P3dosin eri mieltd 3:Silta valiltd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 18. Allianssimallin vaikutus riskienhallintaan

Kysymykseen vastattiin pdadosin samalla tavalla seka asiakkaan etta toimittajan puolella. Suurin osa
vastaajista kummallakin osapuolella (63% / 64%) oli joko taysin, tai paaosin sita mieltd, etta riskien
jakaminen olisi hyvda mekanismi hankkeessa. Asiakkaan puolella muutama vastaaja (12%) oli
asiasta padosin eri mielta ja sama maara (12%) ei osannut sanoa, olisiko riskien jakamisesta
hyotya. Joku kyselyyn osallistuja muistutti, etta joissain nykyisissa kiintedhintaisissa
toimitussopimuksissa riskeja onkin jo painotettu ja jaettu asiakkaan ja toimittajan kesken. Taman

on havaittu parantavan tyon tehokkuutta ja innostavan parempaan tulokseen.

7.5 Innovointi ja yhdessa tyoskenteleminen

Osiossa selvitettiin, kuinka hyvin allianssissa yleensa kaytetyt toimintatavat, kuten yhdessa
tyoskenteleminen, kollaboraatiotydkalujen kaytto ja yhteisten toimitilojen jakaminen sopisivat
Puolustusvoimille tehtaviin tdihin. Toisena aiheena kysyttiin innovoinnin merkitysta hankkeen eri

vaiheissa.

Vastaajat pitivat kaikkia edella lueteltuja allianssin toimintatapoja hyvina. Yhteisten tyotilojen
jakaminen nahtiin hyvaksi, kunhan tiloihin saadaan kaikille osapuolille sopivat tyokalut, joilla
hankkeen tyot tehdaan tietoturvallisesti. My0Os asiakkaan kayttamat erityisvalineet, kuten valtion
turvallisuusverkon tydasema (TUVE-ty6asema) pitdisi saada toteutettua tiloihin. Puolustusvoimien
erityispiirteista ja turvallisuusvaatimuksista johtuen asiakkaan omia toimipaikkoja on vaikea

hyoédyntaa, siksi tilat olisi oltava erillisid projektitiloja. Toimittajan puolen erdalla vastaajista oli
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kokemusta siita, ettd yhteisten tyotilojen jakaminen auttaa aika- ja suorituspaineessa tehtéaviin

toihin. Tiiviissa tyoskentelyssa me-henki kasvaa ja saadaan tehtya enemman tulosta.

Useampi vastaaja totesi, etta myds etatyon tekeminen on otettava huomioon, kun suunnitellaan
yhteisissa projektitiloissa tyoskentelya. Osalla tyontekijoista voi muodostua esteeksi, jos etatyon

tekeminen estyy pitkiksi ajoiksi ja siirrytaan pelkastaan fyysisiin tydskentelytiloihin.

Etatyo nahtiin myos mahdollistajaksi. Kunnollisilla tyovalineilla tyota saadaan tehtya yhdessa
verkottuneena, esimerkkeina valineista Sharepoint-sivustot ja yhteiset kollaboraatioalustat.
Vastaajat toivat esiin myos tyokaluihin liittyvan luottamusasian: Jos joku toimittajista tarjoaa
tietoalustan kaikelle hankkeen datalle, niin kaikkien on luotettava siihen, ettd alustalle uskaltaa
tallentaa oman osapuolen luottamuksellista tietoa. Ohjelmistokehityksessa nahtiin selkeasti etuja
vhdessa tyoskentelysta, jo pelkastaan toimittajan henkiloston osalta. Tallakin hetkella on yleistd,
ettd ohjelmistokehittajat jakavat samat tydskentelytilat. Silloin heidan on helppo jakaa tietoa
toisilleen reaaliaikaisesti. Jos projektissa on mukana useita ohjelmistotoimittajia, niin vastaajien
mielesta olisi jarkevaa rakentaa yhteiset testaus- ja integrointiymparistot. Nain tilaa ja rahaa
saastyy seka toimittajilta etta asiakkaalta. Useat vastaajat korostivat yhdessa tekemisen
motivoivaa vaikutusta. Tekijat oppivat paremmin tuntemaan toisensa ja hankkeen sisdinen me-

henki kasvaa.

Puhuttaessa fyysisesta kunnossapitotyostd, jo pelkastadan kunnossapidettavan kohteen takia
(esimerkiksi lentokone tai ajoneuvo) on jarkevaa tuoda koko kunnossapidon henkilosté samaan
paikkaan tyoskentelemaan, jos vaihtoehtona on siirtdaa kunnossapidettava kohde eri tyévaiheiden
tekemista varten eri paikkaan. Tamantyyppisen tyoskentelymallin vastaajat nakivat lisdantyvan

tulevaisuudessa.

Toisena kysymyksena haastattelussa kysyttiin pitdisikoé innovointia lisata Puolustusvoimille

tehtavissa toissa, ja missad vaiheessa hanketta innovointi olisi tarkeaa.

Asiakkaan puolella eras haastateltava painotti sitd, ettd yleensa Puolustusvoimielle hankitaan
valmista tuotetta tai suorituskykya. Silloin tuotteen valmistus ei voi sisaltad kovinkaan paljoa

innovointia. Mikali lahdetaan kehittamaan jotain uutta, ja tiedetdan sen sisaltavan paljon
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kehitystyota ja innovointia, niin se on otettava huomioon myods sopimus- ja rahoitusmallissa. Sama

asia on huomattu myos toimittajien puolella, erds kommentti toimittajalta oli:

"Yhtena innovoinnin ongelmana on Puolustusvoimissa kaytettava suorituskykyrakentamisen malli;

hankkeet tilaavat ja toteuttavat suorituskykyd — malli ei tue innovointia.”

Suurin osa vastaajista oli sita mielta, etta innovointia pitaisi lisata kaikissa Puolustusvoimille
tehtavissa hankkeissa. Kaikki vastaajat nakivat innovoinnin tarpeen kaikissa hankkeen vaiheissa,
vaikka suurin hyoty nahtiinkin toteutuvan suunnitteluvaiheen innovaatioista.
Tyoskentelyvaiheessa innovointia taas voitaisiin kayttaa esimerkiksi tydmenetelmien
kehittamiseen. Toimittajien puolelta esitettiin ajatus mahdollisen innovointibonuksen
maksamisesta toimittajalle hyvista ehdotuksista hankkeen aikana. Eras toimittajista totesi
innovoinnin maaran olevan myds verrannollinen siihen, kuinka kauan kunnossapitotydta on
tietylle tuotteelle tehty. Mikali kunnossapito on jatkunut jo vuosien ajan, niin yleensa maarallisesti

suurin osa innovointia tyohon liittyen on tapahtunut jo alkuvuosina.

Ty6paikan ilmapiirilla todettiin myds olevan tarkea merkitys innovoinnille. Kuten taman
tutkimuksen kappaleessa 4.1.1 esiteltiin; kun yhteistoimintaa tehddan avoimessa ja suvaitsevassa,
”no blame”-ymparistdssa, niin silloin silla on paras tukikehys innovaatioiden syntymiselle. Tata
taustaa vasten voi ajatella my0s yhteisten toimitilojen jakamisen auttavan innovaatioiden
syntymista. Erds vastaaja totesi my0s, etta innovaatioita ei voi synnyttaa pakottamalla, vaan niita

tulee automaattisesti, kun toimintaymparisto on oikeanlainen.

Osioon liittyi verkkokyselyn kysymys innovoinnin vaikutuksesta hankkeen kustannuksiin (Kuvio 19):
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Innovoinnilla voitaisiin aikaansaada PV:lle tehtavissa toissa positiivisia, rahallisesti merkittavia

muutoksia?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Asiakas 25% 25% 0
romitajs [T 50% 2
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1:Tdysin eri mielta 2:P3dosin eri mieltd 3:Silta valiltd 4:Padosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 19. Innovoinnin positiivinen vaikutus

Toimittajan puolella oltiin hieman positiivisempia innovoinnin vaikutuksista kustannusten
pienentdamiseen. Toimittajien vastauksista puolet (50%) oli taysin samaa mieltd vaittdman kanssa,
kun asiakkaan vastuksista vain 25% oli taysin sita mieltd, etta innovoinnilla voitaisiin saada
rahallisesti merkittdavia muutoksia. Innovoinnin nahtiin kehittdvan tyotapoja ja -menetelmia, jotka
kehittavat yleisesti toimintaa ja aikaansaavat kustannussaastoja. Asiakkaan edustajista suurin
joukko (50%) oli padosin samaan mieltd ja myos suuri joukko toimittajista (43%) kuului
vastauksissaan tahan ryhmaan. Huomioitava on myds, etta kummallakaan osapuolella ei ollut
asteikon keskikohdan alapuolella olevia vastauksia innovoinnin vaikutuksesta. Innovoinnissakin
nahtiin haasteena Puolustusvoimien tarkka hankkeiden ohjaus alusta alkaen, joka ei salli suurien
innovaatioiden syntymista. Innovaatioiden syntyminen esimerkiksi lentokoneiden
kunnossapidossa nahtiin haasteelliseksi, koska toimialalla on tarkat toita koskevat

lentoturvallisuusmaaraykset.
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7.6 Allianssimalliseen tyoskentelyyn siirtyminen

Viimeisessa osiossa verrattiin nykyista Puolustusvoimien kumppanuusmallia ja allianssimallia.
Lisaksi vastaajilta kysyttiin, pitaisikd Puolustusvoimien siirtya joissakin hankkeissa allianssimallin
kaltaiseen hankemalliin. Vertailua kumppanuusmalliin tehtiin vain niiden haastateltavien kanssa,

jotka toimivat Puolustusvoimien kumppanuuksien parissa.

Haastateltavat nakivat nykyisessa kumppanuudessa paljon samoja piirteita kuin allianssimallissa:
Tietojen avointa jakamista, yhdessa tyoskentelya ja yhteen hiileen puhaltamista. Kannustinmallien
kehittamisestakin on jo olemassa suunnitelmia kumppanuuksien sisalla. Suurin osa vastaajista oli
sitd mielta, ettd kumppanuus ja allianssimainen tyéskentely voitaisiin tehda rinnan, eika toisiaan
poissulkevina vaihtoehtoina. Asiakkaan puolella uskottiin myds, etta nykyiset kumppanuuden
yhteistoimintaryhmat ja ohjausmekanismit voitaisiin sdilyttaa, vaikka uutena mukaan tulisi
allianssin periaatteita. Tarkeimpana allianssimallin erona kumppanuuteen nahtiin se, etta
toimijoiden maara tulisi kasvamaan kumppanuussopimuksien kahdenvalisyydesta allianssimallin
vhden asiakkaan ja useamman toimittajan yhdistelmaksi. Tama kasvattaisi myos kompleksisuutta

koko hanketoiminnassa.

Nykyisten kumppanien rooli allianssimaisessa tyoskentelyssa jakoi mielipiteitd. Osa
haastateltavista oli ehdottomasti sitda mieltd, etta nykyisten Puolustusvoimien kumppanien olisi
helpompi muodostaa allianssi, kuin taysin uusien toimittajien kanssa. Toisaalta joku vastaajista
uskoi vanhojen kumppanuuksien tuovan tullessaan syvalle pinttyneita periaatteita ja malleja, jotka
olisi vaikea saada kdaantymaan uuteen malliin. Ndin ollen haastateltavan mielesta olisi helpompi
ottaa kokonaan uusia tekijoita allianssiryhmaan. Haasteena nahtiin varsinkin toimittajien puolella
se, ettd kuinka saataisiin riittava luottamus toimittajien valille. Puolustusvoimien ja yksittdisen

toimittajan valille sen olisi helpompi muodostua.

Verkkokyselyssa (Kuvio 20) kartoitettiin vastaajien mielipidetta siita, voitaisiinko allianssimallin

periaatteita kdyttda heidan toimialallaan esimerkiksi 1-3 vuoden tarkastelupisteita kayttaen.
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Allianssimallin periaatteita voitaisiin kayttaa toimialallani PV:n kanssa ns. aikavéliperusteisesti, esim. 1-3

vuoden tarkastelupisteita kdyttdaen (vastaukset toimialoittain)
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Kaskiarvo
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1:Taysin eri mieltd 2:P&dosin eri mieltd 3:Siltd valilta 4:Pddosin samaa mieltd 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 20. Allianssimalli mahdollinen kaytto toimialalla, vastaukset toimialoittain

Kun mukana oli seka asiakkaan etta toimittajien vastaukset, niin kaikilla toimialoilla oli positiivinen
asenne allianssimallin kdyttamiseen. Kunnossapidon ja johtamisjarjestelmien toimialalla oli
muutama vastaaja (11% / 13%), jotka olivat taysin samaa mieltd, etta allianssimallia voitaisiin
kayttaa aikavaliperusteisesti. Kunnossapidon toimialalla |0ytyi suurin osa vastaajista (57%)
kategoriasta ”pdaosin samaa mieltd”, kun vastaavat maarat samassa kategoriassa olivat
johtamisjarjestelmat -alalla 25% ja muut -toimialalla 40%. Kyselyyn vastaajat arvioivat, ettd oikean
aikavalin asettaminen uuden hankemallin toiminnan tarkasteluun on tarkeaa, eika sita kannattaisi
lyoda lukkoon kokeiluvaiheessa. 3-5 vuotta nahtiin minimiajaksi, jonka jalkeen tavoitetta olisi

tarkasteltava ja esimerkiksi laskettava palvelun kokonaiskustannukset.

Seka johtamisjarjestelmat- ettd muut- toimialoilla suuri osa vastaajista (50% / 40%) ei osannut
sanoa, olisiko allianssimallin aikavaliperusteinen kaytté mahdollista toimialalla ja pieni osa
vastaajista (12% / 20%) oli padosin eri mielta allianssimallin kdytettavyydesta aikavaliperusteisesti.
Aiemmista vastauksista selvisikin, ettd esimerkiksi ohjelmistoalalle allianssimalli soveltuisi kylla
kokonaisjarjestelman rakentamiseen tai kehittamiseen, mutta aikavaliperusteiseen

kunnossapitoon sen nahtiin soveltuvan huonommin.
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Kun vastaukset jaettiin asiakkaan ja toimittajien vastauksiin, niin asiakkaan edustajat olivat hieman

positiivisempia mallin kdyttamisen suhteen (Kuvio 21).

Allianssimallin periaatteita voitaisiin kayttaa toimialallani PV:n kanssa ns. aikavaliperusteisesti, esim. 1-3

vuoden tarkastelupisteita kdyttaen (vastaukset osapuolen mukaan)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Asiakas

Toimittaja

1:Tdysin eri mielta 2:Padosin eri mielta 3:Siltd valiltd 4:Padosin samaa mielta 5:Tdysin samaa mielta

Kuvio 21. Allianssimalli mahdollinen kaytto aikavaliperusteisesti, vastaukset osapuolen mukaan

Vaikka asiakkaan vastauksista kukaan ei ollut taysin samaa mielta vaittaman kanssa, niin valtaosa
(63%) oli padosin samaa mielta allianssimallin periaatteiden kdytettavyydesta. Toimittajien
vastauksista kaikki olivat asteikossa keskikohdalla tai sen ylapuolella: 50% ei osannut sanoa
kantaansa ja toiset 50% joko padosin (36%) tai taysin samaa mielta (14%) allianssimallin
kaytettavyydesta. Asiakkaan puolella vastauksista yllattavan monta loytyi myds asteikon
vastakkaisesta paastd. Yhteensa 37% oli joko tadysin tai padosin eri mieltd allianssimallin
aikavaliperusteisen kdyton mahdollisuudesta. Asiakkaan puolella nahtiin allianssimallin kayttoa
hankaloittavaksi esimerkiksi valtion budjettitalous ja asiantuntijoiden resurssointi allianssin

tarpeisiin.

Pelkdstaan toimittajien edustajilta kysyttiin, olisiko heidan vyrityksensa valmis kokeilemaan

allianssimallia tai sen mukaisia tyokaluja (Kuvio 22).
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Yritykseni olisi valmis kokeilemaan Allianssimallisten metodien ja tyokalujen kayttda tulevaisuudessa.
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Kuvio 22. Yrityksen valmius allianssin tai sen tyokalujen kokeilemiseen, toimittajien vastaukset

Kaikilla toimialoilla suurin osa oli joko pdaosin tai taysin sitd mielta, etta heidan yrityksensa olisi
valmis tahan. Kunnossapidon toimialan enemmistd vastaajista (60%) oli tdysin samaa mielta
vaittaman kanssa, kun suurin osa vastaajia johtamisjarjestelmat- (57%) ja muut- (67%) toimialalta
olivat padosin samaa mielta, etta heidan yrityksessaan oltaisiin valmiita allianssin tai sen
tyokalujen kokeilemiseen. Seka toimittajilta ettd asiakkailta kysyttiin, pitaisiké Puolustusvoimien

pyrkia edistamaan allianssimallista tyoskentelya (Kuvio 23).

Puolustusvoimien tulisi pyrkia edistamaan allianssimallista tyoskentelya
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Kuvio 23. Puolustusvoimien tarve allianssimallin edistamiseen

Toimittajien puolella oltiin hieman enemman sitd mieltd, ettd Puolustusvoimien kannattaisi
edistaa allianssimallista tyoskentelya. Sielld enemmistd vastaajista oli tdysin samaa (28%) tai
padosin samaa mieltd (36%) asiasta. Asiakkaan puolella ei [0ytynyt yhtadn tdysin samaa mielta

olevaa, mutta puolet vastaajista olivat padosin samaa mielta vaittaman kanssa. Asiakkaan puolella



25% oli padosin eri mielta asiasta. Kyselyyn saaduista kommenteissa painotettiin, etta
allianssimallin siirtymisen tulisi tapahtua kokeilujen ja oppimisen kautta, silla heti ei osata
maaritella projektin eri osa-alueille parhaita mekanismeja. Allianssimallin ei nahty sopivan
jokaiseen projektiin, vaan sen kayttaminen pitaisi harkita tapauskohtaisesti. Toimittajat nakivat
allianssimallin kayttamisessa hyvaa siina, etta se antaisi ehka yrityksille paremmat edellytykset

toimia kansainvalisessa yrityskentdssa.

Kysymysta on syyta tarkastella myos toimialoittain (Taulukko 7):
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Taulukko 7. Allianssimallin edistaminen Puolustusvoimissa , toimittajien vastaukset toimialoittain

Puolustusvoimien tulisi pyrkia edistamaan allianssimallista tyoskentelya

1 2 3 4 5 Keskiarvo | Mediaani
KUPI [0,0% | 11,1% | 22,2% | 33,4% | 33,3% 3.9 4
JOJA |0,0%| 0,0% |37,5% | 50,0% | 12,5% 3.8 4
MUUT | 0,0% | 20,0% | 40,0% | 40,0% | 0,0% 3.2 3

Kunnossapitoalalla oltiin jalleen hieman positiivisempia allianssimallin kannattamisessa. Siella
hieman yli 33% oli taysin samaa mieltd, ja samalla maara padosin samaa mielta asiasta.
Johtamisjarjestelmat -alalla taysin samaa mieltd oli n. 13% vastaajista ja padosin samaa mielta
puolet (50%). Muut -toimialan vastauksien padosa oli jakaantunut tasan (40%/40%) vastauksiin
"pddosin samaa mieltd” ja "silta valiltd”. 20% muut -toimialalta oli padosin eri mielta vaittaman

kanssa.

Lopuksi toimittajat vastasivat vaittamaan, soveltuisiko allianssimalli kokonaisuutena

Puolustusvoimien kanssa tehtdvaan yhteistydhon (Kuvio 24).
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Allianssimalli on liian raskas tai ei muuten sovi PV yhteisty6hon
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Kuvio 24. Allianssimallin sopimattomuus Puolustusvoimille tehtavaan tyohon, toimittajien
vastaukset

Huomattavaa kysymyksessa on, etta se oli negatiivinen vaittama. Nain ollen tulkinta on tehtava
kadnteisesti kuin edeltadvissa kysymyksissa. Vain 14% vastaajista naki allianssimallin kdaytdn padosin
liilan raskaaksi tai sopimattomaksi Puolustusvoimien kanssa tehtavaan tyéhon. 57% oli joko
padosin tai taysin eri mielta allianssimallin sopimattomuudesta. Noin kolmannes ei osannut sanoa

kantaansa.

Useampi haastateltava nosti yhdeksi suurimmaksi haasteeksi tavoitteen asettamisen allianssissa.
Se voisi olla haastavaa varsinkin vuosittain jatkuvassa kunnossapitotyossa. Kokonaisen tuotteen tai
jarjestelman rakennushankkeeseen allianssin nahtiin sopivan paremmin. Toimittajat uskoivat
allianssimallin toimivan normaalioloissa, mutta erittdin tarkeana koettiin, etta heti alkuvaiheesta
l[ahtien myo6s poikkeusolojen erityisvaatimukset olisi saatava siihen mukaan. Kummallakin

osapuolella koettiin kriittiseksi ylimman johdon sitouttaminen malliin.



8 Analyysi ja pohdinta
8.1 Analyysi

8.1.1 Toimisiko allianssimallinen hankemalli Puolustusvoimien vuosittain jatkuvissa
kunnossapitotdissa?

Haastatteluissa ja verkkokyselyssa kaikilla osallistujilla osapuolesta tai toimialasta riippumatta oli
innostunut ja kiinnostunut asenne allianssimallia kohtaan. Toimittajat olivat hieman asiakasta
enemman innostuneita kokeilemaan menetelmaa puolustusteollisuuden téissa. Muutamilla
tutkimukseen osallistuvilla yrityksilla oli ollut aiemmin keskustelua Puolustusvoimien kanssa
allianssimallisen tydskentelyn mahdollisuudesta. Nailla yrityksilla oli lahtokohtaisesti hieman

yksityiskohtaisemmat tiedot allianssimallin ominaisuuksista.

Haastatteluiden ja kyselyn perusteella mitdaan yksittdisia, suuria esteita mallin kayttamiselle ei
todettu olevan. Se tuli selvdksi, etta allianssimallissa on useita asioita, jotka vaativat paljon

selvitettavaa ja etukateistyota ennen allianssimallin kdyttédnottoa.

Allianssimuotoisen hankemallin perusasioihin kuuluu avoin tyoskentely-ymparisto, jossa kaikilla
osapuolilla on mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon. Periaatteisiin kuuluu myos, etta joskus
hankkeen hyvaksi on tehtava paatoksia, jotka ovat ristiriidassa oman osapuolen etuja vastaan.

Toimittajat arvioivat omaa valmiuttaan hyvaksi avoimuuden ja yhteisen tavoitteen hyvaksi
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tyoskentelyssa. Jonkin verran epailtiin toimittajien luottamusta toisiinsa, silla periaatteiden nahtiin

helpommin toteutuvan pelkdstaan kahdenvalisessa suhteessa Puolustusvoimien kanssa.

Toimittajat pitivat tarkeana, etta allianssihankkeeseen saataisiin ryhma toimittajia, jotka luottavat

toisiinsa, eivatka koe kilpailuasetelmaa allianssin sisalla. Kaytanndssa tama voisi tarkoittaa sita,

ettd toimittajien tekemat tyot limittyvat, mutta kaksi toimittajaa eivat vastaa taysin samanlaisesta

tyosuorituksesta.

Avoimuuden suhteen nahtiin parannettavaa Puolustusvoimissa. Siita annettiin kritiikkia seka
Puolustusvoimien omalta puolelta, etta toimittajien puolelta. Avoimuuden parantamisen lisdksi

toimittajien puolelta tahdennettiin, ettd Puolustusvoimien olisi asiakkaana kohdennettava omaa

resurssiaan nykyistd enemman hankkeen hyvaksi, jos siirryttdisiin allianssimalliseen tyoskentelyyn.
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Enemman resurssia tarvittaisiin hankkeen alussa tavoitteiden asettamiseen ja mittaroinnin
maarittelemiseen. Hankkeen jatkuessa resursseja tarvittaisiin vahvaan projektin ohjaamiseen ja
yhteisten paatosten tekemiseen. Kumpikin osapuoli arvioi kokonaisuutena omaa valmiuttaan

hyvaksi aloittaa allianssimallinen hankemalli.

Allianssimallin eri elementteja 16ytyy jo nykyisista Puolustusvoimien hankemalleista. Varsinkin
Puolustusvoimien strategisten kumppanuuksien sisdlld noudatetaan avointa ja kumppanuutta
kehittavaa yhteistydmallia. Kumppanuudessa yhteistyéta suunnitellaan useamman vuoden
paahan, molempien osapuolten tinkiessa valilla omista tavoitteistaan yhteisen pdamaaran takia.
Tutkimukseen osallistujat kokivat, ettda monet nykyisen kumppanuuden menetelmat ovatkin jo
lahelld allianssissa kdytettavia menetelmia, eika siten nahty hyodylliseksi erottaa kumppanuutta ja
allianssia eri toimintamalleiksi. Suurin hyoty mahdollisesta allianssimallin kdytosta nahtaisiin

toteutuvan parhaiten nykyisen kumppanuuden ohella, eika rinnakkaisena hankemallina.

Allianssimallissa nahtiin paljon hyvaa, mutta haasteitakin nahtiin. Allianssimalli sopisi paremmin
kokonaisten tuotteiden tai jarjestelmien rakentamiseen, joissa tavoite olisi selkeammin
asetettavissa. Vuosittain jatkuvissa kunnossapitotdissa tavoitteen asettaminen nahtiin
vaikeammaksi. Tavoitteen pitdisi olla tutkimukseen osallistujien mielesta suurempaan
kokonaisuuteen liittyva, kuin puolustusteollisuudessa tyypillisemman yksittdisen tydvaiheen
suorittaminen. Tavoitteeseen olisi sidottava myds huoltovarmuusvaatimukset ja poikkeusoloihin

varautumisen vaatimukset. Esimerkkina allianssimalliin sopivasta tavoitteesta voisi olla:

X kappaletta tai 3/4 Hawk-harjoitushdvittdjistd operatiivisessa kdyttékunnossa

(mahdollisena lisdyksend ala/yldrajat kdyttékuntoisista koneista, joiden puitteissa koneiden

kunnossapito sallitaan)
Tavoitteen mittarointiin ei kuitenkaan riittaisi noin karkea taso. Padtavoitteen lisaksi mittarointi
tulisi rakentaa useammalle tasolle. Allianssin johtoryhman tarkastelutaso voisi olla karkeampi,
esimerkiksi useamman koneen tai lentolaivueen operatiivinen kaytettavyys, kun alempana
organisaatiossa tarvitaan myos kone- tai komponenttitason mittarointia. Aikatasossa paatavoite ja
sen tarkastelu pitdisi asettaa 3-5 vuoden pashan, vaikka kunnossapitotydta suunniteltaisiin ja
toteutettaisiin lyhyemmalla aikavalilla, esimerkiksi kdyttaen totuttua vuosityéohjelmaa. Toimialalla

on myos vaikutusta tavoitteen asettamiseen. Fyysisten ajoneuvojen tai lentokaluston
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kunnossapitoon tavoite olisi helpommin aseteltavissa, mutta ohjelmistojen kunnossapitoon

tavoitteiden maarittaminen vaatii enemman yhteista suunnittelua ja ideointia.

Puolustusvoimien osallistuminen taysimuotoisesti allianssimalliin nahtiin myds suuremmaksi
haasteeksi. Mikali Puolustusvoimat tahtoisi olla mukana allianssiryhmassa, niin monet, pitkaan
vallassa olleet periaatteet tulisi unohtaa. Avoimuutta rajoittaa Puolustusvoimien vahva
salassapidon kulttuuri, jossa mieluimmin jotain jatetaan kertomatta yhteistydkumppanille, kun ei
olla varmoja tiedon luovutusperusteista. Allianssiorganisaatiossa toimiville henkildille olisi taattava
niin vahva ylemman johdon tuki, etta yksittdiset virkamiehet uskaltavat tehda itsendisia paatoksia
allianssia koskevissa asioissa. Puolustusvoimien pitdisi pystya osoittamaan my®s riittava resurssi
allianssiorganisaatioon, jotta se pystyisi toimimaan taysipainoisesti. Silloin se tarkoittaisi

kdytannossa 100% tyopanosta allianssin tydhon osalle projektihenkilostosta.

Valtion budjettitalouden sovittaminen allianssin kannustinmalliin vaatii myos
etukateisvalmisteluja. Nykyinen kustannusmalli pohjautuu toimittajan antamaan tarjoukseen
hankkeen toteuttamista tai kunnossapidosta. Mahdollisten neuvotteluiden jalkeen
Puolustusvoimat voi hyvaksya tarjouksen, ja tarjouksen mukainen hinta varataan budjetissa.
Allianssimallissa usein kdytettavassa kannustinmallissa kaytetdaan tavoitekustannusta, jonka
suuruus muuttuu bonuksen tai sanktion vaikutuksesta. Muuttuvan kustannuksen sitominen valtion
budjettitalouteen on suunniteltava huolellisesti, mikali kannustinmallia halutaan kayttaa
tehokkaasti. Bonuksen varaaminen budjetissa olisi oltava mahdollista, samoin allianssin

ansaitsema bonus olisi pystyttava hyodyntamaan allianssin hyvaksi.

Todetut haasteet nayttaisivat olevan kuitenkin sellaisia, jotka ovat ratkaistavissa, mikali
allianssimallista hankemallia halutaan hyodyntda Puolustusvoimissa. Tutkimukseen osallistujat
olivat lahes poikkeuksetta sitda mieltd, etta allianssimallia kannattaisi kokeilla
puolustusteollisuuden toissa. Hankaluutena koettiin, kuinka kokeilu voitaisiin jarjestaa niin, etta
voitaisiin aidosti verrata aiempaa tyoskentelytapaa allianssimallin tydskentelyyn. Téiden
tekeminen kahdella eri toimintatavalla ei tule kysymykseen kustannuksien ja vaivalloisuuden takia.

Allianssimallin kokeilua voitaisiin tutkimukseen osallistujien mielesta tehda joko

- nykyisessa hankkeessa, jossa kustannukset ja tyot on vakiintuneet ajan saatossa, jolloin
vertaaminen niihin olisi mahdollista, tai
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- uudessa hankkeessa, jolloin olisi varauduttava ennustamattomiin kustannuksiin, hankkeen
aikataulujen mahdollisiin muutoksiin ja téiden uudelleenjarjestelyyn.

8.1.2 Mitka allianssimallin mukaisista tyoskentelymenetelmista ja kaupallisista periaatteista
sopisivat taydentamaan nykyista hankemallia?

Toisena tutkimuskysymyksena oli allianssimallin eri osa-alueiden sopivuus esimerkiksi nykyisten

hankemallien tdaydennykseksi.

Allianssissa usein kaytetty kannustinmalli kiinnosti seka asiakasta etta toimittajaa. Kannustinmalli
voisi toimia myo6s Puolustusvoimien kanssa yhden toimittajan hankemalleissa. Toimittajat nakivat
tavoitekustannuksen paalle maksettavan palkkion tyota tehostavana ja nimensa mukaisena
kannusteena parempaan suoritukseen. Asiakas mielsi kannustinmallin enemman kustannuksia
kurissa pitdvana elementtina. Kaikki tutkimukseen osallistuvat olivat sitda mielta, etta
etukateismaarittelyt, mukaan luettuna mittaroinnin asettaminen, ovat erittdin tarkedssa asemassa
kannustinmallin kayttoonotossa. Yleisesti oltiin myos sita mielta, etta uutta kannustinmallia
maarittdessa on mittarointia pystyttava vield sdatamaan projektin alkuvaiheessa, ennen kuin siita
saadaan tarpeeseen sopiva. Kannustinmallin ei nahty silti sopivan ihan kaikkiin hankkeisiin, vaan
osassa hankkeista voisi kdyttokelpoisempi olla etukdteen maaritelty kiintea hinta. Asiakkaan
osallistuminen kannustinmalliin aiheutti paljon keskustelua. Suurin osa toimittajista haluaisi saada
Puolustusvoimat asiakkaana mukaan kannustinmalliin, vaikka haasteeksi ndhtiin valtion
budjettitalous ja mahdollisten bonusten pysyminen projektin sisalla. Kannustinmallissa olisi
huomioitava myos asiakkaan osuus téiden suunnittelussa ja itse toiden tekemisessa, mikali silla on

vaikutusta toimittajan téihin.

Toimittajien kilpailuttaminen ja esimerkiksi yhteistydn sujuvuuden arviointi nahtiin hyvana
periaatteena, tosin kilpailussa olevien toimittajien objektiivinen arviointi ndhtiin haasteelliseksi.
Tutkimukseen osallistujat kannattivat ulkoisen konsultin palkkaamista kilpailutukseen ja
toimittajien arviointiin. Kilpailuttamisen kehittdminen ja toimittajien valinta vaatii myos paljon
enemman resursseja asiakkaan puolelta. Suomen puolustusteollisuudessa oleva, maarallisesti
pieni toimijoiden maara koettiin rajoittavana tekijana. Varsinkin suurempien
puolustusteollisuuden hankkeiden vetamiseen ei |6ydy kotimaasta kuin alle 20 toimittajaa, joilla

on edellytyksia toimia paatoimittajina. Hankittavien jarjestelmien elinkaaret ovat paljon pidempia
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kuin siviilimarkkinoilla, jonka takia toimittajilta vaaditaan myos pysyvyytta ja kykya sitoutua
kunnossapitoon vuosiksi eteenpain. Asiakkaan puolella nahtaisiin myos hyodylliseksi, etta
allianssiin saataisiin mukaan entisten, pitkdaikaisten liikekumppaneiden lisdaksi my6s uusia
toimittajia. Nama voisivat toimia allianssin pienempina toimittajina, vaikka mukana olisikin jokin

suurempi puolustusteollisuuden yritys.

Riskien jakamisessa nahtiin mahdollisuuksia seka asiakkaan etta toimittajien puolella.
Riskibudjetointi ja riskien poistaminen tai minimointi liittyy oleellisena osana kannustinmalliin, ja
varsinkin toimittajat nakivat sen mielenkiintoisena mahdollisuutena. Haasteeksi mallissa koettiin,
kuinka riskit maariteltaisiin vuosittaisessa kunnossapidossa. Toimialoista varsinkin
ohjelmistokehitys koki riskien maarittelyn ja niiden hinnoittelun aika vaikeaksi. Ohjelmistojen
kehittamiseen tai yllapitoon on vaikea maaritella riskeja, eika periaatetta siihen ole olemassa. Siksi
riskien jakaminen ei ehka toimi niin hyvin silla toimialalla. Kaikkia toimialoja koskevana asiana
toimittajien puolelta tuotiin esiin, etta uusissa projekteissa riskit ovat suuremmassa asemassa
esimerkiksi kustannuksia arvioidessa, kun pitkaaikaisissa toissa riskien osuus pienenee. Riskien
jakaminen ja niiden yhteinen hallinta nahtiin toimivaksi joissain hankkeissa, kun toisiin hankkeisiin

niilla saavutettava etu nahtiin pieneksi.

Innovoinnin lisaaminen nahtiin hyvana asiana projektin tai urakan kaikissa vaiheissa. Tutkimukseen
osallistujat painottivat, ettd innovointia ei voi pakottaa, vaan innovointia syntyy hyvassa
toimintaymparistossa. Allianssin yhdessa tekemisen kulttuurin ja avoimen ilmapiirin nahtiinkin
virkistavan innovointia. Nykyinen asiakkaan muodostama yksiselitteinen jako kehitysaikaiseen
projektiin ja kunnossapitoon nahtiin haittaavan innovointia. Innovoinnin roolia pitaisi korostaa
varsinkin kunnossapidon aikana, jolloin se voisi tuoda aikataulullisia tai rahallisia hyotyja. Tama
vaatisi asenteellista muutosta Puolustusvoimien puolella, jossa valmiin tuotteen tai suorituskyvyn

hankintamalli ei tue innovoinnin kehittamista.
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8.2 Pohdinta

Kuten aiemmassa analyysissa on todettu, niin allianssimalli nahdaan mielenkiintoisena
hankemallina seka asiakkaan etta toimittajien puolella. Tama tutkimus keskittyi allianssimallin
arviointiin Puolustusvoimien vuosittain jatkuvan kunnossapidon nakékulmasta. Kunnossapitotyon
jatkuva luonne haastaa allianssimallia. Vuosittain jatkuvassa kunnossapitotydssa ei ole selkeda
loppuhetked, kuten esimerkiksi rakennushankkeissa useimmiten on. Yksi haasteellisimmista
asioista liittyen allianssimallin kayttamiseen on myos, kuinka kunnossapidon toissa maariteltaisiin
riittavan selked tavoite, johon pyritdan. Kunnossapidon tavoite olisikin ajateltava niin, etta tietty
tavoiteasetelma lukitaan 3-5 vuoden vilein, ja siihen tavoitteeseen pyritaan. Seuraavan kauden
alussa kartoitettaisiin yhdessa uusi tavoiteasetelma, ja tehtaisiin uudet laskelmat
tavoitekustannukseen. Myds vuosittainen kunnossapitorytmi voisi tukea pidemmalle menevaa
tavoitetta. Allianssimainen, samaan ryhmittymaan osallistujien kartoittaminen, ja esimerkiksi
lisatoimittajien mukaan ottaminen voisi mahdollistaa uudenlaisen toimintamallin. Tuolla mallilla
projektiryhma voisi mukautua toimintaympariston muutoksiin, joita tulee esimerkiksi uusien
suorituskykyjen valmistuessa, vanhojen ollessa elinkaarensa paadssa. Muutokset voivat aiheuttaa

suuriakin muutoksia kunnossapitotdissa ja niiden volyymissa.

Asiakkaan ndakoékulma on usein suurissa hankekokonaisuuksissa kustannusten sadstaminen. Se ei
saa olla kuitenkaan allianssimallissa kaytettavien kaupallisten periaatteiden ainoa tahtain.
Allianssimalli tahtaa parempaan kokonaisuuteen, johon luetaan mukaan muun muassa
kustannustehokkuus, kaikkien osapuolten mahdollisuus osallistua hankkeen sisaisiin paatoksiin ja
parempi aikataulun hallinta, vain joitain asioita mainittuina. Se tahtaa siis kokonaisuuteen, joka
olisi paremmin hallittavissa, ja lopputulos olisi laadukkaampi kuin perinteisilla urakointitavoilla.
Asiakkaan olisi koettava saavansa jollain tavalla paremman lopputuotteen, kuin perinteisella
menettelylld. Asiakkaalle tédllainen kannustin voisi olla parempi kaluston kayttoaste,
huoltovarmuus tai omien henkiléstoresurssien saastaminen. Ohjelmistoyllapidossa
laadukkaampaan lopputulokseen voitaisiin paasta ketteryyden parantamisella ja aikataulujen

pitavyydella.

Toinen tarkea kysymys onkin, ettd milla yritykset saadaan mukaan allianssimuotoiseen projektiin,
missa kustannusten jakautuminen ei ole niin selkea kuin asiakas-toimittaja -mallissa? Allianssin

kannustinmalli voi tietysti itsessdan jo houkutella yrityksia. Onhan siind luvassa katteen
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suureneminen, jos tavoitteet saavutetaan normaalia tasoa paremmin, ja siitd saadaan ylimaaraista
bonusta. Epdavarmuudet kasvattavat kuitenkin negatiivista puolta. Tama tarkoittaa mahdollisesti
yrityksen katteen pienenemista tai ainakin katteen suuruus ei ole tarkkaan tiedossa urakan
alkaessa. Edelld mainitun voi sanoa olevan koko yritysmaailman perusperiaatteen vastainen, siina
yrityksen paatehtava kun on tuottaa mahdollisimman suurta voittoa omistajalleen. Yritykset
voisivat hyotya allianssimuotoisesta toiminnasta myos kansallisen yhteistoiminnan nakékulmasta.
Suomen pieni puolustusteollisuus voisi sitd kautta verkostoitua tiiviimmin muiden saman alan

yritysten kanssa, josta olisi etua kansainvalisilla puolustusmarkkinoilla.

Jos Puolustusvoimat paattaa aloittaa allianssimallisen tyoskentelyn, niin monta asiaa on
valmisteltava ensin asiakkaan puolella. Ensimmaisena on varmistettava summaltaan vaihtelevan
bonusbudjetin varaaminen valtion taloudessa. Toisena tarkeana asiana on varmistaa, etta
asiakkaan mahdollinen bonus saadaan hyddynnettya hankkeen sisalle. Tama voisi tarkoittaa
esimerkiksi jatkohankkeita, tai hankkeeseen liittyvan tutkimuksen rahoittamista, tai vaikkapa
varaosien ostamista hankkeen hyédynnettavaksi. Tata kautta saadaan myos yritykset
kiinnostumaan enemman allianssimallisesta tyoskentelystd, kun asiakkaan bonukset palautuvat

takaisin toimittajalle lisatoina.

Lopuksi on kuitenkin todettava, kuten useimpien allianssia kasittelevien artikkeleiden alussa, etta
allianssimalli ei sovellu kuitenkaan kaikkiin hankkeisiin. Allianssimallia on katsottava avoimin
mielin, ja pohdittava mihin se soveltuu. Vaikka allianssimallin edut nahtaisiin jollakin toimialalla,
niin sita ei kannata pakonomaisesti yrittaa sovittaa toiselle toimialalle. Tassdkin tutkimuksessa on
kuultu paljon kritiikkia allianssin menetelmista esimerkiksi ohjelmistokehityksen alalta. Silloin voi
olla jarkevampi tunnustaa, etta ohjelmistokehityksessa allianssimallia sopivampi malli voi olla

esimerkiksi ekosysteemimalli.

Olen tydskennellyt Puolustusvoimissa lahes 30 vuoden ajan. Olen paassyt osallistumaan muun
muassa ilmavoimien ensimmaisiin kansainvalisiin ohjelmistohankkeisiin ja seurannut asiakkaan
roolissa kotimaisen puolustusteollisuuden kyvykkyyden kehittymistd. Monet asiat tuotteiden ja
palveluiden tuottamisessa ovat lahteneet liikkeelle pienin askelin. Vaikka Puolustusvoimat ei ole
vield toteuttanut yhtaan allianssihanketta, niin silti monien mallin sisdltdmien metodien

kdyttoonottoa on jo pohdittu, tai ne ovat jo tuotannossa. Kuten tamankin tutkimuksen osallistujat
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ovat kertoneet, niin Puolustusvoimien hankkeissa on menty koko ajan avoimempaan kulttuuriin,
innovaatioita on tehty yhdessa toimittajien kanssa ja kannustinjarjestelmia on jo muutamia
kaytossa. Lopputuloksena voikin olla, etta vaikka puhdasta allianssimallia ei sellaisenaan

l[ahivuosina kaytettaisikaan, niin mallin parhaat ja soveltuvimmat osa-alueet on jo viimeistaan

silloin huomioitu toiminnassa.
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Liitteet

Liitel Tutkimuskysymykset

Osal: Allianssimallin perusperiaatteet

Haastattelukysymykset:

1. Yleensa allianssimalli sopii laajoihin, kompleksisiin hankkeisiin, jotka vaativat useiden
toimijoiden ja tyovaiheiden yhteensovittamista, ja joilla on aikataulutavoite. Kuinka hyvin
tuolta pohjata allianssimalli soveltuisi toimialanne téihin?

2. Allianssin osapuolten olisi oltava toiminnassaan taysin avoimia, tuoden esille mm. oman
toiminnan ongelmia, jos ne vaikuttavat allianssihankkeen sujuvuuteen. Mitd mahdollisia
etuja/haasteita niet tillaisessa toiminnassa Puolustusvoimien kanssa?

3. Allianssimallissa paatokset taytyy tehda ajoittain allianssin hyvaksi, vaikka ne olisivatkin
hetkellisesti omaa etua vastaan. Kuinka tallainen kdytanto onnistuisi oman osapuolenne
kanssa?

4. Allianssimallia kdytetdaan useimmiten kertaluontoisiin hankkeisiin, esim. rataverkoston
rakentaminen. Puolustusvoimien KUPI-ty6t ovat kuitenkin yleensa vuosittain jatkuvia.
Miten néette tallaisen allianssimallin periaatteiden toteutuksen ns. aikavaliperusteisesti,
esim. 1-5 vuoden tarkastelupisteelld?

Teemaan liittyvat monivalintakyselyn kysymykset:

VAITTAMA 1: Yritykseni pystyisi toimittajana tydskentelemaan luontevasti noiden
periaatteiden (avoimuus, mahdollisten ongelmien esiintuominen, paatéksenteko allianssin
hyvaksi) mukaisesti.

VAITTAMA 2: Puolustusvoimat pystyisi asiakkaana tyéskentelemain luontevasti noiden
periaatteiden (avoimuus, mahdollisten ongelmien esiintuominen, paatdoksenteko allianssin

hyvaksi) mukaisesti.

VAITTAMA 3: Allianssin edun asettaminen oman yritykseni/asiakkaan edun edelle olisi
helppoa.

VAITTAMA 4: Puolustusvoimien toiminta on nykymallissa riittdvan avointa.

Toimittajan edustajat vastasivat kaikkiin kysymyksiin. Asiakas vastasi vain Puolustusvoimia
asiakkaana koskeviin kysymyksiin.
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Osa2: Kannustemalli

Haastattelukysymykset:

5. Allianssin kannustemallissa (gain/pain share) palkitaan onnistumisesta ja riskien
minimoinnista tai niiden poistamisesta. Toisaalta riskien laukeaminen ja esimerkiksi tyon
viivastyminen aikatavoitteesta voi pienentda rahallisen bonuksen maaraa. Bonuksen ja
sanktioiden jakautuminen osapuolten valilla maaritelladan sopimuksessa. Miten naette
kannustinmalliperiaatteen soveltuvan Puolustusvoimille tehtaviin tdihin? Mita etuja siina
on? Enta haittoja?

6. Allianssimallissa avaintulostavoitteet ovat etappeja, joiden onnistuminen pisteytetdan ja ne
vaikuttavat suoraan maksettavaan palkkioon. Olisiko Puolustusvoimille tehtdvissa toissa
mahdollista asettaa selkeitd avaintulostavoitteita? Millaisia mittareita voitaisiin asettaa
tavoitteiden saavuttamisen mittaamiseen?

Teemaan liittyvat monivalintakyselyn kysymykset:

VAITTAMA 5: Allianssimallin pain/gain share -kannustemalli motivoisi tehokkaampaan
tyontekoon.

VAITTAMA 6: Vaikka allianssimalli ei olisi kokonaisuutena kayt&ssa, niin bonus- ja
sanktiomekanismin voitaisiin silti ottaa mukaan hinnoitteluun.

VAITTAMA 7: Kannustemallista olisi hyétyad Puolustusvoimien kanssa, vaikka se ei voisi olla
asiakkaana puhtaan allianssimallin mukaisesti mukana bonusjarjestelméassa (esimerkiksi
valtion talouden takia).

VAITTAMA 9: Vaikka allianssi ei olisi kokonaisuutena kiytdssa, niin avaintulosalueiden
maadrittely ja niiden mittarointi voitaisiin ottaa kayttéon Puolustusvoimille tehtavissa toissa.

Osa3: Allianssimallin kaupalliset periaatteet

Haastattelukysymykset:

7. Allianssimallissa yritysten kilpailuttaminen tapahtuu ennen allianssin ja -sopimuksen
muodostamista. Kilpailuttamisessa yritykset pisteytetddn mm. sen mukaan, kuinka
esimerkiksi yhteistyd muiden toimijoiden kanssa onnistuu ja miten tyon kuluessa ongelmia
pystytdaan ratkaisemaan. Mita tassa mallissa on mielestanne sellaista mita
Puolustusvoimille tehtavien toiden kilpailuttamisessa kannattaisi kayttaa?

8. Mita vaikutuksia tyon kustannuksiin ja aikatauluihin naette, jos siirryttaisiin
allianssimalliseen hankemalliin (yhdessa tyoskentely, avaintulosten mittarointi ja
kannustemalliin perustuva palkitseminen)?
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Teemaan liittyvdt monivalintakyselyn kysymykset:

VAITTAMA 8: Allianssimalli saattaisi pienentia tyén kokonaiskustannuksia pitkalla aikavalilla

Osad4: Riskienhallinta

Haastattelukysymykset:

9. Allianssimallissa riskit kartoitetaan suunnitteluvaiheessa ja niille maaritellaan rahallinen
varaus tavoitekustannuksiin. Mikali riski saadaan poistettua tai minimoitua, niin riskin
kustannussdadsto voidaan lisata palkkioon. Summa voidaan joko jyvittdd osapuolten kesken,
riskin omistajuusperiaatteella, tai lisatad yhteiseen bonukseen. Mitda mahdollisuuksia tai
ongelmia ndette tallaisen periaatteen kdytossa Puolustusvoimille tehtavissa toissa?

Teemaan liittyvdt monivalintakyselyn kysymykset:

VAITTAMA 10: Riskien hallinta paranisi allianssimallin mukaisessa toiminnassa. (Riskien
hinnoittelu ja niista vastaaminen yhteisesti)

VAITTAMA 11: Riskien jakaminen asiakkaan ja toimittajien valilld olisi toimiva mekanismi.

Osab: Innovointi ja yhdessa tyoskenteleminen

Haastattelukysymykset:

10. Allianssin toimintatapoihin kuuluu yhdessa tyoskenteleminen, kollaboraatiotydkalujen
kaytto ja jopa yhteisten toimitilojen jakaminen. Mita lisdarvoa yhdessa tydskentely antaisi
Puolustusvoimille tehtavissa toissa? Mitka tyokalut tai periaatteet sopisivat erityisesti?

11. Innovoinnin avulla voidaan saavuttaa kustannussdastoja. Innovointia voidaan painottaa
kaikissa hankkeen vaiheissa. Missa vaiheessa innovoinnista olisi eniten hydtya toimialanne
toissa (suunnittelu/tyoskentelyvaihe)? Pitdisiko innovointiin panostaa enemman
Puolustusvoimille tehtdvissa toissa?

Teemaan liittyvdt monivalintakyselyn kysymykset:

VAITTAMA 12: Innovoinnilla voitaisiin aikaansaada Puolustusvoimille tehtavissa toissa
positiivisia, rahallisesti merkittavia muutoksia.
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VAITTAMA 13: Innovointia pitéisi kasvattaa motivoimalla ja palkitsemalla Puolustusvoimille
tehtavissa toissa.

Osab6: Allianssimalliseen tydskentelyyn siirtyminen

Haastattelukysymykset:

12. Jos vertaa nykyista kumppanuutta ja mahdollista allianssia, niin mita hyvia ja huonoja
puolia olisi siirtymisessa kumppanuudesta allianssiin? Onnistuisiko allianssimalli
kumppanuuden ohella, vaikka se edellyttaisi joidenkin kumppanuuden periaatteiden, mm.
hinnoittelun muuttumista?

Teemaan liittyvat monivalintakyselyn kysymykset:

VAITTAMA 14: Allianssimallin periaatteita voitaisiin mielestani kayttda toimialallani
Puolustusvoimille tehtavissa toissa ns. aikavaliperusteisesti, esim. 1-3 vuoden
tarkastelupisteita kayttaen.

VAITTAMA 15: Puolustusvoimien tulisi pyrkia edistimain allianssimallista tydskentelya.

VAITTAMA 16: Yritykseni olisi valmis kokeilemaan Allianssimallisten metodien ja tydkalujen
kadyttoa tulevaisuudessa.

VAITTAMA 17: Allianssimalli on liian raskas tai ei muuten sovi (tydskennellessi
Puolustusvoimien kanssa) toimialalleni.
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