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To compete in a highly competitive market, construction companies must develop their ten-
dering processes. The alliance model is increasingly used in the construction sector. As a
collaborative project delivery method, it is well-suited for high-risk, demanding, and com-
plex projects. When selecting a contractor for an alliance project, the client prioritizes con-
struction expertise and capability over price as the key selection criteria. The aim of this
study is to identify effective and improvable practices for the company’s tendering phase
operating model and to find ways to enhance the quality of tenders. The study was conducted
as a semi-structured thematic interview, with participants drawn from the alliance tender
team of the target company.

Positive findings from the research highlighted the tender team's strong trust, mutual respect,
and competence. The interview results were categorized into five themes: leadership, pro-
cess, team, tender strategy, and the production of quality documentation. These themes were
used to identify areas for improvement and to provide recommendations for enhancing ten-
dering practices.

The key findings revealed challenges such as variability in leadership and dependency on
individual performance at both senior and project levels. Additionally, the tendering process
was often project-specific, and numerous factors influenced the team's performance and ef-
fectiveness. The study emphasized the need to clarify the tender strategy to ensure a unified
direction in the team’s work. Improving team performance through better collaboration and
effective working methods, leveraging agile project management practices in alliance ten-
ders, and using visual tools to illustrate processes and improve quality were also identified
as key development measures.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Allianssi on kasvattanut suosiotaan monimutkaisten ja suurten julkisten hankkeiden toteu-
tusmuotona. Suomen ja samalla Euroopan ensimmadinen julkinen allianssihanke oli Lielahti-
Kokemaiki ratahanke ja se oli samalla yhteistoiminnallisten hankkeiden edelldkavija (Vayla-
virasto a). Hankkeen kustannusarvio oli 106,4 miljoonaa euroa ja toteuma 104,8 miljoonaa
euroa ja se valmistui etuajassa arvioituun valmistumispéivddn nidhden (Viylédvirasto b).
Tampereen raitiotien ensimmaéinen osa valmistui etuajassa vuonna 2021 alittaen tavoitekus-
tannuksen (Raitiotieallianssi). Oulun yliopistollisen sairaalan uusi A-rakennus luovutettiin
kayttoonottovaiheeseen useita kuukausia alkuperdistd aikataulua aiemmin ja alkuperdinen
tavoitebudjetti 264,5 miljoonaa euroa alitettiin noin 24 miljoonalla eurolla (NCC 2024a).
Allianssimallilla toteutettujen hankkeiden on raportoitu piddosin onnistuneen. Mallin parhaat
puolet tulevat esiin useita osapuolia késittidvissd haastavissa ja monimutkaisissa hankkeissa.
Perinteiset kokonais- ja KVR-urakat (kokonaisvastuurakentamisurakka) soveltuvat asian-
mukaisesti kdytettyna tyypillisiin maa- ja talorakentamisen kohteisiin allianssimallia parem-
min. Rakennushankkeen onnistumista ohjaa hankkeelle sopivan toteutusmuodon valinta heti

alussa konsulttien ja rakennuttajien kesken seké heidén tuellaan. (Castrén & Snellman 2020.)

Julkisuudessa esitellyistd allianssihankkeista useat vaativat rakennushankkeet ovat toteutu-
neet budjetin ja aikataulun alittaen. Tdmén perusteella voinee tehdd oletuksen, ettd allians-
seja tullaan kdyttimiidn myos jatkossa suurten ja monipuolisten hankkeiden toteutusmuo-
tona. Menestyminen allianssikilpailussa on edellytys sille, ettd rakennusalan yritys péddsee
toteuttamaan laajoja ja merkittdvid hankkeita. Tutkimuksen kohteena ollut yritys on suuri
rakennusalan toimija asunto-, toimitila- ja infrarakentamisen osa-alueilla Suomessa seki
osittain kansainvilisesti. Yritys on ollut mukana toteuttajaosapuolena useissa merkittavissé
allianssihankkeissa. Yritys on voittanut allianssihankkeiden kilpailutuksia, mutta myds hé-
vinnyt niitd. Allianssi toteutusmuotona kehittyy ja samalla kehittyy myds allianssin tarjous-

vaihe. Jotta kehityksessd ja kilpailussa pysytddn mukana, tdytyy tiimin, johtamisen ja
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prosessien toimia heti tarjousvaiheen alusta alkaen. Niilld keinoilla, joilla on voitettu tar-

jouskilpailuja aiempina vuosina, ei endé parjaa nykypédivan kilpailussa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena on etsid hyvid ja parannettavia toimintatapoja allianssin
tarjousvaiheeseen, jotta yritys voi kehittéé tarjoustoimintaansa, valmistautua ja toimia tule-
vissa allianssihankkeiden tarjousvaiheissa paremmin. Pdétavoitteena on tuottaa aineistoa al-

lianssin tarjoustoimintamallin luomiseen.
Tutkimuskysymyksid ovat:
e Mitkd ovat hyvit toimintatavat?

e Miten toimintatavat laajennetaan toimintamalliksi, joita voidaan hyodyntéé eri kil-

pailutuksissa?

Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd keinoja allianssin laatutarjouksen tason nosta-
miseksi. Tutkimus on rajattu allianssin tarjoustoimintaan, eikd tydssd késitelld perinteisem-

pien urakkamuotojen tarjoustoimintaa.

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena. Alasuutarin (2011, s. 39) mukaan laadullinen
analyysi jakaantuu kahteen vaiheeseen: havaintojen pelkistdmiseen ja arvoituksen ratkaise-
miseen, jotka osittain nivoutuvat toisiinsa. Analyysivaiheessa havaintojen pelkistdminen ja-
kaantuu kahteen osaan, joissa toisessa aineistoa tarkastellaan aina vain tietysta teoreettisme-
todologisesta ndkokulmasta. Siind tarkastellaan aineistoa ja kiinnitetddn huomiota pelkés-
tadn sithen, minka on katsottu olevan olennaista teoreettisen viitekehyksen ja kiytetyn ky-
symyksenasettelun kannalta. Tdmai siitd huolimatta, ettd samassa tutkimuksessa aineistoa
voidaan tarkastella useasta ndikdkulmasta. Ndin analysoitavasta aineistosta saadaan hallit-
tava osuus raakahavaintoja. Pelkistimisen toisessa vaiheessa raakahavainnot yhdistetdén ja
karsitaan nédin havaintomédrdé edelleen. Erillisistd raakahavainnoista muodostetaan yksi ha-

vainto tai harvempi havaintojen joukko. (Alasuutari 2011, s. 40.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistolle on ominaista kompleksisuus, ilmaisullinen rikkaus ja
monitasoisuus. Aineisto voi olla tutkimukselle tuotettua tai se voi koostua raporteista, jotka
dokumentoivat tilanteen mahdollisimman yksityiskohtaisesti. (Alasuutari 2011, s. 84-85.)
Perusperiaate laadullisessa analyysissa on, ettd yksittdisten havaintojen pohjalta muotoillaan

sdantdjd, joka patevit koko aineistoon ilman poikkeuksia (Alasuutari 2011, s. 191).

Tutkimusmenetelmié ja ldhdeaineistoja, joita tutkimuksessa kéytettiin, olivat allianssin pa-
lautepalaverimuistiot ja yhteenvedot, allianssin tarjousvaiheeseen osallistuneiden henkil6i-
den haastattelut, tilaajan osallistumis- ja tarjouspyyntdaineisto. Haastattelu tehtiin puo-

listrukturoituna teemahaastatteluna.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Téssd tyossd on kahdeksan lukua. Johdannossa kerrotaan tutkimuksen tausta, tavoite ja ra-
jaus sekd metodologia. Toinen luku kertoo allianssimallista yleisen kuvauksen, allianssin
vaiheistusta, osapuolet, kaupallisen mallin seké allianssin muodostumisen. Allianssimallin
kuvaus on keskittynyt allianssin tarjousvaiheeseen liittyviin kuvauksiin, vaikka allianssin
kehitys- ja toteutusvaihetta sivutaan luvussa. Luvussa kolme kerrotaan tyon teoreettinen vii-
tekehys, jossa aihealueina ovat strategia, johtaminen, projektinhallinta, tiimi ja psykologinen
turvallisuus. Neljdnnessé luvussa kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta ja siitd, miten aineis-
toa on tutkimuksessa kerétty. Viidennessd luvussa kerrotaan tutkimuksen tuloksista. Tulok-
set jaoteltiin alaotsikoittain haastatteluista nousseiden teemojen pohjalta. Kuudennessa lu-
vussa esitetddn tulosten tulkinta samalla teemaan perustuvalla alaotsikkojaottelulla, mika oli
viidennessa luvussa. Seitsemadnnessd luvussa esitetddn tyon johtopaitokset ja pohdinta, joka
sisdltdd vastaukset tutkimuskysymyksiin, tulosten yhteyden teoreettiseen viitekehykseen
sekd tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset. Yhteenvedossa esitetddn tutkimuksen péatulos-
ten yhteenveto, impakti ja kdytdnnon suositukset sekd jatkotutkimusehdotukset. Tydssi ei

ole liitteita.
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2 Allianssimalli

2.1  Yleiskuvaus ja tavoitteet

Allianssimalli on ensimmaéisen kerran otettu kdyttoon Australiassa 1990-luvulla. Alkuvai-
heessa Australiassa toteutetut allianssihankkeet olivat pddosin tie-, raide- ja vesihuoltoon
liittyvid projekteja. (Lahdenperd 2012, s. 60.) Suomen ensimmadinen allianssimallilla toteu-

tettu kohde oli johdannossa mainittu Lielahti-Kokemaki ratahanke.

Allianssi on toteutusmuoto, jossa rakennushanke toteutetaan yhteistoiminnallisesti. Siiné ti-
laaja ja palveluntuottajat vastaavat yhdessd muun muassa hankkeen suunnittelusta, rakenta-
misesta, aikataulusta, kustannuksista ja laadusta seké jakavat hankkeen mahdollisuudet ja
riskit keskenddn. Tilaaja valitsee palveluntuottajat hankkeen ominaispiirteiden mukaan,
mutta sopimusosapuolet tekevidt yhdessd hankkeen péitokset sekd asettavat hankkeelle

avaintavoitteet ja tavoitekustannuksen. (RT 103239 2020, s. 1.)

Allianssimalli toteutusmuotona sopii hyvin hankkeisiin, joissa on paljon riskejd ja epivar-
muutta tai paljon mahdollisuuksia. Sitd kédytetddn tyypillisesti suurissa ja vaativissa hank-
keissa, mutta hankkeen koko ei ole ainoa valintaperuste mallin kdytdlle. (RT 103239 2020,
s. 1.) Rakennuslehden (2018) mukaan Suomen pienin allianssimallilla toteutettu kohde on
ollut Suomenlinnan tunnelin korjaaminen, jonka budjetti oli noin 7 miljoonaa euroa. Suuria
allianssimallilla toteutettuja kohteita on esimerkiksi MT 180 Kirjalansalmen ja Hessundin-
salmen siltojen uusiminen, jonka kokonaiskustannukset ovat noin 128 miljoonaa euroa
(Kreate) tai Helsinkiin ja Espooseen toteutettu pikaratikka Raide-Jokeri (Raide-Jokeri),
jonka allianssisopimuksen arvo raitiotieinfran osuus oli noin 382 miljoonaa euroa ja Roihu-

pellon varikon toteutunut kustannus oli 63 miljoonaa euroa (Kaupunkiliikenne, 2023a).

Allianssimallilla hanketta toteuttaneiden urakoitsijoiden sekd konsulttien www-sivuilla on
melko yhteneviisesti kerrottu, minkélaisiin rakennushankkeisiin allianssimalli sopii. Alli-

anssimallin soveltuvuuden tekij6itd ovat:

e suuri ja monimutkainen (NCC 2024b), laaja ja monimutkainen (PTCS), vaativa ja
suuri (A-Insindorit), isot infrahankkeet (Destia)

¢ laajuus ja suunnittelu muokkaantuvat hankkeen aikana (NCC 2024b)
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e osapuolet ovat valmiit avoimeen yhteistyohon seké yhteiseen paatoksentekoon (NCC
2024b), yhteistyolld on saavutettavissa merkittivid hyotyja (YIT), tyo tehdddn koko
hankkeen eduksi (Destia)

e kustannusten hallintaan varmuus (YIT), valmistuminen sopimuksen mukaisella kus-
tannuksella (A-Insindorit)

e valmistuminen ei saa lykkdéntyd missdin tilanteessa (A-Insindorit), varmuus lapi-
menoajan hallintaan (YIT)

e halutaan kehittdd ja luoda uutta (A-Insindorit), mahdollisuuksia haetaan keskustele-
malla (YIT), tavoitteeseen pddseminen edellyttdd jokaisen osapuolen panostusta ja
sitoutumista (PTCS)

o hanke siséltdéd yhteistyolld hallittavia riskejd (YIT), paljon riskejd ja epdvarmuutta
sisdltdva hanke (A-Insindorit)

e mukana on useita sidosryhmié (YIT), tilaajan, suunnittelijan ja rakentajan osaamisen

hyddyntdminen alusta asti (PTCS).

Allianssimallissa keskeisié tavoitteita strategian osalta on yleensé haastavien ja monimuo-
toisten hankkeiden toiminnallisten ja taloudellisten riskien pienentiminen sekd mahdolli-
suuksien hyddyntdminen. Tavoitteena on hankkeen edullisempi, nopeampi sekéd laaduk-
kaampi lopputulos, jossa on parempi tuottavuus kuin perinteisemmissd malleissa. Toiminta-
tapaa pyritddn muuttamaan kohti avointa ja luottamukseen perustuvaa toimintakulttuuria
sekd kehittdimddn innovatiivisuutta ja osaamista. Ristiriitatilanteita pyritddn minimoimaan
sekd synnyttdméin hyvid yhteishenked. Keskeisend tavoitteena on kaikkien osapuolten on-

nistuminen hankkeessa. (RT 103239 2020, s. 2-3.)

2.2 Allianssimallin vaiheet

Allianssilla toteutettavassa hankkeessa projekti jaetaan perdkkiisiin vaiheisiin ja jokaisessa
vaiheessa on omat paatoksentekopisteet. Vaiheet ovat strategiavaihe, muodostamisvaihe, ke-
hitysvaihe, toteutusvaihe ja jilkivastuuvaihe. (RT 103239 2020, s. 8.) Allianssin vaiheet on

esitetty kuvassa 1.
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Strategia- Muodos- Kehitys- . Toteutus- Jalkivastuu-
vaihe tamisvaihe vaihe - vaihe vaihe

Rakennushankkeen allianssisopimus

Kehitysvaiheen i
allianssisopimus Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS)
(KAS)

Allianssin kesto

Kuva 1. Allianssin vaiheet (RT 103239 2020, 5. 8)

Tilaajan tarveselvitys ja sen jidlkeen laadittava hankeselvitys kdynnistdé strategiavaiheen.
Hankesuunnitelmassa esitetddn tilaajan ja kiyttdjdn tarpeet, tavoitteet, reunachdot seki
hankkeen vaatimukset. Tilaaja tekee strategiavaiheessa paatoksen hankkeen toteutusmuo-
dosta seka valitun toteutusmuodon hankintamenettelystd. Muodostamisvaiheessa tarkoituk-
sena on l0oytdad kyvykkadt sopimusosapuolet ottaen huomioon hankkeen erityispiirteet, laa-
juus ja tavoitteet. Tilaajan oma osaaminen ja resurssit vaikuttavat sithen millaista osaamista
palveluntuottajilta vaaditaan hankkeen toteuttamiseksi. Muodostamisvaiheessa pédtetdédn al-
lianssin tulevien sopimusosapuolten méérda. Vaihe pééttyy palveluntuottajien valintaan ja
hankintapaitokseen sekd siithen, kun valitut allianssikumppanit allekirjoittavat rakennus-
hankkeen allianssisopimuksen seka kehitysvaiheen allianssisopimuksen. (RT 103239 2020,
s.9.)

Kehitysvaiheen allianssisopimuksen allekirjoituksen jdlkeen kdynnistyy kehitysvaihe, jonka
alussa tilaaja ja palveluntarjoajat muodostavat allianssin. Kehitysvaiheessa tehtdviana on ku-
vata tarkemmin seké kehittd johtamisjérjestelméa ja organisaatiota sekd koota suunnitelma
kehitysvaiheen toteuttamiseksi. Kehitysvaiheessa sopimuksessa sopimusosapuolet ovat si-
toutuneet kehittimain hanketta siten, ettd tilaajan tavoitteet toteutuvat. Kehitysvaiheessa al-
lianssissa madritetddn yhdessi tavoitekustannukset sekd laatu-, laajuus- ja aikataulutavoit-
teet. Edelld mainittujen tavoitteiden perusteella madritetddn avaintavoitteet ja niiden mittarit,
jotka liitetdén allianssin kaupallisiin ehtoihin. Avaintavoitteisiin pddsemiseksi kehitysvai-
heessa suunnitellaan, ideoidaan ja kehitetddn toteutusratkaisua. Allianssille ominaisia ty0s-
kentelytapoja ovat muun muassa tyOpaja- sekéd bigroom -toiminta. Kehitysvaiheessa muo-
dostetaan toteutusvaiheen léhtGtietoaineisto, jossa on esitetty toteutusvaiheen tekniset ja ta-

loudelliset tavoitteet sekd hankkeen kiytdnnon toteutuksen suunnitelmat. Jos
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sopijaosapuolet voivat sitoutua hankkeen siséltoon, tavoitekustannukseen ja yhteisiin avain-
tavoitteisiin sekéd haluavat edeti toteutusvaiheeseen, allekirjoitetaan toteutusvaiheen allians-
sisopimus, jolloin kehitysvaiheen allianssisopimus ja samalla kehitysvaihe pééttyy. Kehitys-
vaihe voi my0s pééttya siihen, ettd palveluntuottajat eivét ole tyytyvéisid kehitysvaiheeseen
tai sen tuloksiin ja vetdytyvét hankkeesta tai tilaaja ei ole tyytyviinen kehitysvaiheeseen ja
keskeyttdd hankkeen. Tilaaja voi my0s irtisanoa palveluntuottajan. (RT 103239 2020, s. 9-
10.)

Kehitysvaiheessa on laadittu 14htétietoaineisto, avaintavoitteet sekd muut tavoitteet, joiden
mukaan hanke suunnitellaan ja rakennetaan toteutusvaiheessa innovoiden ja kehittden rat-
kaisuja ja menettelytapoja. Rakennustdiden valmistuminen ja hyvéksytty vastaanotto paattaa
toteutusvaiheen. Jalkivastuuaika kuuluu toteutusvaiheen allianssisopimukseen ja siiti vas-
taavat allianssiosapuolet yhdessd. Hankkeen tai sen osan hyviksytystd vastaanotosta kdyn-
nistyy jalkivastuuaika. Sen kesto on yleensa viisi vuotta. Toteutusvaiheen allianssisopimus
ja jélkivastuuaika paittyvit jalkivastuuvaiheen lopussa pidettdvéddn padtoskokoukseen. (RT

103239 2020, s. 10-11.)

2.3 Allianssiosapuolet

Allianssissa muodostetaan ja toimii yksi yhteinen organisaatio, jonka osaamistarpeen mai-
rittelee hankkeen tavoitteet, ominaisuudet ja laajuus. Allianssit ovat usein laajoja, monimuo-
toisia ja haastavia hankkeita, joissa myds ithmisten johtamisen merkitys korostuu hankkeen
johtamisen rinnalla. (RT 103240 2020, s. 3.) Kuvassa 2 on esitetty esimerkkini sopimusmal-

leja allianssin osapuolten valilla.
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Kuva 2. Esimerkkejd allianssimallin eri osapuolien vilisistd sopimusmalleista. Vasemmalla malli, jossa sopimuskumppa-
neita on pieni mddrd (rakennuttaminen, suunnittelu, rakentaminen) ja oikealla puolella malli, jossa on useita allianssiosa-
puolia. (RT103239 2020, s. 2)

Tilaaja ja palveluntuottajat ovat yleensd sopimusosapuolia allianssissa. Palveluntuottajat ja-
kaantuvat yleensd suunnittelun ja rakentamisen palveluita tuottaviin osapuoliin. (RT 103240

2020, 5. 2.)

Kilpailuvaiheessa eri yritykset voivat muodostaa konsortion eli ryhmittymén solmimalla
keskenddn konsortion sisdisen sopimuksen, joka kohdistuu vain allianssin kilpailutusvaihee-
seen. Allianssin sopimusosapuolten vililld ei saa olla hanketta koskevia erillissopimuksia,
jotka ovat ristiriidassa hankkeen tavoitteiden ja hankkeen parhaaksi -periaatteen kanssa sen
jélkeen, kun rakennushankkeen allianssisopimus on laadittu ja allekirjoitettu. (RT 103239

2020, s. 5.)

2.4 Allianssin kaupallinen malli

Allianssin kaupallisessa mallissa tarkoituksena on saada edistettyd hankkeen avaintavoittei-
den ja tavoitekustannuksen saavuttamista hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti. Kan-
nustinmalli ohjaa hyvéén suoritukseen, koska osapuolten onnistuminen sidotaan palkkioiden
ja palkkiovdhennysten avulla koko hankkeen onnistumiseen. Kaikki sopimusosapuolet joko

voittavat tai hdvidvét yhdessa. (RT 103239 2020, s. 12.)

Allianssin kaupallinen malli perustuu avoimeen kustannusrakenteeseen ja kannustinjérjes-
telméén. Lapindkyvyys tarkoittaa sitd, ettd allianssin kulurakenne korvattavine kustannuksi-

neen on kaikille palveluntuottajille avoin. Tdma lisdd luottamusta sopimusosapuolten vélilla.
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Osuudet mahdollisuuksien ja riskien jakautumisesta sopimusosapuolten kesken sovitaan yh-

teisesti. (RT 103239 2020, s. 12.)

Hankkeen tavoitekustannus mééritetdén kehitysvaiheen allianssisopimuksessa. Tavoitekus-
tannukseen kuuluu kehitys-, toteutus- ja jélkivastuuvaiheiden kustannukset. Allianssi sopii
erikseen tavoitekustannuksen jakautumisen eri vaiheisiin ja eri sopimusosapuolten kesken.
(RT 103239 2020, s. 13.) Kuvassa 3 on esitetty allianssin tavoitekustannuksen muodostumi-

nen.
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Kuva 3. Tavoitekustannuksen muodostuminen allianssissa (RT 103239 2020, s. 13)

Allianssissa korvattavia kustannuksia ovat allianssin tehtdvien hoidosta palveluntuottajille
syntyvit kustannukset. Niitd kustannuksia ovat henkildstokustannukset, hankinnat ja muut
kustannukset. Allianssissa perusperiaatteena on, ettd palveluntuottajille maksetaan aina
hankkeen korvattavat kustannukset. Kustannusten maksaminen ei riipu tavoitekustannuksen
tai avaintavoitteiden toteutumisesta. Korvattavia kustannuksia ovat toteutuneet tai yhdessa
sovitut omat tydt, allianssin hankinnat, muita hankkeelle suoraan kohdistuvia kuluja seké
projektin johto- ja hallintokulut. My®ds jilkivastuuajan kustannukset seké virheiden ja kor-

jausten kustannukset kuuluvat korvattaviin kustannuksiin. (RT 103239 2020, s. 13.)

Allianssipalkkio kattaa palveluntuottajan yrityksen yleiskustannuksen ja katteen. Allianssi-
palkkio méadritetddn erikseen allianssin kehitys-, toteutus- ja jalkivastuuvaiheille. Allianssi-

palkkio voi olla kiinted tai prosenttiperusteinen. (RT 103239 2020, s. 14.)

Allianssikustannukset tilaajalle muodostuvat tilaajan omista allianssin hankinnoista, joista

on sovittu allianssin  johtoryhmdssd. Tilaajan allianssikustannukset sisdltyvit
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tavoitekustannukseen. Tilaaja voi myos erikseen tehdé hankintoja, joita ei sisdllytetd allians-
siin, eikd niihin vaikuta allianssin johtoryhmén paitoksenteko. Kyseisid muita hankintoja

voivat olla esimerkiksi tuotantolaitteet tai kalusteet. (RT 103239 2020, s. 14.)

Riskivaraus siséllytetdén tavoitekustannukseen kustannusvaraukseksi. Riskivaraus koostuu
tunnistetuille sopimusosapuolten toiminnasta riippumattomille ulkoisille tapahtumille tai
seikoille, joilla voi olla kielteistd tai myonteistd vaikutusta hankkeen tavoitteiden saavutta-
miselle. Kehitysvaiheessa tunnistetaan ennakoivasti riskeji sekd maaritetddn samalla riskien
hallintatoimenpiteet. Myos riskien todenndkoisyydet ja vaikutukset arvioidaan kehitysvai-

heessa. (RT 103239 2020, s. 14.)

Kannustinjirjestelmi kannustaa allianssissa sopimusosapuolia saavuttamaan hankkeelle
asetetut tavoitteet. Kannustinjarjestelmin palkkiot ja palkkionvihennykset ovat yhteydessa
tavoitekustannukseen seki allianssin avaintavoitteisiin ja ne jaetaan tavoitteissa onnistumi-
sen perusteella. Tilaaja tunnistaa avaintavoitteet ja ne kytketiin allianssin kaupalliseen mal-
liin. Avaintavoitteita voivat olla esimerkiksi aikataulu, hiilijalanjilki, ty6turvallisuus, jalki-
vastuuvaiheen kustannukset tai energiatehokkuus. Avaintavoitteille méiéritetdén mittarit ja
mittaamistavasta sovitaan yhdessé allianssin sopimusosapuolten kesken kehitysvaiheessa.
Palveluntuottajille méérdytyva yhteinen lisdpalkkioiden ja palkkionvdhennysten summa on
yksittdisen palveluntuottajan osalta enintddn tdmén allianssipalkkioiden yhteismadrd. (RT

103239 2020, s. 15.)

2.5 Allianssin muodostaminen

Allianssissa muodostetaan yksi organisaatio ja allianssin onnistumisen yksi edellytyksisté
on toimivan organisaatiokulttuurin rakentaminen, ylldpitiminen ja jatkuva kehittdminen al-
lianssille. Organisaatiokulttuurin muodostaminen ja luottamuksen rakentaminen alkavat jo
allianssin muodostamisvaiheessa, jolloin palveluntarjoajat ja tilaaja ovat ensimmaisid ker-
toja yhteydessd keskenddn. (RT 103240 2020, s. 3.) Allianssin organisaatiorakenne on esi-
tetty kuvassa 4.
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Kuva 4. Allianssin organisaatiorakenne (RT103239 2020, s. 6)

Allianssin organisaation muodostavat tilaaja sekd palveluntuottajat johtamisen, rakennutta-
misen sekd valvonnan, suunnittelun ja rakentamisen osa-alueilta. Kayttdjit ovat tiiviisti mu-
kana yhteisty0ssd allianssiorganisaation kanssa, jotta myds kiyton aikaiset ndkemykset saa-

daan allianssiorganisaation kéyttoon. (RT 103240 2020, s. 3.)

Tarjousvaiheessa palveluntarjoajat arvioidaan laatu- ja hintatekij6illd. Usein laadulla on suu-
rempi painoarvo. Jotta muodostamisvaiheessa pystytddn toimimaan allianssin hengen ja toi-
mintatapojen mukaisesti, tulee palveluntuottajien olla tutustunut ja ymmartanyt allianssin
toimintaperiaatteet ja ideologia. Yhteisty0ssd toimiminen ja luottamuksen rakentaminen on

oleellisinta. (RT 103240 2020, s. 3.)

Yhteistoiminnallisten hankkeiden, joihin myos allianssihankkeet kuuluvat, hankintamenet-
telynd voi olla neuvottelumenettely, vaiheittainen neuvottelumenettely tai kilpailullinen neu-
vottelumenettely. Suomessa on kdytetty yleisesti neuvottelumenettelyi tai vaiheittaista neu-
vottelumenettelyéd allianssihankkeissa. Julkisen hankinnan kilpailutusta ohjaa Laki julkisista
hankinnoista ja kiyttdoikeussopimuksista 1397/2016 eli hankintalaki. (RT 103240 2020, s.
5.

Neuvottelumenettelyssé tilaaja pyytdd ehdokkaita ilmoittautumaan allianssin tarjouskilpai-
luun ja jattdméadn osallistumishakemuksen. Tilaaja valitsee osallistumishakemusten perus-
teella kolme tai useamman tarjoajan neuvottelumenettelyyn. Menettelyn edetessa tilaaja kar-
sii tarjoajat kahteen osallistujaan, jotka voivat jattad lopullisen tarjouksen ja joiden kanssa
tilaaja kdy tarjousneuvottelut valiten hinta-laatusuhteeltaan parhaat palveluntarjoajat allians-

sin sopimusosapuoliksi vaiheen lopuksi. (RT 103240 2020, s. 5.)

Kilpailullisen neuvottelumenettelyn tarkoituksena on yhden tai useamman toteutustavan

madrittely neuvotteluissa. Tarjoajat kilpailevat keskenddn keksimélldan
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ratkaisuvaihtoehdolla. Myds toimivan organisaation l0ytdminen kuuluu kilpailullisen neu-
vottelumenettelyn periaatteisiin. Ratkaisuvaihtoehtoja kehitetddn yhdessd tilaajan kanssa
neuvottelujen edetesséd ja neuvotteluissa késitellyt ja madritetyt ratkaisut esitetddn lopulli-
sessa tarjouksessa. Kilpailullinen neuvottelumenettely on kilpailijoille kallis ja vaatii paljon
tyotd. Se tyollistdd myos tilaajaorganisaatiota paljon vaatimalla ajankdyttdd ja panostusta

enemmaén kuin neuvottelumenettely. (RT 103240 2020, s. 5.)

Sopimusosapuolten valintamenettely paitetddn hankintamenettelyn valinnan liséksi. Alli-
anssin muodostamisvaiheessa sopimusosapuolet valitaan tilaajan toimesta yleensé laadulli-
sin perustein. Palveluntuottajien laadullinen osaaminen tuodaan esille kirjallisissa esityk-
sissd, haastatteluissa sekd tyOpajoissa. Palveluntuottajat voidaan valita yrityksittdin, pienem-
pind yritysryhmind tai useamman osapuolen ja yrityksen muodostamana ryhmittyména.
Kahta ensimmadiseksi mainittua valintatapaa kutsutaan erillisvalinnaksi ja jailkimmaistd kon-
sortiovalinnaksi. Valintatapa riippuu tilaajan tavoitteista, resursseista sekd hankkeen omi-

naisuuksista. (RT 103240 2020, s. 5.)

Konsortiovalinnassa palveluntuottajat muodostavat keskenédédn yritysryhmittymén, jolla ne
osallistuvat tarjouskilpailuun. Yritysryhmittymén voivat muodostaa hankkeen johtamisen ja
rakennuttamisen, valvonnan, suunnittelun ja rakentamisen palveluntuottajat. Konsortiova-
linta mahdollistaa yritysryhmittymén osapuolten yhteistyon, luottamuksen ja allianssikult-
tuurin rakentamisen jo ennen tarjouskilpailun alkamista. (RT 103240 2020, s. 6.) Konsortio-
ryhmét voidaan valita osissa hankkeen vaiheen tai osaprojektin mukaan. Ensimmaisessi vai-
heessa voidaan esimerkiksi valita johtamisen, rakennuttamisen ja suunnittelun palveluntar-
joajat ja vasta hankkeen toteutusvaiheessa rakentajaosapuolista muodostunut konsortio.
Ajallisesti pitkissd hankkeissa, joissa rakentamista tehdéén useissa osissa, voidaan konsor-
tiovalintaa soveltaa siten, ettd jokaisen eri toteutusvaiheen rakentaja voi olla eri. (RT 103240

2020, s.7.)

Erillisvalinnassa palveluntuottajat liitetddn samaan allianssisopimukseen, vaikka tilaaja kil-
pailuttaa palveluntuottajat erikseen. Erillisvalinnan eri muunnelmissa palveluntarjoajat voi-
daan valita perdkkdin tai rinnakkain tai siten, ettd palveluntuottajat voivat osallistua toisen
palveluntuottajayrityksen arviointiin. Palveluntuottajat voidaan valita ajallisesti eri vai-

heissa. (RT 103240 2020, s. 6.)
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Tilaaja voi valita itselleen rakennuttajakonsultin hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaihee-
seen tai vahvistamaan omaa organisaatiotaan koko hankkeen ajaksi. Rakennuttajakonsultti
osallistuu téll6in neuvotteluihin, tydpajoihin, haastatteluihin ja hankkeen toteutukseen tilaa-

jan edustajana. (RT 103240 2020, s. 7.)

Allianssin hankintamenettely voidaan jakaa neljddn peréttdiseen vaiheeseen, joita ovat han-
kinnan suunnittelu ja valmistelu, tarjoajien valinta tarjouskilpailuun, tarjouskilpailu seka
hankintapditos ja sen toimittaminen tarjouskilpailuun osallistuneille. Vaiheet on esitetty ku-

vassa 5. Vaiheiden vililld on tilaajan paitoksentekopisteitd. (RT 103240 2020, s. 8.)
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Kuva 5. Allianssin hankintamenettelyn vaiheistus (RT 103240 2020, s. 8)

Tilaaja sitouttaa oman organisaationsa yhteistoiminnalliseen toteuttamiseen ja heilld tulee

olla allianssiorganisaatiossa véhintddn yksi riittdvit padtosvaltuudet omaava henkild, jotta
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paitokset voidaan tehdd oikea-aikaisesti ja sujuvasti. Tilaaja voi markkinavuoropuhelussa
kysya palveluntarjoajien nikemyksid hankkeelle sopivasta toteutusmuodosta. Markkinavuo-
ropuhelussa tilaaja kertoo palveluntarjoajille tulevasta hankkeesta ja aikomuksistaan hank-
keen suhteen. Markkinavuoropuhelun ajatuksena on vuorovaikutuksen kéynnistiminen ti-
laajan ja palveluntuottajien viélilld. Julkisissa hankinnoissa markkinainfo on avoin tilaisuus,
johon voivat osallistua kaikki hankkeesta kiinnostuneet palveluntarjoajat. Markkinavuoro-
puhelussa palveluntuottajilla on mahdollisuus kertoa ajatuksiaan hankkeen toteuttamiseksi
esimerkiksi kaupallisesta mallista, yhteistyorakenteista tai valintaperusteista seki kysya tar-
kentavia kysymyksid. Markkinavuoropuhelussa kiyddian myos ldpi alustavia soveltuvuus-

vaatimuksia palveluntarjoajille. (RT 103240 2020, s. 9.)

Tilaajan esittd heti alustavassa tarjouspyynnossd hankkeen siséllon ja laajuuden, tavoitteet
ja reunachdot hankkeelle sekd suunnitelmat, joiden mukaan hanke aiotaan toteuttaa. Tilaaja
kertoo alustavassa tarjouspyynndssd oman osaamisensa sekd organisaation, jolla osallistuu
allianssiin. Alustavassa tarjouspyynndssé kerrotaan myds soveltuvuusvaatimukset seké ver-
tailuperusteet hankittavalle osaamiselle ja ehdotus allianssisopimuksesta sekd kaupallisista

ehdoista. (RT 103240 2020, s. 10.)

Palveluntarjoajayritysten soveltuvuusvaatimukset esitetdén hankintailmoituksessa ja ne voi-
vat liittyd esimerkiksi yrityksen taloudelliseen asemaan tai tekniseen ja ammatilliseen péte-
vyyteen. Palveluntarjoajien pitdd myds nimetd ne henkil6t, jotka ovat mukana tarjousneu-
votteluissa ja jotka hoitaisivat hankkeen aikana tavoitteiden ja tuloksen kannalta merkittivia
vastuualueita. Allianssin projektipadllikko nimetéédn jokaiseen allianssihankkeeseen. Muita
nimettdvia henkil6itd voivat olla esimerkiksi projektipaillikon varahenkild, padsuunnittelija,
eri tekniikkalajien vastuuhenkil6t tai projektinhallinnan osa-alueiden vastuuhenkil6t. (RT

103240 2020, s. 10.)

Tilaaja voi vertailla tarjoajia esimerkiksi nimettyjen avainhenkiliden osaamisen, kokemuk-
sen ja referenssien perusteella, projektitiimin allianssikyvykkyydelld, kyvylld tuottaa arvoa
rahalle tai allianssipalkkiolla. Projektitiimin allianssikyvykkyyttd arvioidaan pisteytettdvissa

tyOpajoissa, joissa arvioinnin osa-alueita ovat esimerkiksi:

e yhteistyo-, vuorovaikutus-, tydskentelyn organisointi — sekd paatoksentekokyky
e kyky tuottaa tulosta asetettuihin tavoitteisiin ndhden seké tavoitteiden saavuttamisen

arviointi
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e suorituksen arviointi- ja jatkuvan parantamisen kyvykkyys
¢ kyvykkyys innovointiin ja uusien ratkaisujen kehittimiseen
e tiimityOtaidot sekd kyky luottamuksen rakentamiseen

e hankkeen parhaaksi toimimisen periaatteen ymmartdminen ja soveltaminen.

Tilaajalle toimitettavan tarjouksen kirjallisten liitteiden perusteella arvioidaan palveluntuot-

tajien kykya tuottaa arvoa rahalle. Toimitettavia ja arvioitavia liitteitd voi olla esimerkiksi:

e chdotus hankkeen kehitysvaiheen projektiorganisaatiosta ja resursoinnista

e kehitysvaiheen kdynnistdmisen ja ldpiviennin suunnitelma

e tavoitekustannuksen méérittdmisen ja ohjaamisen suunnitelma

e ajatus hankkeen keskeisimpien riskien ja mahdollisuuksien tunnistamisesta seké hal-

linnasta.

Palveluntuottajien allianssipalkkio esitetdén kilpailullisessa neuvottelumenettelyssé ja neu-

vottelumenettelyssé vasta lopullisessa tarjouksessa. (RT 103240 2020, s. 10.)

Allianssin tarjouskilpailu vaatii paljon enemmaén aikaa kuin perinteisemmait tarjouskilpailut
sekd sitoo paljon resursseja. Palveluntarjoaja selvittdd oman yrityksensd osaamisen ja resurs-
sit ja jos ne eivdt riitd tilaajan vaatimusten tdyttdmiseksi, voivat eri yritykset muodostaa ryh-
mittyman, joka tayttdd vaatimukset ja jossa on kyvykkyyttd, osaamista ja asiantuntemusta,
jota tarjouspyynnossé on edellytetty. Palveluntarjoajan on ymmarrettava allianssimallin toi-
mintatavat, periaatteet ja piirteet, tunnistaa tilaajan alustavassa tarjouspyynndssi esittamét
vaatimukset ja tavoitteet, sisdistettdvé tilaajan midrittdmét soveltuvuusvaatimukset ja ver-
tailuperusteet sekd omaksuttava riittdvin varhaisessa vaiheessa allianssin kaupallinen malli

ja allianssisopimuksen sisdltd. (RT 103240 2020, s. 10.)

Palveluntarjoaja vastaa tilaajan julkaisemaan hankintailmoitukseen osallistumishakemuk-
sella, jossa osoittaa osaamisensa tilaajan edellyttdmissd asioissa. Tilaaja tarkastaa osallistu-
mishakemuksen jdttdneiden ehdokkaiden soveltuvuusvaatimusten tdyttymisen ja hylk&4 eh-
dokkaat, jotka eivit tiytd niitd. Neuvottelumenettelyssa tilaaja valitsee kolme osallistumis-
hakemuksen perusteella eniten pisteitd saanutta palveluntarjoajaa tarjouskilpailuun. Tilaaja
toimittaa tarjouskilpailuun valituille palveluntarjoajille neuvottelukutsun, jossa kerrotaan
tarjouskilpailun aikataulu ja ohjelma. Tarjousneuvotteluissa tilaaja pyrkii 16ytdiméaén hank-
keeseen parhaan mahdollisen ryhmén valittujen palveluntarjoajien joukosta. Tilaaja jarjestda

neuvottelut palveluntarjoajien nimedmien avainhenkildiden kanssa ilmoitetun aikataulun ja
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ohjelman mukaisesti. Yleensd neuvotteluissa kisitelldan alustava tarjouspyynto, allianssiso-
pimuksen luonnos seké allianssin kaupallinen malli, jotta kaikki osapuolet ymmaértavit ne
samalla tavalla. Neuvotteluissa kdydédédn ldpi myos osapuolilta vaadittava osaaminen ja sen
hankinta. Palveluntarjoajat saavat my0s ehdottaa kommentteja allianssisopimuksen luon-
nokseen ja kaupalliseen malliin sekd tuoda esiin korjaus- tai tismennysehdotuksia tarjous-

pyyntésn. (RT 103240 2020, s. 11-12.)

Palveluntuottajien allianssikyvykkyyttd voidaan arvioida kehitystyOpajoissa. Niissé tilaaja
ja tarjoajat suunnittelevat ja kehittdvit hanketta yhdessi. Tarjoajan kyvykkyyttd arvioidaan
annetuilla ennakko- ja yllatystehtivilla, jotka toteutetaan tilaajan kanssa kuin allianssi olisi
jo kdynnissé. TyOpajojen tehtdvéna on arvioinnin lisdksi valmistella kehitys- ja toteutusvai-
heen tehtdvid ja auttaa tarjoajaa tekeméédn hyvé tarjous. TyOpajasuoritukset ovat yhtend
osana tarjouksen vertailua ja pisteytystd. Suoritusten avulla arvioidaan kehitettyja ratkaisuja
tai henkildiden tyOskentelyi tai molempia. Henkil6istd voidaan arvioida koko tiimié tai yk-
sittdisid henkil6itd. Tydpajoihin voi osallistua henkildarviointiin ja ryhmédynamiikkaan eri-
koistunut asiantuntija, joka havainnoi avainhenkildiden ja projekti- ja johtoryhmén toimin-
taa. Tarjousvaiheen neuvotteluista tai tydpajoista ei yleensa julkaista poytikirjaa tai muisti-
oita, vaan tilaaja tekee mahdolliset muutokset neuvottelujen perusteella tarjouspyyntoasia-

kirjoihin. (RT 103240 2020, s. 12.)

Tilaaja toimittaa palveluntarjoajille lopullisen tarjouspyynnon neuvottelujen ja tydpajojen
jalkeen. Palveluntarjoajat tekevét lopullisen tarjouksen lopullisen tarjouspyynndén mukai-
sesti. Tilaaja voi lopulliset tarjoukset saatuaan jérjestdd selonottoneuvottelut, mutta ne eivét
saa muuttaa tarjouksia tai hankintaa olennaisilta osilta, syrjid tarjoajia tai vadristda kilpailua.
Tarjoajien tarjoukset arvioidaan laatu- ja hintatekijoilld. Laadulla on yleensd suurempi pai-
noarvo kuin hinnalla. Arvioitavia laatuperusteita on neuvotteluista ja tyopajoista saadut tie-
dot seki lopullinen tarjous. Vertailuperusteet on esitetty tarjouspyynndssé ja tarjous tulee
vertailla kaikilla mainituilla vertailuperusteilla eikd muita vertailuperusteita saa kéayttai. Eni-
ten pisteitd saanut tarjoaja katsotaan kokonaistaloudellisesti edullisimmaksi ja valitaan tar-
jouskilpailun voittajaksi. Tilaaja tekee tarjousmenettelyn ratkaisuista kirjallisen hankinta-
paétoksen perusteluineen. Kun hankintapéditds on saanut odotusajan jilkeen lainvoimaisuu-
den, kdy tilaaja palautekeskustelun kaikkien tarjouksen jéttaneiden palveluntarjoajien kanssa
avoimesti ja rakentavasti. Tarjoajat ja tilaaja voivat palautekeskustelun perusteella kehittda

toimintaansa tulevia allianssihankkeita ajatellen. (RT 103240 2020, s. 13.)
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3 Teoreettinen viitekehys

3.1 Strategia

”Miten aiotaan padstid padmadraan?” on kysymys, johon strategiassa vastataan. Strategiassa
kuvataan reitti visiota kohti ja strategian sisidltond on myds periaatteet ja keinot, joiden avulla
uskotaan pédstidvian toivottuun lopputulokseen. Strategiassa paitetddn mitd katsotaan téirke-
aksi ja mitd tehdddn sekd se, mitd jatetdén tekemdttd. Strategiaa voi kuvata karttana, jonka
avulla organisaatiot pyrkivit samaan suuntaan. (Viitala & Jylhd 2019, s. 68-69.) Visio on
tavoitetila, joka strategisessa merkityksessd organisaation tavoittelemaa tulevaisuutta. Jos

strategiaa ei ole vision toteuttamiseksi, jdi tavoitetila vain haaveeksi. (Tanner 2024, s. 61.)

Extreme teaming -kontekstissa sitouttava visio, jonka projektin jasenet jakavat keskendén,
auttaa jasenid ylittiméan sekaannuksen ja turhautumisen tunteet sekd suuntaamaan toimin-
tansa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisessa tdmai tarkoittaa arvojen tekemisté
nikyviksi ja haastavien tavoitteiden selkedd ilmaisemista. Johtajat voivat realisoida haasta-
van tavoitteen kdyttdimalla huomattavasti aikaa kasiteltdvénid olevan haasteen selittimiseen
ja madrittelyyn, joka tiimin tulee ratkaista. Heiddn tulee pyrkivit véhitellen selkeyttimiin
padtavoitteen ja tiimin onnistumisen edellyttamait rajoitteet. Samalla he rohkaisevat projektin
osallistujia ndkemadn tyonsa "ainutlaatuisena", "epétavallisena” ja "hauskana". (Edmonson
& Harvey 2017, s. 73-74.) Arvot voivat olla motivaation ldhde, jos ne puhuttelevat tiimin
jasenid. Ne ovat my0s kohtalaisen pysyvii, joten ne voivat toimia yhdistava tekijéna eri taus-
toista tuleville ihmisille. (Edmonson & Harvey 2017, s. 113.) Projektia johtavien henkil6i-
den on varmistettava yhteistyo eri toimintoja ja osaamista edustavien tiimin jasenten kesken.
Heidén on my®ds tuettava tehokasta viestintdd ja yhteistyoté tiimin tai tiimien kesken autta-
malla, yhteistydsséd tiimin jdsenten kanssa, tunnistamaan ne tehtdvét, joissa on keskindisid

riippuvuuksia. Projektia johtavien on tasapainoiltava ja siirryttava joustavasti fasilitointityy-

listd motivoivaan johtamiseen. (Edmonson & Harvey 2017, s. 131-132.)

Henry Mintzberg (1987, teoksessa Viita & Jylha, s. 69) on esittinyt SP-teoriassaan (the five
P’s theory) erilaisia tapoja tulkita strategiaa. Strategiaa voi kuvata toimintakehyksena erilai-
sia tilanteita varten tai toimintasuunnitelmana (plan). Toinen p (ploy) on idea tai ”juoni”,

jolla voi pérjatd esimerkiksi kilpailussa. Kolmas p (pattern) kuvaa strategiaa mallina tai
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kaavana, joka ohjaa toimintaa kdytdnndssd. Neljéds p (position) on késitys siitd miké on yri-
tyksen asema markkinoilla, joilla se uskoo péarjddvénsa. Viides p (strategy as a perspective)
hahmottaa strategiaa toimintaympéristona tai laajempana nikemyksend. Yrityksissé strate-
gia kdsittdd yleensé kaikki 5P ulottuvuudet, mutta painottuen juoneen eli sithen milld idealla
kilpailussa parjitién sekéd suunnitelma, joka kertoo, miten juonen mukaan edetdédn, mité toi-

menpiteitd suoritetaan ja mitd periaatteita noudatetaan. (Viitala & Jylhd 2019, s. 69-70.)

Yritysstrategian luomisen avuksi on kehitetty useita strategiatyokaluja. Vuorinen & Huik-
kola (2023, s. 5) esittelevit kirjassaan 25 erilaista tyokalua strategiatyohon. Strategiatyoka-
luja on jaoteltu tehokkuuden parantamiseen, uuden luomiseen, resurssien kehittimiseen ja

asemointiin keskittyviin menetelmiin.

3.2 Johtaminen

Usein johtamisen késitteet on jaoteltu viimeisind vuosikymmenind englanninkielisilla ter-
meilld management ja leadership, joissa ensimméinen klassisessa mééritelmassiaén on suun-
nittelua ja analysointia, resurssien organisointia, kannustiminen ja palkkioiden jakoa seka
valvontaa ja korjaamista. Jalkimmaiinen on vision kirkastamista, aktiivista tukemista, mah-
dollistamista ja osallistamista, valmennusta ja padtoksentekovallan jakamista sekd esimerkin
ndyttdmistd. Suomeksi johtaminen ja johtajuus ovat tiukasti toisiinsa liittyvid kasitteitd,
joissa johtaminen hahmotetaan usein asemaan ja sopimukseen liittyviksi yksildsuori-
tukseksi, johon voi sisdltyd hallinnollista johtamista sekd muutoksen suunnittelua ja edista-
mistd. Johtajuuden kisitetddn olevan epamuodollisempaa ihmisiin vaikuttamista, suunnan
hahmottamista seké seuraajien 16ytdmisti. Johtajuus liittyy erityisesti tilanteisiin, joissa ta-
voitteena on muutos tai tarve selvitd hankalasta tilanteesta. Leadership-termiin liittyvét piir-
teet ja kayttdytymismallit tekevét ihmisisté toisilleen seuraamisen arvoisia ja sen tuloksena
yksilot voivat kiinnostua, sitoutua seké innostua yhteisisti asioista, pddmaaéristd ja arvoista.
Management-termi liittyy systemaattiseen tekemiseen, tavoitteiden asettamiseen, kannusti-
mien méadrittelyyn, padtdksentekoon sekd koordinointiin, joiden avulla asioita pystytddn to-
teuttamaan. Kun management on hoidettu hyvin, on organisaation johtavilla henkil6illa edel-

lytyksid viedd yrityksen visioita arjen toimintaan. (Aaltonen et al. 2014. s. 272-274.)

Usein piillikot ja johtajat johtavat tiimejd oman organisaationsa sisilld, joten heilld ei vilt-

tdméttd ole tydtapoja ohjata organisaatiorajat ylittdvid tiimejd. Organisaatiorajat ylittavét
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tiimit ovat usein valttdimattomia, jotta yritykset pystyvit vastaamaan nykyajan monialaisiin
haasteisiin ja innovoida ratkaisuja, joilla yritys tai organisaatio menestyy nyt ja tulevaisuu-
dessa. (Edmonson & Harvey 2017, s. 14-15.) Allianssin tarjousorganisaatiossa on usein osa-
puolia suunnittelutoimistoista seké urakointia tekevistd yrityksistd. Gorse & Emmitt (2003,
s. 243) kertovat, ettd tuotantoon ja suunnitteluun liittyvissid kokouksissa rakennusalalla on
tietynlainen vuorovaikutuksen normi ja he toteavat, ettd tuloksiin voi vaikuttaa se, mika lop-
putulos on onnistunut millekin osapuolelle. Urakoitsijan onnistunut projektin lopputulos ei

valttdmatta ole siti tilaajalle tai arkkitehdille.

Edmonson & Harvey (2017, s. xx-xxv) esittdvét késitteen extreme teaming, joka tarkoittaa
tiimejd, joissa henkilot ylittdvit perinteisid ammatti-, organisaatio- tai teollisuudenalarajoja.
Rajoja ylittdvin tiimin muodostaminen on haastavaa ja sen johtaminen on erittdin tarkeda.
Rajoja ylittévit tiimit perustetaan yleensd monimutkaisten ongelmien ratkaisemiseen ja in-
novointiin, jotka koskettavat useampaa kuin yhtd organisaatiota. Extreme teaming voi tuot-
taa todella himmadstyttdvid tuloksia, josta Edmonson & Harvey mainitsevat esimerkkind
Chilen kaivosturmassa loukkuun jédneiden kaivostyontekijoiden pelastamisen. Valitetta-
vasti saavutukset voivat hdvitd kommunikaatiokatkoksiin asiantuntijoiden, organisaatioiden

ja teollisuusalojen vililld (Edmonson & Harvey 2017, s. 11).

Edmonson & Harvey (2017, s. 27, 37) toteavat, ettd extreme teaming -kontekstissa toimin-
nallinen tai tehtdvédkeskeinen johtajuus (functional leadership) on ldhtokohtaisesti toimivin
johtamistapa, koska siind d4rimmaéisen tiimitydon mahdollistavien olosuhteinen rakentaminen
on tirkedd, jotta tiimi voi suoriutua tiimille asetetuista haasteista. Extreme teaming on lyhyt-
aikainen tiimi ja usein yleiset luokittelut tiimityon johtamisesta keskittyvét vakaisiin ja ra-
jattuihin tiimeihin. Weiss & Molinaro (2005, s. 35-37) esittdvit, ettd functional leadership
on yleisesti kdytetty johtamistapa, joka keskittyy tiettyjen yritysten ydintoimintojen johta-
miseen ja kutakin ydintoimintoa johdetaan erilléédn toisistaan ilman kokonaisvaltaista johta-
mista (holistic leadership). Functional leadership voi luoda élyllistd tai rakenteellista jayk-
kyyttd organisaatioihin, joissa johtajat ovat kyvyttomid toimimaan oman asiantuntija-alu-
eensa ulkopuolella tai organisaatioihin, joissa osastot on rakennettu niin, ettd niiden toimin-

not eivét yleensa risted.

Exctreme teaming -kontekstissa projektin johtajat edistavit ketterdd toteutustapaa, jossa joh-
tamistoiminto toteutetaan kdytdnnoilld, jossa kaytetddn paatoksenteossa asiantuntijakluste-

reita ja antamalla litkkumavaraa. Péatoksentekoklustereissa on pédtoksentekovalta
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tehtévistd, jotka eivit vaadi organisaatiorajat ylittdvia tarkasteluja, jotta tiimin jdsenind toi-
mivilla asiantuntijoilla on valtuus jatkaa tehtidvid. Koordinointi osaamisalueiden vililld on
varmistettava. Nopea paitoksenteko nopeuttaa itsendisten tehtdvien tekemista, jolloin tiimi
voi tutkia useita vaihtoehtoja ja kerryttdd niin tietoa hankkeen eri osa-alueilla. (Edmonson
& Harvey 2017, s. 105-106.) Jaettu johtajuus -kisitteelle (shared leadership) on kirjallisuu-
dessa useita madrittelytapoja, mutta niiden yhteisia piirteitd on, etti johtajuutta kdyttdvien
henkil6iden médra on suurempi kuin mitd on perinteisemmissd malleissa. Johtajia ja seuraa-
jia pidetddn vaihdettavissa olevina, eiké johtajuus perustu auktoriteettiin tai asemaan. On-
gelmanratkaisussa, innovaatiossa ja muutoksessa hyodynnetdin monia ndkokulmia ja osaa-
misalueita. Vuorovaikutus ja yhteistyd ovat keskiossi jaettua johtajuutta kayttdvissa orga-
nisaatiossa. Jaettu johtajuus tunnustaa auktoriteettiasemassa olevien johtajien merkityksen,
mutta keskittyy myos siihen, miten johtoasemassa olevat voivat delegoida paétosvaltaa, hyo-
dyntii organisaation sisdistd osaamista ja luoda rakenteita, jotka tekevéit mahdolliseksi usei-
den henkildiden johtajuuden hyddyntdmisen. Johtajuus on prosessi, eikd yksilo ja sitd voi-
daan tukea ammatillisella kehitykselld, tiedon saatavuudella, tiimitydskentelylld ja kannus-
timilla. (Kezar & Holcombe 2017, s. 3.) Piirteité jactusta johtamisesta on esitetty taulukossa

1.

Taulukko 1. Jaetun johtajuuden piirteitd (Kezar & Holcombe 2017, s. 6)

Yhteisjohtajuus Tiimit
Kuvaus Pari tai pienet ryhmat jakavat johtajuuden Johtamisen toiminnot jaettu tiimin jasenten
kesken
Rakenne Yleensd siséllytetty muodolliseen ylemmén = Joustavat kokoonpanot, jotka muuttuvat on-
johtajan rooliin gelman mukaan
Roolit Yhteisjohtajien roolit ovat erikoistuneita, Johtaminen jaettu vertikaalisesti ja horison-
eriytyneiti ja toisiaan tdydentdvia. taalisesti tiimin kesken perustuen olennai-

seen asiantuntemukseen

Allianssissa nimetdén projektipdillikkd, joka johtaa projektia allianssin kehitys- ja toteutus-
vaiheissa (RT 103240 2020, s. 10). Allianssin tarjousvaihetta voi johtaa allianssin projekti-
padllikoksi osoitettu henkilo, tai tarjousvaiheessa vetovastuussa voi olla joku muu henkil6
ryhmittymén organisaatioista. Projektipéddllikko osallistuu joka tapauksessa tarjoustoimin-
taan ja on mukana tilaajan jarjestimissé tyOpajoissa, vaikka ei ole johtamisvastuussa tarjous-

vaiheessa.
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Laan et al. (2011, s. 675) osoittavat artikkelissaan, joka kisitteli opportunistisen asenteen
vahentdmistd projektialliansseissa, ettd ei ole itsestddn selvdd, ettd allianssin osapuolet
omaksuvat yhteistyotd korostavan asenteen projektiin. Sekd toimeksiantajan ettd urakoitsi-
jan on nimettdva toteuttava tiimi asianmukaisesti ja kdytettdva paljon aikaa selkeyttimédn
projektin yhteistoiminnallista luonnetta. Projektia johtavien on oltava vuorovaikutuksessa
projektin henkiloiden kanssa, jotta omaa etua ajavia toimintatapoja ei tuoda sellaisenaan pe-

rinteisemmistd urakkamuodoista. Yhteistyotd vahvistaviin toimintatapoihin tulee kannustaa.

Tamén tyon teoriaosuudessa on kerrottu tiimin koostuvan henkil6istd, joiden tiedot ja taidot
tdydentdvit toisiaan. Vaikka projektipdillikon tarve saada muodostaa oma tiimi on tunnis-
tettu laajasti, tiimin jésenet usein osoitetaan muiden toimesta, koska projektipaillikoilld ei
ole vélttdmattd valtaa resursoida henkiloitd omaan tiimiinsd. Projektipadllikot vaikuttavat
luottavan tiimin jdsenten valinnassa henkil6kohtaiseen harkintaan, niiden henkildiden har-
kintaan, jotka tiesivit tiimin jdsenet, sekd aiempiin kokemuksiin pitevien tiimin jdsenten
kanssa. Projektipdillikot kayttdvét harvoin yleisesti kirjallisuudessa mainittuja testejd tai
vastaavia arviointimenetelmid. Projektitiimin menestymisen kannalta on olennaista, etté ja-
senet nimetdén tiimiin sopivien osaamisten perusteella. Syyt, joista ongelmia syntyy, jos tii-
min jdsenet eivit ole sopivia projektiin, ovat muun muassa oikean tietimyksen puute, ajan-
kéyton haasteet, koska henkil6itd tarvitaan muualla tai henkil6t ovat tuntemattomia projek-
tipaéllikolle. Ajankdyton ongelma pahenee erityisesti, jos tiimin jdsenet ovat eri organisaa-

tiosta. (Sankaran et al. 2019, s. 1381-1397.)

Ty6n imu on myOnteinen motivaatio- ja tunnetila ty0ssa, jossa sitd kokeva tyontekiji ldhtee
mielellddn toihin, kokee tyon mielekkadksi sekd nauttii siitd. Tydn imussa on monta myon-
teistd osa-aluetta sekd tyontekijélle ettd organisaatiolle. Siind tydntekijit ovat uudistushalui-
sia ja aloitteellisia. Tyon imua tuottaa tyon kehittdvyys, jossa on mahdollisuus kéyttdd mo-
nipuolisesti taitoja, oppia seki kehittyé tydssd. Viliton palaute tuottaa tyén imua. Myds voi-
maannuttava tiimissd tyOskentely, jossa on autonomiaa ja kyvykkyyttd sekd tyon mielek-

kyyttd, tuottaa tyon imua. (Tyoterveyslaitos.)

Késkevi ja kontrolloiva johtamistyyli on vihentymadssé ja varsinkin, jos vaaditaan korkea-
tasoista kognitiivista ja mielikuvituksellista toimintaa. Luovien ja innovatiivisten tiimien
johtajien tulee pystyéd luomaan kannustavat ja emotionaalisesti turvalliset olosuhteet ja mah-

dollisuudet tiimin motivoimiseksi. (Edmonson 1999, s. 351-352.)
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Kurt Lewin (teoksessa Aaltonen et al. 2014. s. 209) on jo toisen maailmansodan aikaan esit-
tdnyt ajatuksen, ettd on helpompi vaikuttaa yksildihin, kun he ovat muodostaneet ryhmén,
kuin ettd yrittdisi vaikuttaa heihin erikseen. Kun yksil6 saa ryhméssé osallistua paatoksente-
koon, on muutos todenndkdisempi kuin vain yksiloon vetoamalla. Yksilot vaikuttavat ryh-

miin ja ryhmét vaikuttavat yksil6ihin.

3.3 Projektinhallinta

Perinteinen tapa rakennushankkeen projektihallinnassa on waterfall eli vesiputousmalli,
jossa tehtdvidt seuraavat toisiaan. Sitd kdytetddn myds ohjelmistoalalla ja periaate on, ettd
jokaiselle kehitysvaiheelle on tavoite ja kun tavoite on saavutettu, edetddn seuraavaan vai-
heeseen, eikd endi palata kehittiméén edellistd vaihetta. Kuvassa 6 on esitetty periaatekuva
vesiputousmallista. Suunnitelmalidhtdinen projektinhallinta, jota vesiputousmalli on, on tyy-
lind sellainen, ettd sitd sovelletaan hankkeisiin, joissa vaatimukset ja suunnitelma projektin
toteuttamiselle voidaan méiritelld jossain miérin ennen projektin toteuttamista. (Cobb 2015,

5. 26-27.)

Vaatimusten
maarittely

Suunnittelu
Toteutus
Testaus
Kayttéonotto

Ylli&pito

Kuva 6. Periaatekuva vesiputousmallista, jossa tehtdvdt seuraavat toisiaan (Sivula et al. 2023, s. 190)

Ohjelmistokehitysala on laajasti omaksunut ketterien projektinhallintamenetelmien kayton
ja Chathuranga et al. (2023, s. 1) esittidvét artikkelissaan, ettd menetelmien hyotyjen vuoksi
on tehty useita tutkimuksia siitd, miten ketterét projektinhallintamenetelmaét voisi ottaa kayt-
toon rakennusprojektin suunnitteluvaiheessa. Vesiputousmalliin perustuva projektinhallinta
on edelleen yleisemmin kaytdssd rakennusteollisuudessa kuin ketterd projektinhallinta.
Useat viimeaikaiset tutkimukset véittavit, ettd yritysten tulisi harkita ketterien menetelmien

omaksumista rakennusprojektin suunnitteluvaiheessa, koska BIM-ohjelmistojen (Building
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Information Modeling) ansiosta suunnitteluvaihe voidaan toteuttaa ohjelmistokehitysprojek-
tin tavoin. Ketterien menetelmien kaytto suunnitteluvaiheessa voisi edistdi niiden laajempaa

soveltamista myos itse rakennushankkeissa. (Chathuranga et al. 2023, s. 1.)

Adaptiivinen projektinhallintatyyli aloittaa projektin toteuttamisen vahemman tarkasti maa-
ritellylla suunnitelmalla hankkeen toteuttamisesta ja tunnustaa, ettd projektin vaatimusten ja
suunnitelman odotetaan kehittyvén projektin edetessd. Molemmat, suunnitelmaldhtdinen ja
joustava projektinhallinta, ovat termeiné suhteellisia, koska harvoin on 16ydettdvissi projek-
teja, joissa ei ole minkéanlaista suunnitelmaa siitd, miten projektia 1ahdetidin viemiin eteen-
pdin tai projektia, jossa on kaikki aktiviteetit ja tehtdvit suunniteltu ja aikataulutettu etuké-
teen. Kumpi projektinhallintamenetelmé sopii toteutettavaan projektiin, riippuu projektista,
eikd niitd ole valttamattd mielekdstd vertailla hyva-huono-asteikolla. Yksi adaptiivisen pro-
jektinhallinnan etuja on, etti projektin kdynnistys nopeutuu, koska yksityiskohtaisten vaati-

musten méérittelyyn kuluu vihemmén aikaa. (Cobb 2015, s. 26-27.)

Projektin menestymisen edellytyksend on Timinger et al. (2024, s. 715) mukaan tasapainoi-
nen projektin suunnittelu, jossa kiytetddn tarkoituksenmukaisia prosessimalleja. Prosessi-
malleja on useita erilaisia sisdltden perinteisid vesiputousmalleja (waterfall) tai ketterid mal-
leja kuten scrum. Standardoidut prosessimallit ja vakiintuneet prosessimallit antavat hyviét
lahtokohdat projektinhallintaan, mutta niitd voidaan joutua mukauttamaan projektin tarpei-
siin sopiviksi. Malleja voi my0s yhdistdé. (Timinger et al. 2024, s. 715.) Sakikhalesin (2021,
s. 227) mukaan rakennusteollisuudessa perinteisesti seurataan lineaarista tyonkulkua, jossa
seuraava vaihe alkaa, kun edellinen pédttyy. Lineaarisissa malleissa ei tapahdu iteraatiota
edes suunnitteluvaiheessa, joka on luonnostaan joustavampi kuin varsinainen rakentamis-

vaihe. Iteraatio tapahtuu usein vain tehtdvéan epdonnistuessa.

Erilaisten projektinhallintastandardien ja prosessimallien on mukauduttava kisilld olevaan
projektiin, jotta niiden vahvuudet saadaan hyddynnettya. Tétd toimintaa kutsutaan radtaloin-
niksi ja siind yleisen kuvauksen méiritelmia ja ehtoja sovelletaan, jotta kuvaus sopii yleisesti
ympéristostd poikkeavaan projektiin. Standardit ja mallit tarjoavat radtidldinnin 1dhtékoh-
diksi prosesseja, menetelmid, tydkaluja ja rooleja sekd kisitteitd, arvoja ja periaatteita.
Osassa standardeja ja prosessimalleja annetaan ohjeita rddtdloinnin suorittamiseen. (Timin-
ger et al. 2024, s. 716.) Chathuranga et al. (2023, s. 16) vahvistavat tutkimuksessaan, ettd
ketterien projektinhallintamenetelmien kiyttod rakennushankkeissa edistdd merkittavasti se,

ettd projektinhallintamenetelmét valitaan ja rdatdloidadn huolellisesti.
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Projektinhallintamenetelmid valittaessa tulee ymmaértdd ero tuotehallinnan ja projektinhal-
linnan valilla. Tuotehallinnassa on kyse siitd mitd tuotetaan ja projektinhallinnassa miten
tuotetaan. Tuote edustaa tarvetta alussa seké lopputuotetta, kun taas projekti koostuu aktivi-
teeteistd seka rajoitteista, jotka vaikuttavat tuotteen kehittdmiseen. Monet projektinhallinta-
menetelmait siséltdvit osia seki tuotehallinnasta ettd projektinhallinnasta. Jos menetelmai ei
ole médéritetty oikein, voi projektipadllikko olettaa, ettd hallitsemalla tuotteen yksityiskohtia

he tosiasiassa hallitsisivat projektia. (MacMaster 2002.)

Flahillin (2011) mukaan joustavaa projektinhallintatyylid kiytettdessd on ensimmdiiseksi
méadritettdvd mikd on tdrkeintd projektissa. Vaihtoehtoja tirkeysjarjestykselle on muun mu-
assa laajuus (scope), aikataulu tai budjetti. [Iman laajuuden maéirittelyé ei projekti tule on-
nistumaan. Kun tiedetdén, mika on projektissa tirkeéd, sitd voidaan hallita. Joustavien pro-
jektinhallintamenetelmien pédperiaatteita on se, ettd suunnitelmaa voidaan muuttaa tarvitta-
essa (Agile manifesto). Joustavissa projektinhallintamenetelmissd on tdrkeédd, ettd médrite-
tddn projektin tehtivilista (project backlog) ja tuotteen tehtivilista (product backlog), joista
ensimmadinen listaa ne tehtévit, jotka tulee olla tehtyna, jotta projekti valmistuu. Tuotteen
tehtivilistassa luetellaan niitd ominaisuuksia, jotka tulevat olemaan osa tuotetta, mutta eivit

osa projektia. (Flahill 2011.)

Ketterissd projektinhallintajirjestelmissd pyritddn suunnittelupditokset tekemiin “viimei-
selld” hetkelld eli hetkelld, jolloin pédétds pitdd viimeistddn tehdd, jotta se ei vaikuttaisi ne-
gatiivisesti projektin lopputulokseen. Téstd kdytetdéin nimitysté rullaava suunnittelu (rolling
wave planning). Rullaava suunnittelu aloitetaan yleiselld suunnitelmalla, jonka avulla voi-
daan miirittdd projektin visio, laajuus ja tavoitteet. Tassd vaiheessa suunnitelma on niin yk-
sityiskohtainen, kuin tarvitaan kyseisen hetken suunnitteluun ja arviointiin. Suunnitelman
yksityiskohdat ja vaatimukset tdsmentyvét projektin edetessd. Perusajatuksena toimintata-
vassa on, ettd liian pitkdlle etukdteen tehty suunnittelu perustuu vdistaméttd spekulaatioon ja
arvailuun. Ne usein osoittautuvat my6hemmin virheellisiksi ja johtavat uudelleen suunnitte-
luun mydhemmin. Kun suunnittelupditokset tehdddn mahdollisimman myohéisessd vai-
heessa, on padtoksenteossa kiytettdvissd enemman tietoa ja padtokset voidaan tehdé tarkem-

min. (Cobb 2015, s. 57.)

Vaatimusten priorisointi on tarkeda ketterissd projektinhallintamenetelmissé, jotta voidaan
tuottaa eniten arvoa projektille tuottavat ratkaisut ensimmaisend ja valttdd ylimaéraistd suun-

nittelua, joka ei tuota arvoa projektille. Yksi ketterien projektinhallintajérjestelmien tapa on
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kéyttdjapersoonat, joita voidaan kdyttdd missd tahansa kehitysprojektissa. Kayttdjaprofiilit
ovat ytimekds tapa maédritelld vaatimuksia, ja niitd on sekéd kehitykseen osallistuvien ettd
kayttdjien helppo ymmartdd. Vaatimukset jakaantuvat pieniksi toiminnallisuuden osiksi,
joita voidaan rakentaa vaiheittain. Kéyttdjatarinoissa voi kéyttdd kaavaa: Roolissa “rooli”
haluan “pystyd tekemdcdn jotakin”, jotta "hydty”. Ketterdd projektinhallintaa kéyttavéssa
projektissa suunniteltavan tuotteen tehtdvalista (backlog) on erittdin tdrked tyokalu. Silla yl-
lapidetddn priorisoitua projektivaatimusten jonoa. Tehtdvélistan tulee olla dynaaminen ja
sitd pitdd jatkuvasti paivittdd projektin edetessd. Tehtdvélistalla tulisi olla noin kahden tai

kolmen sprintin verran hyvin muotoiltuja ja valmiita tehtdvikokonaisuuksia, jotta projekti-

tiimi ei joudu odottamaan uusia tehtdvid. (Cobb 2015, s. 70-71.)

Ketterét projektinhallintamenetelmit perustuvat vahvasti dynaamiseen toimintaan ja tyon-
kulun optimointiin, jotta projektitiimi pystyy tehokkaasti ja nopeasti suoriutumaan tehta-
vistd. Tyon virtaus eli flow-ajatus on perdisin lean-tuotannosta. Lean on kehitetty virtavii-
vaistamaan ja tehostamaan tuotantoprosesseja. Ketterdssd projektinhallinnassa ty0 jaetaan
pieniksi kokonaisuuksiksi, jotta projekti virtaisi sujuvasti eteenpdin. Kehitysprojektissa vaa-

timukset madritelldin juuri ajoissa kehityksen aloittamiseksi. (Cobb 2015, s. 89.)

Perinteisessé projektinhallinnassa kdytetddn tapaa, jossa aikataulu méiéraytyy tehtdvin koon
mukaan (schedule-boxing). Menetelméan toimivuuden edellytyksend on, ettd tehtaville ase-
tetut vaatimukset ja niiden laajuus voidaan tarkasti médarittdé etukéteen ja aikataulu voidaan
mukauttaa vastaamaan vaatimuksia. Jos vaatimukset eivit ole yhtd tarkasti méériteltyja, niin
edelld mainittua tapaa on hankala soveltaa virtauksen optimointiin perustuvassa mallissa.
Ketterdssa projektinhallinnassa tehtivét pilkotaan pieniksi osiksi, joita voidaan kehittia vai-
heittain. Edelld mainitun kehitysjakson pituus on kiinted (time-box). Aikataulusuunnittelu
menetelmassé keskittyy sithen, kuinka paljon vaiheittaisia ominaisuuksia tai tehtdvid voi-

daan saada tehtyd lyhyen kiintedn sprintin aikana. (Cobb 2015, s. 90.)

Kanban-prosessi kuuluu ketteriin projektinhallinnan prosesseihin. Yleensd tuotannon tyon-
toohjatut (push process) prosessit ovat kokonaisvaltaisesti suunniteltu etukdteen. Néitd ovat
usein perinteiset tuotteiden valmistusprosessit. Ne alkavat tuotantosuunnitelmalla, joka pe-
rustuu kysyntédén, jonka joku arvioi toteutuvan ja tuotantoresurssit suunnitellaan etukéteen
ja kohdennetaan vastaamaan tuotantosuunnitelmassa ennakoitua kysyntda. Tyontoohjatussa
valmistusprosessissa suunnitellut raaka-aineet tyonnetédn valmistusprosessiin. Sama tyon-

toohjauksen logiikka toimii vesiputousmallilla toimivassa kehitysprosessissa. Vaatimukset
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prosessin lopputuotokselle ennustetaan sen perusteella, mitd asiakkaan ajatellaan tarvitse-
van. Tehtdva tyo suunnitellaan ja aikataulutetaan etukiteen ja resurssit kohdennetaan suun-
nitelman mukaan. Imuohjattu prosessi on vahvasti kysyntidldhtoinen ja vihemmaén etukiteen
suunniteltu. Imuohjatussa tuotantoprosessissa voi olla kdytossd 16yhésti méaritetty suunni-
telma, jotta tuotannossa on varattuna kapasiteettia, mutta varsinaisesti tyota ei suunnitella tai
aikatauluteta ennen kuin tilaus on asiakkaalta saatu. Raaka-aineet tilataan ja tuotantoresurssit
varataan vasta, kun niitd tarvitaan asiakkaan tilauksen tekemiseksi. Raaka-aineet imetdan
jarjestyksessd prosessin ldpi vain siind mddrin mikd on tarpeen tilauksen valmiiksi saatta-

miseksi. (Cobb 2015, s. 91.)

Kanban-prosessi on imuohjattu ja perustuu siithen, ettd sen avulla pystytdan reagoimaan ti-
laajan vaatimuksiin. Kanban tulee japanin kielestd ja siind kan tarkoittaa visuaalista ja ban
korttia tai taulua. Idea on ldhtdisin varastokysyntékorteista, joita kdytetiddn teollisuustuotan-
nossa. Tuotantoympériston ulkopuolella kanban-menetelméé kaytetddn padosin kysyntdve-
toisissa prosesseissa, jotka ovat erittdin reaktiivisia ja vaikeita tai epitarkoituksenmukaisia
suunnitella. Kanban on jatkuvan virtauksen malli, jossa ty0 otetaan prosessiin tarkeysjirjes-

tyksessé heti, kun resursseja ovat kiytettivissd. (Cobb 2015, s. 92-93.)

Scrum perustuu empirismiin ja lean-ajatteluun. Empirismi vittaa, ettd tieto tulee kokemuk-
sesta ja havaitun perusteella tehdyistd pdidtoksistd. (Schwaber & Sutherland 2020, s. 3.)
Scrum-prosessi on sekoitus imuohjatuista ja tyontdohjatuista prosesseista. Scrum-proses-
sissa ty0 suunnitellaan jollakin laajuudella tydlistalle ja jaetaan sprintteihin ja julkaisuihin.
Sprintissid tyo suunnitellaan, rajataan ja kohdistetaan tiimille. Scrum-prosessissa imuohjaus-
tyyppisesti vaatimukset on tyypillisesti hoidettu valmiiksi kehittimiseen juuri oikeaan tar-
peeseen -periaatteella (just-in-time). Tyontdohjausta scrum-prosessi muistuttaa sen vuoksi,
ettd siind voi olla suunniteltu korkeatasoisia vaatimuksia etukéteen, jotta aikataulu ja kus-
tannukset sallivat korkean tason suunnittelun. (Cobb 2015, s. 93-94.) Scrumin menestykse-
kis kaytto edellyttdd, ettd ihmiset omaksuvat viisi arvoa: sitoutuminen, keskittyminen, avoi-
muus, kunnioitus ja rohkeus. Scrumissa on rooleista kuvattu muun muassa kehittdjat, joita
ovat tiimin jdsenet, jotka joka sprintissé kehittidvit tuotetta kdyttokelpoisemmaksi. Tuotteen
omistaja (product owner) on vastuussa siité, ettd tiimin jisenten tyoskentely maksimoi tuot-
teelle luotavaa arvoa. Scrum-mestari (scrum master) on scrum-osaaja, joka perehdyttda ja
auttaa kaikkia organisaatiossa ja tiimissd ymmadrtdimiin scrumin periaatteet ja kaytdnnot.

(Schwaber & Sutherland 2020, s. 4-6.)
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Kanban perustuu melko yleisiin pdéperiaatteisiin ja kidytdntdihin ja siind on paljon mahdol-
lisuuksia menetelmén raétilointiin projektiin sopivaksi. Kanbanissa ei ole erityisesti méari-
telty rooleja valmiiksi, vaan roolit pyritdén pitiméén samantyyppisind kuin ne ovat aiemmin
olleet edellisissd projekteissa ja kehittimain niitd varovaisesti ketterien menetelmien ajatte-
lutavan mukaisiksi. (Anderson 2010 lainattu Timinger et al. 2024, s. 722.) Kanban-taulu on
kanban-prosessissa kéytetty tyokalu, joka visualisoi tyon virtauksen prosessin ldpi. Esimer-
kiksi Scrum sekd muut ketterdt projektinhallintamenetelmait kayttaviat myos kanban-taulua
hallinnoimaan tehtdvien virtausta sprintin aikana. Kanban-taulu voi olla yksinkertaisimmil-
laan valkotaulu, jossa post-it-lapuilla kuvataan prosessin etenemistd. (Cobb 2015, s. 95.)
Hass et al. (2007, s. 4) kutsuu menetelmaa “’kortit seindlld” -menetelmiksi visualisoimaan

tyotehtavid projektissa. Kuvassa 7 on esitetty kanban-taulu.

To Do H In Progress H In Review H Done

——— LAPIMENOAIKA %_——v

Kuva 7. Kanban-taulu (Businessmap)

Ketterid projektinhallintamenetelmid kaytettiessd projektin hallinnoiminen muuttuu verrat-
tuna perinteiseen suunnitelmaldhtdiseen projektinhallintatyyliin ja tdlla on selvid vaikutuk-
sia projektin rooleihin ja erityisesti sithen minkilaisia rooleja projektipddllikké voi ottaa.
Usein projektipdéllikdt ovat hyvin orientoituneita suunnitelmapohjaiseen projektinhallin-
taan, jossa tydkaluja ovat projektisuunnitelmat, hankkeen osittelu, pert-kaaviot ja jana-aika-
taulut. Ketterissd projektinhallintamenetelmisséd projektipaéllikkéd vastaavaan rooliin tulee
muutosta siten, ettd kyseessd on enimmaikseen projektinhallinnan kurinalaisuuden ja taitojen
soveltamisesta hyvin erilaisessa ymparistossd. Ymparistd korostaa mukautuvampaa ldhesty-

mistapaa litketoiminnan arvon maksimoimiseksi epdvarmassa ymparistossd sen sijaan, etti
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kéytettdisiin suunnitelmaldhtoistd projektinhallintatapaa, joka pyrkii maksimoimaan ennus-
tettavuutta ja hallintaa. Ketterdssé projektinhallintamenetelméssa ensisijainen padtoksenteko
perustuu litkearvon maksimoimiseen ja projektin omistaja liitketoiminnan edustajana on kes-
keinen paitoksentekijd. (Cobb 2015, s. 115-118.) Projektipdillikkd poistaa esteitd tiimin
tieltd (Hass et al. 2007, s. 6). Tuotteen omistaja vastaa tuotteen tehtdvélistan tekemisesti,
yllépidosta ja tehtédvien priorisoinnista. Han osallistuu kayttdjatarinoiden kehittdmiseen, tar-
kastaa sprinttien lopputulokset ja hyviksyy tyon tehdyksi tai hylkda tuotoksen. Lisdksi tuot-
teen omistaja edustaa asiakasta ja osallistuu aktiivisesti sprinttien suunnitteluun ja katsel-

muksiin. (Cobb 2015, s. 277.)

Ketterissé projektinhallintamenetelmissé vaatimuksia ei koskaan tdysin hyvaksytd valmiiksi,
litkketoiminnan edustajien ja tuotteen omistajan tdytyy olla jatkuvasti projektissa, ja he ovat
vastuussa projektin onnistumisesta tai epdonnistumisesta sen suhteen, miten hyvin se tuottaa
tarvittavaa liikearvoa. Pienessd yhden tiimin projektissa ei ketterissd menetelmissd yleensa
tarvita projektipdéllikkod, vaan tuotteen omistaja suorittaa vastaavat tehtdvit, mitd projekti-
padllikko yleisesti tekee. Yleisesti suunnitelmaléhtoisissd projektinhallintamenetelmissé
projektipdéllikké on usein erittdin aktiivisessa roolissa tiimin organisoinnissa ja johtami-
sessa sen suhteen, kuinka projektissa organisoidaan, suunnitellaan ja seurataan tehtivid, joita
tarvitaan projektin loppuun saattamiseen onnistuneesti. Ketterissd menetelmissé tiimin odo-
tetaan olevan itseohjautuva ja tiimi yhdessi tuotteen omistajan kanssa sopii tavoitteet jokai-
selle sprintille ja suunnittelee sekd organisoi tehtavit, joita tarvitaan tavoitteiden saavutta-
miseksi. Todellisuudessa harva tiimi pystyy olemaan tdysin itseohjautuva, joten johtamista
tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan. (Cobb 2015, s. 120-123.) Kuvassa 8 on esitetty omi-
naispiirteitd perinteisisté ja ketteristd projektinhallinta menetelmistd seké ndytetty ominais-

piirteitd hybridimuotoisesta projektinhallintamenetelmasta.
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Kontroll — Ketteryys

Suunnitelmalahtdinen Kettera (Agile)
Waterfall M ukautuva

e

Perinteinen lahestymistapa
« Perustuu suunnitelmiin ja

kontrolliin '

Hybrdi ldhestymistapa

+ Keskittyy tuloksiin

+ Kyky sekoittaa perinteisia ja
ketterid projektinhallintakeinoja
liketoimintatarpeita vastaavaksi

2

Taysin ketterd 1ahestymistapa

« Vahva keskittyminen
asiakasarvon tuottamiseen ja
asiakkaan osallistamiseen

« Painottuu tiimin fasilitointiin

« Erittdin dynaaminen ja
mukautuva

Kuva 8. Hybridi projektinhallinta (Cobb 2015, s. 123)

Ketterissd projektinhallintamenetelmissd projektin aikana tehtdvin dokumentaation tulee
tuottaa arvoa projektille. Projektinhallintamenetelmé voi olla myds hybridi, joka ottaa vai-
kutteita perinteisemmistd suunnitelmaldhtdisestd projektinhallintamenetelmistd seké kette-

ristd projektinhallintamenetelmisti. (Cobb 2015, s. 120-123.)

3.4 Tiimi

Allianssin tarjousvaiheessa tehdédin tiimity0té, jotta saadaan luotua tilaajan tarpeet tiyttava,
tarjoajan osaamisen ndyttivi ja laadukas tarjous tydpajatoimintoineen ja kirjallisine aineis-
toineen. Tarjousta on tekeméssa tarjoustiimi. Katzenbachin & Smithin (1995, s. 59) mukaan
“tiimi on pieni ryhmd ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja, jotka ovat sitoutuneet
Vvhteiseen pddmddrdcdn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka

pitdvdt itsedidn yhteisvastuussa suorituksistaan”.

Tiimin késitettd voi ldhestyd erottamalla kisitteet tyoryhma ja tiimi. Tyoryhmé on ryhmé

thmisid, jotka kokoontuvat ldhinnd jakaakseen tietoa, nidkokantoja tai parhaita
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menettelytapoja seké tehdikseen paatoksid. Tyoryhmén tekemilléd paétoksilla tai vaihtamilla
tiedoilla, edistetddn kunkin jdsenen suoriutumista oman vastuualueen tehtdvistd. TyoOryh-
mallé ei ole merkittdvad lisdsuorituksen tarvetta tai mahdollisuutta, jolloin siitd voisi tai pi-
tdisi tulla tiimi. (Katzenbach & Smith 1995, s. 107.) Ty6ryhmén jdsenten vililld on keski-
ndistd vuorovaikutusta, mutta ryhmin jasenten kokemus hyodyllisyydestd on neutraali (Ris-
tikangas et al. 2021, s. 25-26). Tiimity0 ja tiimi voidaan myds erottaa toisistaan. Tiimi ty0s-
kentelee yhteisen paamaidrin eteen, mutta tiimityd voi olla pelkdstddn hyvad henkilokemiaa

ja halua muodostaa tiimi, kuin oikea tiimi. (Katzenbach & Smith 1995, s. 24.)

Tiimi on enemmin kuin tyoryhma ja tiimin késitettd on tutkittu useamman vuosikymmenen
ajan. Yksi tiimin médritelmé on, ettd tiimissd on ryhmi henkil6itd, jotka ovat sitoutuneet
yhteiseen tavoitteeseen ja, jotka tarvitsevat toisiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Tavoitteiden saavuttamisessa hyOodynnetddn erilaista osaamista. Yhteiset toimintamallit,
prosessit ja pelisddnndt ohjaavat toimintaa. Tiimin jisenet tekevét yhteistyotd eri sidosryh-
mien kanssa. Tiimissé koko tiimi on yksildiné seki yhteisesti vastuussa tiimin tuloksellisuu-
desta. (Ristikangas et al. 2021, s. 25-26.) Lahes kaikissa tilanteissa, joissa tarvitaan reaaliai-
kaista useiden taitojen, kokemusten ja arviointien yhdistelmaa, tiimi toimii paremmin kuin
joukko yksilitd, joita kahlitsee mééritetyt tyotehtévit ja vastuualueet (Katzenbach & Smith
1995, s. 27).

Katzenbachin & Smithin (1995, s. 15) mukaan vaativa suoritushaaste muodostaa yleensi
tiimin paremmin kuin tiimityoharjoitukset, erityiskannustimet tai ennakko-odotusten mukai-
set taydelliset tiiminvetdjdt. Tiimi syntyy vain, jos on olemassa sellainen suoritushaaste,
jonka kaikki tiimin jasenet kokevat mielekkééksi. TiimityOn arvoja saattaa edistdd hyvéa hen-
kilokemia tai halu muodostaa tiimi, mutta tiimityo ei ole sama asia kuin tiimi. Pditavoite on
suoritukset ja tiimi on keino saavuttaa ne, ei pddmaird. Johtajatasolla tiimisuorituksia edis-
tetddn paremmin istuttamalla yritykseen vahva suoritusmoraali kuin pelkkd tiimimydnteinen

ympdristd. (Katzenbach & Smith 1995, s. 24.)

Tiimin johtamisessa yhteinen ja selked tavoite yhdistdd tiimin tekemédan yhteistd tyota. Yh-
teisen tavoitteen eteen tehtdva tyd on yksilollistd tavoitetta tarkeampi. (Ristikangas et al.
2021, s. 25-27.) Ryhmista ei tule tiimid ennen kuin se tuntee vastuuta itsestiédn tiimin (Kat-
zenbach & Smith 1995, s. 75). Yhteiset kannustimet tavoitteen saavuttamisesta seké koke-
mus tiimiin liittymisen mielekkyydestd ja merkityksellisyydestd tukevat ty6té tiimin tavoit-

teen eteen. Tiimissé tulee hyddyntdd jokaisen osaamista ja erilaisuutta. Osaaminen koostuu
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karkeasti jaoteltuna substanssi- ja vuorovaikutusosaamisista. Ryhmissd on aina erilaista
osaamista ja toimintatyyleji, mutta tiimissd ndima ominaisuudet osataan hyddyntéé siten, ettid
yhteinen tavoite saavutetaan. Tiimin toiminta ei ole yksilosuoritus, vaan yhteinen tavoite,
jonka saavuttamiseksi tarvitaan muita tiimin jdsenid. Tiimin jdsenet tdydentdvit toistensa
tekemisid sekd jakavat tyotehtdvit niin, ettd tavoitteeseen padstadn. (Ristikangas et al. 2021,
s. 25-27.) Katzenbachin & Smithin (1995, s. 148) mukaan ihmisten saaminen tydskentele-
madn tiimind yhteisen tavoitteen eteen riippuu enemmaén asenteesta kuin tiimin jdsenen per-
soonallisuudesta, arvoasemasta tai maineesta. Tiiminvetdjd selkeyttdd padmadrda ja tavoit-
teita, kehittdd itseluottamusta ja sitoutumista, vahvistaa tiimin yhteisia taitoja seka tydsken-

telytapoja, poistaa ulkoisia esteitd ja jarjestdd tiimin jasenille mahdollisuuksia.

Tiimissé tarvitaan yhteisid toimintatapoja, joihin sitoudutaan ja jotka ohjaavat toimintaa ta-
voitteen saavuttamiseksi. Tiimi on aina osa isompaa kokonaisuutta, joten rajapintoja syntyy
organisaation tiimin sisdpuolisiin sidosryhmiin sekd ulkopuolisiin sidosryhmiin. Yhteis-
tyosuhteita tulee ylldpitdd ja kehittdd. Tiimilld on yhteinen vastuu eli tiimi menestyy tai kaa-
tuu yhtend kokonaisuutena. Tiimi ei synny annettuna, vaan se on synnytettiava yhdessa. (Ris-
tikangas et al. 2021, s. 25-27.) Tiimin sisdisen sekd koko organisaation kattava kurinalaisuus
luo edellytykset tiimisuorituksille. Tiimisuoritukseen pyrkivdn ryhmén tai johtajan, joka
pyrkii vakiinnuttamaan organisaatioon vahvat suoritusnormit, on pidettéva kiinni suorituk-
sista. Johtajat esittdvit selkeitd ja johdonmukaisia vaatimuksia asiakkaiden, osakkaiden ja
tyontekijoiden tarpeista ja pitdvét vaatimusten asettamisen jilkeen itseddn ja organisaatiota
vastuussa vaatimusten tiyttymisestd. (Katzenbach & Smith 1995, s. 26.) Yhteinen padmaara
madrittdd tiimin onnistumista ja sen edellytyksend on, ettd laajat suuntaviivat muunnetaan
yksityiskohtaisiksi ja mitattavissa oleviksi suoritustavoitteiksi. Ne maarittavét tiimin tyotu-
loksen. Tiimin padmééralla ja yksityiskohtaisilla suoritteilla on yhteisend ominaisuutena se,
ettd niitd molempia tarvitaan, jotta molemmat pysyvit mielekkdind ja tarkoituksenmukai-
sina. (Katzenbach & Smith 1995, s. 68-70.) Jotta tiimien tarvitsemaan yhteisvastuuseen
pééstddn, on tiimin sisdlld saavutettava keskindinen luottamus ja riippuvuus. Todellisten tii-
mien jdsenten on luotettava toisiinsa sen suhteen, mité tarvitaan tiimin pddméérén, suoritus-
tavoitteiden ja toimintamallin toimimiseksi. Luottamus ja riippuvuus ei synny helposti, vaan

ne on ansaittava ja niitd on osoitettava toistuvasti. (Katzenbach & Smith 1995, s. 125.)

Tiimi kokoaa yhteen toisiaan tdydentdvid taitoja ja kokemuksia ja niiden summa on suu-

rempi kuin yksittdisen jdsenen. Monitahoisiin haasteisiin, kuten innovaatiot, laatu ja
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asiakaspalvelu, on helppo vastata tiimin muodostamalla laajemmalla taitojen ja tietojen yh-
distelmaélld. (Katzenbach & Smith 1995, s. 30-31.) Oikeanlaiset taitojen yhdistelmat ovat
edellytykset tiimin tyon toteuttamiselle. Taidolliset vaatimukset voidaan jakaa kolmeen
luokkaan: tekninen tai toiminnallinen asiantuntemus, ongelmanratkaisu- ja paatoksenteko-
taidot sekd vuorovaikutustaidot. Tiimin on néhtdvé edessi olevat mahdollisuudet ja ongel-
mat, arvioitava kéytettidvéat vaihtoehdot seké tekeméén tarpeelliset kompromissit ja paatokset
etenemistavasta. [lman tehokasta kommunikointia seké rakentavia ristiriitoja ei synny yh-
teisymmarrysta ja yhteistd padmadrdd. Ne edellyttavét vuorovaikutustaitoja, joihin kuuluu
riskinotto, rakentava kritiikki, aktiivinen kuuntelu, hitikdidyn syyttelyn vélttiminen, objek-
tiivisuus seké tukeminen ja toisten saavutusten tunnustaminen. Jotta tiimi padsee alkuun, se
tarvitsee tietyn vihimmadisméadrin erilaisia taitoja. Ndissé taidoissa korostuvat tekniset ja toi-
minnalliset taidot. Tiimin pitdd kuitenkin myos kehittié tarvitsemiaan taitoja saavuttaakseen

padméadransi. (Katzenbach & Smith 1995, s. 61-62.)

Katzenbachin & Smithin (1995, s. 30-31) mukaan tiimeissd on hauskempaa tehdi tyoté ja se
liittyy olennaisena osana niiden suorituksiin. Hauskanpito tukee tiimien suorituksia ja tuo
nithin lisdpontta. Huumori auttaa tiimejd selviytyméén huippusuoritusten vaatimista pai-

neista ja tiukasta ty6tahdista.

Lencioni (2016, s. 155) esittelee ideaalisen kolmen hyveen tiimipelaajan. Lencionin mainit-
semat kolme hyvettd ovat vaatimattomuus, nélki ja sosiaalinen édlykkyys. Néilld hyveilla
varustetut henkilot ovat avainasemassa, jos organisaation kulttuurin halutaan olevan tiimi-
tyotd tukevaa. Tarkein kolmesta hyveestd on vaatimattomuus, joka tiimipelaajakontekstissa
tarkoittaa sité, ettei tiimildisen ego ole liiallinen, eikd aseman sdilyttiminen huoleta. Han
arvostaa muiden tiimildisten panosta, eikd vaadi huomiota itselleen. Usein johtajat, jotka
arvostavat tiimity0td, suvaitsevat kuitenkin henkil6itd, jotka ovat itsekeskeisid sekd palkkaa-
vat heitd, koska kyseisilld henkil6illd on tarvittavia kyvykkyyksid. Ylimielistd ja itsekes-
keistd kaytostd voidaan sietdd, eikd sithen puututa sen vuoksi, koska katsotaan henkilon an-
taman panoksen olevan riittdvid oikeuttamaan kdytds, mutta ei osata ottaa huomioon, mika
on tiimildisen ylimielisen kédytoksen vaikutus koko tiimin suoriutuvuuteen. Itsekeskeisen
henkildn liséksi vaatimattomuus hyveend puuttuu henkildiltd, joilla on huono itseluottamus.
Néamaé henkilot vaikuttavat tiimin tydskentelyyn siten, ettd he eivét osaa puoltaa omia ideoi-

taan tai eivit nosta ongelmia esiin. (Lencioni 2016, s. 157-158.)
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Ideaalisen kolmen hyveen tiimipelaajan toinen hyve on nélki, joka tdssi kontekstissa tar-
koittaa henkil6d, joka aina etsii lisdd - tekemistd, oppimista, vastuuta. Hin on motivoitunut
ja ahkera. Nélka ei tarkoita sitd tiimipelaajakontekstissa, ettd henkilo olisi ahkera vain hyo-
dyttadkseen itsedén tai, ettd tyd olisi henkil6lle niin tirkedd, ettd vapaa-aika karsii siitd. Jos
edelld mainittu hyve puuttuu, kuluu johtajilla paljon aikaa niiden tiimildisten motivointiin.
Sosiaalinen dlykkyys hyveend tarkoittaa kykya tulla toimeen ihmisten kanssa. Sosiaalisesti
alykkaat tiimin jasenet kysyvit hyvid kysymyksii, kuuntelevat toisia ja ovat keskusteluissa
mukana. Ideaalisessa tiimipelaajassa yhdistyvit kaikki kolme hyvettd. Jos jokin hyveistd
puuttuu, on tiimityon tekeminen hankalaa ja osassa tapauksista jopa mahdotonta. (Lencioni

2016, s. 159-161.)

Lencioni (2016, s. 213-214) on kehittdnyt viiden toimintah&irion yhteenvetoa tiimin suoriu-
tumisessa. Nama toimintahiiridt ovat luottamuksen puuttuminen, jonka estii pelko olla haa-
voittuvainen tiimin jisenten kanssa estien luottamuksen rakentumisen tiimissd. Toinen toi-
mintahdirid on konfliktin pelko eli halu siilyttdd keinotekoinen harmonia, joka tukahduttaa
tuottavan ideologisen konfliktin esiintymisen. Kolmas toimintahdirié on sitoutumisen puute,
joka johtuu selkeyden puutteesta sekd pelosta olla vaéréssi ja, joka estdd tiimid tekemésti
pitdvid paidtoksid ajoissa. Neljds toimintahdirié on vastuun vélttdminen, joka on tarve valttaa
thmisten vilistd epdmukavuutta estden ryhmaén jdsenid pitdmasté toisiaan vastuullisena kéyt-
tdytymisestddn. Viimeinen toimintahdirid on vélinpitdméttomyys tuloksista, jossa halu yk-
sittdisen henkilon ansioihin haittaa keskittymistd kollektiiviseen menestykseen. Kolmen hy-
veen tiimipelaajista koostuva tiimi pystyy paremmin vélttimaéan viisi toimintahdiriota tiimin
menestymisessd. Johtajien ja tiimin vetdjien pitdisi ottaa heti késiteltdviksi tapaukset, joissa
kolmen hyveen esiintyminen tiimeissd on vaarassa. Jos jokin hyveistd puuttuu, on koulut-
tautuminen joissain tapauksissa mahdollista, jotta riittdva tasapaino kolmen hyveen kesken

on mahdollinen ja henkil6 on kolmen hyveen tiimipelaaja.

Aaltonen & Turkulainen (2018, s. 1387) tutkivat artikkelissaan sosialisaatiota tilapéisten toi-
mintojen ja organisaatioymparistdjen yhteydessi, kdyttden kahta projektiallianssia esimerk-
kind. Artikkeli arvioi erityisesti, miten epévirallisia ja virallisia sosiaalistumismekanismeja
kéaytetddn helpottamaan suhdepddoman (relational capital) kehittdmista téllaisessa ympaéris-
tossd. Sosiaalistuminen, jolla tarkoitetaan vuorovaikutusta ja viestintdé eri organisaatioiden
valilla, edistdd henkilokohtaista tutustumista, parempaa viestintdd ja ongelmanratkaisua

(Gupta ja Govindarajan 2000). Se on yksi keskeisistd asioista organisaatiosuhteiden
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hallinnassa. Kummassakin allianssissa kdytettiin virallisia ja epdvirallisia sosiaalistumiskei-
noja tarkoituksena kasvattaa yhteistd ymmarrysté, luottamusta ja vuorovaikutusta. Epéviral-
lisia keinoja olivat epdmuodolliset tilaisuudet ja suuntaviivojen luominen kommunikoin-
nille. Viralliset keinot keskittyivdt enemmaén ohjeisiin ja sdéntdihin. Ohjeita luotiin muun
muassa resursointia varten, jotta allianssitiimiin saatiin allianssihenkisié henkil6iti, jotka so-
pivat ryhméén. Toisessa allianssissa kéytettiin ulkopuolisia konsultteja vahentimain orga-
nisaatioiden rajoja ja luomaan ilmapiirié, jossa ideointi sujuu hyvissé yhteistydssd urakoit-
sijoiden ja suunnittelijoiden kesken. Virallisina sosiaalistumiskeinoina kaytettiin yhteisid
tyOpajoja tarjousvaiheessa, joihin osallistui henkil6itid eri organisaatiotasoilta. Erityisesti
vaihtelevilla epévirallisilla sosiaalistumiskeinoilla oli merkittava vaikutus ihmisten vilisten
suhteiden kehittymiseen, tiitmihenkeen, yhteenkuuluvuuden tunteeseen seki yhteistyohon ja

vuorovaikutukseen tarjouskilpailuvaiheessa. (Aaltonen & Turkulainen 2018, s. 1395-1400.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa yksiltasolla kykya toimia oma-aloitteisesti ilman ulkopuolisen
ohjauksen tarvetta. P44dmaard tiedostetaan ja sitd tavoitellaan itsendisesti. Laajemmalla ta-
solla puhutaan itseorganisoitumisesta, jota tapahtuu ryhméi- tai organisaatiotasolla. (Kos-
tamo 2017, s. 80.) Tyontekijin itseohjautuvuus tarkoittaa myos sitd, kuinka paljon tyonteki-
jalla on valtaa pddttdd omaan tyontekoonsa liittyvistd asioista (Martela et al. 2021, s. 4).
Voimaantumisen (empowerment) késite ilmentda sité, ettd johtajien valtaa on jaettu tyonte-
kijoille, jolloin tyontekijit voivat kokea hallinnan tunnetta oman tyonsd suhteen (Kostamo
2017, s. 92). Yksi itseorganisoitumisen tyyli on, ettd organisaatio on muuten hierarkinen ja
toimintaa ohjataan vahvoilla tulostavoitteilla ja muilla joustamattomilla rakenteilla, mutta
tiimin sisdinen toiminta on vapaasti jarjestettivissa tiimin parhaaksi katsomalla tavalla (Mar-
tela & Jarenko 2017, s. 12-13). Eri johtamisen mallit hierarkisesta itseohjautuvaan malliin
vaikuttavat tiimin suoriutumiseen tavoitteiden asettamisen vaihtelusta. Jos tiimin tavoitteet
ovat homogeeniset, niin itseohjautuvuudella oli positiivinen vaikutus. Hierarkisesta johta-
juudesta on etua tiedon hyddyntdmisestd ja silloin, kun tiimien jdsenten tavoitteet eivit olleet

yhtenevit. (Pieterse et al. 2019. s. 11.)

Tiimin toiminta voi olla tehokasta, jos sille on annettu sisdinen autonomia eli itsendisté paa-
tosvaltaa ja toimintavapautta, jolloin aikaa ei mene pditdsten odotteluun hierarkian ylita-
soilta. TiimityOskentelyssd ongelmia voi aiheuttaa yhteistydongelmat, vdhdinen autonomia
ja epéselva johtaminen. Tiimeille voidaan nimeta vetdj4, joilla on roolina muiden tukeminen

ja olla keskustelukumppani tiimin ulkopuolisten henkiléiden kanssa. Toisinaan
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organisaatioissa ei anneta tiimeille itsendisyyttd riittdvasti, jotta ne voisivat toimia tehok-
kaasti. Téstd seuraa, ettd tiimin autonomia on vain osittaista ja tiimin ulkopuolella olevan
padtoksenteon etdisyys ja verkkaisuus voi heikentdd toiminnan tehokkuutta, tuloksia sekd

tiimimaisen tyon mielekkyyttd. (Viitala & Jylhd 2019, s. 149-150.)

3.5 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on tiimin jdsenten yhteinen luottamus siihen, etté tiimissé voi tur-
vallisesti ottaa riskejd. Téllaisia riskejd on esimerkiksi avun kysyminen tai virheen myonta-
minen omassa toiminnassaan ilman, etté silld on negatiivisia vaikutuksia késitykseen ithmi-
sen kyvyisti tai ammattitaidosta. (Edmonson 1999, s. 350-351.) Clarkin (2020) mukaan psy-
kologinen turvallisuus on tila, jossa ihminen tuntee olevansa mukana, jossa on turvallista
oppia ja osallistua seki turvallista haastaa vallitseva olotila ilman pelkoa nolatuksi, syrjdyte-

tyksi tai rangaistuksi tulemisesta.

Delizonna (2017, s. 1) mainitsee artikkelissaan, etti psykologinen turvallisuus sallii maltil-
lisen riskinoton, avoimen puheyhteyden ja luovuuden. Ne ovat sellaisia ominaisuuksia, jotka
johtavat markkinaldpimurtoihin. Aivot késittelevdt provokaation, joka voi tulla kilpailuhen-
kiseltd kollegalta, esihenkiloltd tai véhattelevéltid alaiselta, elimén ja kuoleman kysy-
mykseksi, jolloin henkiln taistele tai pakene -reaktio aktivoituu. Kyseinen reaktio estdd ana-
lyyttisen piittelykyvyn toiminnan, jota tarvitaan timén pdivén tyOpaikoilla. Thmiset ovat
avoimempia, sopeutuvaisempia, motivoituneempia ja sinnikkaampié, kun he kokevat olonsa

turvalliseksi. (Delizonna 2017, s. 2-3.)

Usein psykologinen turvallisuus eli jaettu késitys siitd, ettd tiimissd on turvallista ottaa ris-
kejd, otetaan olettamuksena, eiki sitd sen kummemmin huomioida yksilo- tai tiimitasoilla.
Psykologinen turvallisuus ei ole sama asia kuin tiimin yhteenkuuluvuus, vaikka yhteenkuu-
luvissa tiimeissd voidaan haastaa muiden ndkemyksié. Psykologinen turvallisuus kdsitteend
siséltdd henkildiden vilisen luottamuksen, mutta siithen kuuluu myds késitys siitd, ettd tii-
missd on luottamuksen lisdksi arvostusta toisia tiimin jdsenid kohtaan ja jisenet voivat tuntea
olonsa mukavaksi. (Edmonson 1999, s. 354.) Edmonson (1999, s. 351-352) viittaa useisiin
tutkimuksiin, joista aikaisin on Goffmanin havainto vuodelta 1955, ettd ihmisilld on perus-
tarve kasvojen séilyttdmiselle siten, ettd apua ei kysytd, eikd virheitd myonnetd, vaikka siitd

olisi hydtyé tiimille tai organisaatiolle.
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Clarkin (2020, s. 12) mukaan organisaatiot, joissa ei ole psykologista turvallisuutta ja jotka
kilpailevat dynaamisilla markkinoilla, ovat matkalla kohti epdonnistumista. Organisaatiot,
joissa on alhainen psykologinen turvallisuus, kérsivét alhaisesta tuottavuudesta ja tyonteki-
joiden uupumisesta, kun taas organisaatiot, joissa on korkea psykologinen turvallisuus, suo-
riutuvat hyvin ja ovat innovatiivisia. [hmiset ottavat enemmaén vastuuta ja ovat oma-aloittei-
sempia, mikd johtaa nopeampaan oppimiseen ja ongelmanratkaisuun. (Clark 2020, s. 4-5).
Ahiaga-Dagbui et al. (2019, s. 3353) esittdvét artikkelissaan, ettd psykologinen turvallisuus
edesauttaa luottamusta, tiedon jakamista, organisaation ja yksilon ddnen kuulumista sekd
yhteistd ongelmanratkaisua, miké johtaa oppimiseen, innovointiin seki konfliktien ratkai-

suun ja ndma kaikki johtavat parempaan suoriutuvuuteen.
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4  Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusaineiston kerddminen ja analysointi

4.1.1 Poimintoja allianssien tarjouspyyntdaineistosta

Allianssitarjous perustuu siithen, mitd hankkeen tilaaja pyytii osallistumishakemuksessaan
ja tarjouspyynndssién, joten ensimmaiseksi tutkimusaineistokontekstissa esitetddn otteita ti-
laajan tavoitteista. Seuraavan otsikon alla on kerrottu allianssihankkeen tarjousvaiheen jal-
keen pidettyjen palautepalaverien kiytostd tutkimusaineistona. Palautepalaveriaineistosta
poimittuja tietoja on kdytetty haastattelujen teemoittelussa. Haastattelujen toteutuksesta ker-

rotaan palautepalaveriosion jilkeen.

Tilaaja voi esittdd tarjouspyyntdaineistossa tavoitteita hankkeelle, johon tarjoajan tulee pe-
rehtyd ja osoittaa tydpajoissa ja kirjallisessa aineistossa ymmartineensé tilaajan tavoitteet.
Erddssd suuressa liikkenneinfraan liittyvéssa hankkeessa tilaajan tavoitteet allianssihankin-
nalle ovat korkea laatutaso, joka tukee rakennettavan kohteen koko elinkaaren aikaista kus-
tannustehokasta toimintaa seuraavan 100 vuoden ajan. Tavoitteena on toimia edelldkavijani
ympdéristovastuullisten rakennushankkeiden edistdjdné ja tdhdn liittyy rakennusvaiheen ja
elinkaaren aikainen kiertotalous sekéd korkealuokkainen ymparistosertifikaatti. Aikataulussa
ja budjetissa pysyminen on tilaajan tavoitteissa. Parhaita ratkaisuja 10ydetdén laaja-alaisella
asiantuntemuksella, huomioimalla muuttuvia ja tarkentuvia ldhtétietoja sekd innovoimalla
uusia ratkaisuja. (Kaupunkilitkenne, Hankekuvaus.) Yhtend laatutarjouksen arvioitavista
kohdista, jossa osoitetaan ymmarrysti tilaajan tavoitteista, on esitettdvé kehitysvaiheen stra-
tegia, jonka pituus on maksimissaan kahdeksan A4-kokoista sivua annetulla fonttikoolla
sekd kolme A3-kokoista liitettd. Tilaaja odottaa kehitysvaiheen strategialta muun muassa
kuvausta konkreettisesti ja kdyttokelpoisesti allianssin kehitysvaiheen tuotoksista ja maa-
leista sekd tavan mitata tavoitteissa onnistuminen. Esityksessi tulee kuvata paitoksentekoon
ja konfliktinhallintaan liittyvid toiminnan periaatteita. Tiimin kokoonpano ja toimintatavat
tulee kuvata esityksessd. Siind myds kuvataan miltd allianssi ndyttidd yksilon, joka tydsken-
telee merkittdvin osan tyOajastaan allianssille, arjen ndkokulmasta viikkorutiineista ilmapii-

riin. (Kaupunkiliikenne, arviointiperusteet.)
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Suuressa sairaalahankkeessa tilaajan tavoitteet hankkeelle ovat korkealaatuinen hoito- ja
tyOymparistd, jossa muun muassa tilat mahdollistavat niin psykiatristen kuin somaattisten
sairauksien ndyttoon perustuvan hoidon toteuttamisen ja jossa tilat ovat terveytti edistévit
ja turvalliset sekéd toiminnot ovat hyvin saavutettavissa niin fyysisesti kuin etdkontaktilla.
Ensiluokkainen potilas- ja asiakaskokemus on toinen pditavoitteista ja siind muun muassa
potilas voi luottaa sithen, ettd hoito on hoitosuositusten mukaista ja laadukasta ja etté kaikilla
potilasryhmilld on mahdollisuus ulkoiluun. Positiivinen kaupunkikuva on kolmas tilaajan
padtavoitteista ja sithen kuuluu muun muassa korkeatasoinen arkkitehtuuri ja ettd sairaalasta
muodostuu positiivinen mielikuva siellé asioiville seka ldhialueen asukkaille. Neljantené ta-
voitteena on, ettd kustannukset, elinkaari- ja ympéristdasiat ovat hallinnassa, johon kuuluu
muun muassa, etti tilat ovat tehokkaassa kéytossé ja ettd elinkaari- ja investointikustannuk-
set ohjataan allianssissa sovittuun budjettiin sekd rakennusten ylldpitokustannukset alittavat
nykyisten verrokki- ja vertailukohteiden kustannukset. Viides pédatavoite on sujuvat ja héiri-
Ottomaét allianssin toimintamallit ja vuorovaikutus, johon kuuluu esimerkiksi hankkeen eri
osapuolten, sisdltden viranomaiset, saumaton yhteistyd hankkeen kaikissa vaiheissa ja, ettd
tahtituotantoa hyddynnetién suunnittelussa ja toteutuksessa. (Helsingin kaupunki & HUS,
alustava tarjouspyynto.) Tarjoajan tulee palauttaa kirjallisena aineistona muun muassa tar-
joajan nimedmien avainhenkiloiden tehtdvakuvaukset laadittuna siten, ettd ne vastaavat ti-
laajan edellyttdmiin osaamisalueisiin ja, ettd ne tukevat ja edistdvit hankkeessa vaadittavaa
osaamista ja tilaajan tavoitteiden saavuttamista. Tarjoajan pitdd my0s toimittaa yhtend osana
laatutarjoustaan projektisuunnitelman osa, jonka sisdltévaatimuksena on muun muassa héi-
riottdman ja turvallisen toteutuksen varmistaminen sairaala-alueen ja sen ympériston toimi-
joille ja asukkaille sisédltden suunnitelman ja toimenpiteet sekd oikea-aikainen logistiikka
hankkeen eri vaiheissa sisédltden suunnitelman ja toimenpiteet. (Helsinki & HUS, Tarjousten

arviointi.)

4.1.2 Palautepalaverien hyddyntdminen

Yrityksessd on pidetty allianssin tarjoustoiminnasta kilpailun tuloksen selvittya palautepala-
vereja, joissa on kdyty tarjousvaiheen onnistumisia ja kehittdmiskohteita l4pi. Palavereissa
el ole ollut yhtendisti agendaa tai muistiopohjaa. Palautepalavereihin on pddosin osallistunut
henkil6t, jotka ovat olleet allianssin tarjoustoiminnassa mukana. Palautepalavereissa on ka-

sitelty tarjousprosessia monelta eri kannalta, mutta yhtendisen agendan puuttuessa
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palautepalavereissa on kisitelty pddosin kussakin tarjousprosessissa merkittiviksi koettuja
asioita. Palautepalavereissa on pyritty 10ytdiméain kunkin kilpailutuksen hyvin onnistuneet

asiat seka sellaiset kohdat, jotka seuraavalla kerralla voisi tehdd paremmin.

Pidetyisté palautepalavereista 10ytyi erilaisia teemoja, joiden alle palautteet voi jaotella. Tee-

moja ovat:

e yhteinen padmaara
e johtaminen

e yhteistyd

e kehittiminen

e o0saaminen

® prosessi.

Palautepalavereista keréttyjd teemoja kiytetdén haastattelun teemoittelussa. Teemojen alle
on haastattelua varten kerétty my0s asiasanoja palautepalavereista. Asiasanat teeman alle

yhdistettynd on esitetty kuvassa 9.
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Koulutus selkeys suus kohteesta

Kuva 9. Haastatteluissa kdytetyt teemat ja asiasanat teemaan liittyen

Asiasanoja kiytettiin haastattelussa selkeyttimién teeman sisdltod. Teemat ja asiasanoja

kerrottiin sanallisesti haastattelussa.
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4.1.3 Haastattelujen toteutus

Tutkimus suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Teemat on johdettu yrityk-

sessd pidetyistd allianssin tarjoustoiminnan palautepalavereissa esiin nousseista asioista.

Haastatteluun osallistujat on valittu yrityksen henkildston joukosta. He ovat henkil6itd, jotka
ovat osallistuneet allianssin tarjousvaiheeseen. Yritys on tarjonnut alliansseja, joista osa on
johtanut kehitysvaiheen allianssisopimuksen allekirjoitukseen ja rakennushankkeen allians-
sisopimuksen allekirjoitukseen, ja osassa yritys on saanut allianssin tarjouskilpailussa vé-

hemmain pisteitd kuin voittaja ja siten hdvinnyt tarjouskilpailun.

Osallistujat ovat yrityksen henkildstod, eikd yrityksen ulkopuolisia haastatteluita tehty joh-
tuen luottamuksellisuusvaatimuksista ja mahdollisista kilpailutilanteista yritysten valilla.
Haastateltavien tehtdvinimikkeet yrityksessd ovat yksikon johtaja, johtaja, tuotantopédl-
likko, tyopaillikko, projektipaillikko, suunnittelupdéllikko, tarjouslaskentapdillikko, kehi-
tyspaillikko ja laatupaillikko. Haastateltavat henkil6t ovat toimineet allianssin tarjousvai-
heessa tarjousvaiheen projektipaillikkond, allianssin johtoryhmin jdsenend tai allianssin tar-
joustiimin jasenend. Kahta lukuun ottamatta haastatelluilla on kokemusta myo6s allianssin

kehitys- ja toteutusvaiheista. Haastateltujen henkildiden lukumiéré oli 16.

Tutkimusmenetelma on puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haastattelut tehtiin joko kasvo-
tusten tai teams-haastatteluna. Haastatteluita ei tallennettu, mutta vastausten koosteet kirjoi-
tettiin ylos sekd haastattelut litteroitiin Microsoft Teams-ohjelman litterointitoiminnolla seka

kasvokkain ettd teams-haastatteluissa.

Aineisto analysointi aloitettiin jaottelemalla haastatteluaineisto puolistrukturoidun haastat-
telun pohjana olleiden ja aineistosta nousseiden huomioiden perusteella eri teemoihin. Ana-
lyysivaiheessa teemoja liséttiin aineiston pohjalta. Analyysivaiheen teemat on esitetty tau-

lukossa 2.



Taulukko 2. Analyysissa kéytetyt teemat

Aikataulu Kilpailija Prosessi Tehtavéjako
Aineistonhallinta Konsultti/ulkoinen Psykologinen Tiimi
resurssi turvallisuus
Ajankaytto Koulutus Paitoksenteko Tilaaja
Allianssimuoto Kumppani Reflektointi Tilaajan aineisto
Dokumentointi Kustannustieto Resursointi Tyopaja
Fasiliteetit Laatuaineiston Roolit Valmennus
tuottaminen
Innovointi Organisoituminen Tarjous Viestintd
Johtaminen Osaaminen Tarjousstrategia Yhteisty6
Kehittyminen Projektipaallikkod Tavoite Yritysstrategia
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Taulukossa 2 esitettyjd teemoja jaoteltiin vield eri kategorioihin analysoinnin helpotta-
miseksi. Aineistosta jaoteltiin selkedsti positiiviset kommentit sekd selkedsti negatiiviset

kommentit erikseen.

Tadmén tyon tavoitteena on allianssin tarjoustoimintamallin luominen, hyvien toimintatapo-
jen ldytdminen ja niiden laajentaminen toimintamalliksi seké laatutarjouksen tason nosto.
Teemoista valittiin tarkasteltaviksi osa-alueiksi johtaminen, laatuaineiston tuottaminen, pro-
sessl, tarjousstrategia ja tiimi. My0s muista teemoista poimitaan tyon tavoitetta tukevia huo-

mioita.

4.2 Tutkimuksen luotettavuustarkastelu

Kananen (2017, s. 175) kertoo, ettéd laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelu ei ole yk-
siselitteinen. Luotettavuuskriteereind voi Kanasen teoksen mukaan kéyttdd informantin vah-
vistusta, jossa haastateltu lukee haastatteluaineiston ja tulkinnan. Téssé tutkimuksessa kaksi
haastateltua tarkasti haastattelun litteroinnin ja muistiinpanot. Vahvistettavuus on toinen luo-
tettavuuskriteeri. Tdssd tydssd vahvistus tuli palautepalaverien ja haastattelujen myota,
koska samoja asioita nousi molemmassa aineistossa esiin. Osa haastatelluista on ollut mu-
kana allianssin tarjousvaiheissa, joista palautepalaverit on pidetty, mutta palautepalaverien
osanottajina on ollut myds paljon henkilGité, joita ei ole haastateltu tdssd tydssd, mutta jotka
ovat antaneet mielipiteensd palautepalavereissa. Kolmas arviointikriteeri on arvioitavuus,
joka on tehty perustelemalla tydssd tehtyjd valintoja sekd dokumentoimalla haastatteluai-
neisto, jotta tulosten luotettavuus seké aineiston aitous voidaan todentaa. Neljés arviointikri-

teeri on tulkinnan ristiriidattomuus, jota voi kuvata siten, ettd toinen tutkija tulee samaan
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lopputulokseen tulkinnassa. Vastaavaa tutkimusta ei ole tehty aiemmin. Eri aineistosta saa-
dut tutkimustulokset tukevat toisiaan eli haastattelut ja palautepalaverit nostivat samoja asi-
oita esille. Johtopadtoksissd verrataan tutkimustuloksia eri tutkijan omassa ty0dssdin esitté-
miin tutkimustuloksiin, jotka viittaavat osittain samoihin tulkintoihin. Viides kriteeri on sa-
turaatio eli kylldéntyminen, jossa eri ldhteistd saadut tutkimustulokset alkavat toistua. Téssd
tutkimuksessa haastateltavien vastauksissa toistui samoja teemoja ja asioita. Osassa vastauk-
sista toki mielipiteet haastatelluilla vaihtelivat, mutta riittivén paljon oli samantyyppisid

mielipiteitd, jotta saturaation voi katsoa tapahtuneen. (Kananen 2017, s. 175-179.)
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5  Tulokset

5.1 Positiivisia huomioita allianssin tarjoustoiminnasta haastattelujen pohjalta

Johtamisen teeman alla positiivisia huomioita on, etté allianssin tarjousvaihe on lyhyt ja ylei-
sesti motivoituneita ihmisid on helppo johtaa. Tiimin rakentamisesta ja voittavasta tiimisté
on kdyty keskustelua jo ennen tarjousvaihetta. Arvostusta on onnistuttu osoittamaan tiimin
jasenille tarjousvaiheessa. Yhdessd tekemiselld koettiin olevan merkittdva arvo allianssin
tarjoustoiminnassa. Pdatoksenteko on ollut osassa tarjoushankkeista systemaattista ja han-
ketta eteenpdin vievad. Allianssihankkeista koetaan, ettd niitd arvostetaan yrityksen ylimmén
ylemmaén johdon tasolta ole puututtu litkaa varsinaiseen tarjoustoimintaan. Yksikon johta-
jien tasolta osallistuminen tarjoustoimintaan on ollut aktiivista, mutta on annettu tydskente-

lyrauha tarjoustiimille.

"Ettd sitoutuneita ihmisid on aina hyvin helppo johtaa"

Laatuaineiston tuottamisen osalta positiivisena on néhty, ettd yrityksessd on osaavia kirjoit-
tajia. Tiimin vahvuutena koettiin, ettd siind on eri tavalla ndkevid ja lukevia ihmisid, jotka
voivat tuottaa tarjousaineistoa. Tarjousvaiheeseen kuuluvista yrityksen sisdisistd tyopajoista

on saatu syotteitd kirjalliseen laatuaineistoon.

Prosessi-teeman kohdalla projekteissa oli tarjouksen tekeminen 1dhtenyt toimimaan ja tehté-
vt oli saatu jaettua hyvin. Osassa projekteista oli haettu kokemuksia ja oppia edellisisti
allianssitarjousvaiheista. Tarjousstrategia-teemassa positiivia asioita on, ettd yhteinen paa-
maérd on ollut tiedossa ja tiimin kesken on keskusteltu, miten tavoitteisiin padstaan. Edelli-
sen hankkeen tiimoilta oli tunnistettu mitd uudistumista tarvitaan, jotta tuleva hanke voite-
taan. Positiivisena ndhddén myds allianssi toteutusmuotona, joka mahdollistaa uusien asioi-

den ja toimintatapojen ideoinnin ja kokeilemisen.

Tiimi-teemassa positiivisia nostoja oli tiimiytymisen onnistuminen. Ihmiset oli otettu hyvin
tiimiin mukaan, eika ole ollut ulkopuolisuuden tunnetta, vaikka on tehnyt vain pientd osaa
tarjouksesta. Tiimin koettiin oppineen paljon, eikd suurempia erimielisyyksid tai linjaeroja

ole koettu ilmenneen.
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Muista teemoista positiivisia nostoja oli allianssiosaaminen, jota 10ytyy yrityksestd hyvin.
Ulkoisesta valmennuksesta koettiin olleen hyotyd. Oman osaamisen ja tiimin kehittymisen
katsottiin onnistuneen. Tukihenkil6itd tarjousprosessin tueksi on 16ytynyt yrityksen sisélta.
Tarjousvaiheen ja tyOpajaharjoitusten reflektoinnin on katsottu toimineen. Kumppanivalinta

on ollut onnistunutta yhteistyon ndkokulmasta.

5.2 Johtaminen

5.2.1 Yrityskehyksen vaikutus allianssin tarjoustoiminnan johtamiseen

Haastattelujen perusteella yritykselld on tahtotila olla alliansseissa mukana ja ne ndhdddn
my0s strategisina hankkeina. Niiden seuraaminen seki niihin valmistautuminen alkaa seg-
mentin, divisioonan ja yksikdnjohtajien osalta jo ennen markkinavuoropuhelua. Tulevat al-
lianssihankkeet yleensd tunnistetaan 3—4 vuotta ennen osallistumishakemusta ja samalla
aloitetaan niihin valmistautuminen. Jos valmistautumista ei aloiteta jo paljon ennen markki-
navuoropuheluvaihetta, niin se voi heijastua tarjousvaiheeseen menestymistd heikentdvéna
tekijéna.

Yritykselld ei télla hetkelld ole tiysin yhtenevéistd linjaa allianssin tekemisen tavasta. Yri-
tykselld on vahva historia allianssihankkeiden toteuttajana, mutta talla hetkelld haastattelu-
jen perusteella pitdisi padttdd, miten yrityksen tasolla allianssihankkeisiin organisoidutaan -
matriisina vai erillisend allianssiorganisaationa. Télld hetkelld allianssihankkeisiin organi-
soituminen toimii matriisina, joka vaikuttanee siithen, etti toiminta ei vélttamaétta kehity riit-
tdvasti. Allianssin tarjoustoiminnan katsotaan haastattelujen perusteella olevan kertaluon-
toista toimintaa, josta vélilld puuttuu suunnitelmallisuus. Kokemus on, ettd voitaisiin olla

parempia, jos tarjousvaiheen toiminta olisi strukturoidumpaa ja suunnitelmallisempaa.

"Ehkd osaan on sitten lihdetty enemmdin soitellen sotaan"

Yrityksessd on kdytossad padtoksentekovaltuusrajat, jotka riippuvat hankkeen koosta tai muo-
dosta, sekd projektin vaiheen mukaan maardytyvit paatoksentekopisteet. Hierarkisen pda-
toksenteon koettiin ndyttdvan sekoittavalta ja kuormittavalta, eikd tiimi valttdmattd nde siitd
hyotya tarjouksen tekemiseen tai tarjousvaiheen johtamiseen. Hierarkinen paitoksenteko-

malli aiheuttaa myd6s kankeutta.
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Johtamiseen liittyvénd ongelmana n&hdddn henkildriippuvaisuus. Allianssin johtaminen
aloitetaan uudelleen henkildiden vaihtuessa. Tdmé tapahtuu esimerkiksi silloin, kun tarjous-
vaiheen vetdjd tiimeineen siirtyy allianssin kehitysvaiheeseen. Kokemukset kumppaneista

voivat olla organisaatiossa vain yhden henkil6n tietopddomaa.

5.2.2 Johtajatason johtaminen

Allianssin markkinavuoropuheluihin osallistuu yleensd yrityksen yksikon ja divisioonan
johtoa. Markkinavuoropuheluissa pyritdén keskustelemaan tarjouspyynnostd, jotta se saatai-
siin vastaamaan my0s yrityksen késitysta siitd, miten projekti olisi paras suorittaa ja mitka

olisivat sopivat referenssivaatimukset.

Allianssikumppanin valinta kuuluu divisioonan ja yksikon johtajien tehtéviin ja se tehddén
lahes aina ennen markkinavuoropuhelua ja osallistumispyyntod. Kumppaneita aletaan kar-
toittaa jo ennen varsinaista tarjoustoimintaa. Haasteena on 10yti4 oikeat kumppanit riittdvan
ajoissa, koska jos valinta menee lilan myShéén, se aiheuttaa ongelmia varsinaiselle tarjous-
vaiheelle. Kumppanin kanssa pitdé 10ytda yhteinen ymmarrys toteutuksesta seka keskustella

esimerkiksi kustannusten jaosta.

Yrityksen tarjoustoiminnassa ei ole vield tehty linjavetoa siitd, ettd onko jokaisessa allians-
sthankkeessa pddosin mukana vain yksi linjajohtaja, joka on projektipaéllikon keskustelu-
kumppani vai jaetaanko johtovastuu toisella tavalla. Télld hetkelld allianssitoimintaa johde-
taan niin sanotusti oman toimen ohella eli johtajilla on normaali johtajarooli samanaikaisesti
allianssin vastuujohtajaroolin kanssa. Kaksoisroolista tulee ajankdyttdongelmia, koska alli-
anssin tarjousvaihe tyollistad paljon myds johtotasoa, jolloin ei joko voi olla riittdvisti sisilla

allianssin tarjoustoiminnasta tai sitten muu johtaminen kirsii ajanpuutteesta.

Johtajatasolta toivottiin haastattelujen perusteella puuttumista, jos sithen ndhdédén tarvetta
esimerkiksi pelisdéntdjen tai roolien médrittimisessi tai siind, jos joku asia ei toimi tai alli-
anssissa mukana oleva henkil6 kayttaytyy huonosti. Haastatteluissa arvioitiin, ettd johtota-
solla voi olla iso kynnys puuttua sen vuoksi, ettei sekoitettaisi hektistd tarjousvaihetta ja
tiimin toimintaa. Toisena puutumattomuuden syyni nousi esiin se, ettd johtajatasolla ei vilt-
tamétté ole tietoa tiimin tai prosessin tilanteesta. Johtamisen haasteita aiheuttaa myos se, etti

el puututa puuttumista vaativiin tilanteisiin, vaan vain seurataan tilannetta. Keinot tai
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osaaminen puuttumiseen voivat olla heikkoja. Puuttumiseen liittyen toivottiin myds, etté jos
johtajalla on vahva mielipide asioista, niin hin kertoisi sen riittdvén ajoissa, jotta sen huo-
mioon ottaminen myShemmin ei sekoittaisi tyOpajatoimintaa tai laatutarjouksen kirjoitta-

mista.

Divisioonan ja yksikon johtotasolla ei valttdmaéttd ole tarjousvaiheen kokonaiskuvaa tie-
dossa, jolloin johtajan antamat vinkit voivat jddda yleispateviksi. Allianssin tarjoustoiminta
vie paljon aikaa myds yksikonjohtajilta varsinkin, kun heilld on yleensé allianssin johtoryh-
min jdsen -rooli jo tarjousvaiheessa. Johtajien toivotaan osallistuvan enemmaén tarjousvai-
heeseen, jotta muun muassa tukeminen, vinkit tai laatuaineiston kommentointi ovat tarjousta

eteenpdin vievaa.

Yksikon ja divisioonan johdon koetaan tukeneen tarjousvaiheessa tarjoustiimia esimerkiksi
siten, ettd johtajista on ollut joku mukana harjoituspéivissa. Divisioonan ja yksikon johtajien
johtaminen on kohdistunut padosin projektipaillikkoon, eikd se vélttiméttd ndy muulle tii-
mille. Johtajien rooliin kaivattiin selkeytystd sen suhteen, miké on osallistumisen taso ja mi-

ten osallistuminen konkretisoituisi tarjousvaiheen hyviksi.

Allianssitarjouksissa johtotaso usein kommentoi kirjoitettua lihes valmista laatuaineistoa
ennen tarjouksen jattdmistd. Kommentteja toivottiin suuremman kokonaisuuden arviointiin,

eikd pelkastién yksittiisten lauseiden tai sanojen kommentointia.

Haastatteluissa tuli esille, ettd projektipédllikdlle ja tiimille on annettu tydrauha sen osalta,
ettd ylemmaén johdon ei ole koettu puuttuvan negatiivisesti tarjoustoimintaan. Tdéméan on ko-
ettu olevan luottamuksen osoitus tiimin toimintaa kohtaan. Johtajien tuen koettiin olevan

hajanaista. Heiltd kaivataan tukea, kannustusta ja vinkkeja.

5.2.3 Resursointi johtamisessa

Yritykselld ei ole allianssihankkeisiin erikoistunutta organisaatiota tai henkilostod. Henki-
16itd ei voi lukita allianssin tarjousvaiheeseen ennen kuin tiedetdin tilaajan referenssivaati-
mukset. Referenssivaatimusten puuttuminen aiheuttaa haasteita organisoitumiselle. Alusta-
vaa tietoa voidaan saada referenssivaatimusten suhteen markkinavuoropuhelusta, mutta vaa-
timukset voivat olla erilaiset osallistumispyynndssd kuin mitd markkinavuoropuhelussa on

keskusteltu.
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"Hienoa olisi tietysti, jos olisi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa esi-

merkiksi projektipddllikkoehdokas valittu jo johtajien toimesta"

Yrityksessd koettiin olevan vahva linjaorganisaatio, joka on luotu rakennushankkeen toteu-
tusvaiheen tarpeisiin ja sitd painottaen. Rakennusvaiheeseen luodun organisaation vahvuus
ndkyy myos allianssin tarjoustoiminnan tiimié luotaessa. Tiimiin nimetyilld henkil6illd voi
olla vahva rakennushankkeen toteutusvaiheen kokemus, mutta valttimattd nimettavilla hen-

kiloilld ei ole tiedossa riittdvan hyvin, miké on esimerkiksi allianssin ja kilpailu-urakan ero.

Haastatteluissa tuli esille ehdotus, jossa johtaminen jaettaisiin tuotantolinjan ja tukifunktioi-
den, jossa on allianssiosaajia, vilille. Vaihtoehtoina esitettiin johtamisrooleja siten, ettd tu-
kifunktioista tuleva henkil0 johtaisi laatutarjouksen kirjoittamista ja tydpajatoimintaa. Alli-
anssin projektipaillikoksi nimetty henkild johtaisi tiimid. Toisena vaihtoehtona tuli ehdotus,
jossa projektipdéllikon rinnalle nostettaisiin henkild, jonka vastuulla on johtaa kirjallisen

tarjouksen tuottaminen.

Vaikka allianssin tarjoustoimintaan varaudutaan yleensd jo ennen markkinavuoropuhelua
tiimin kasaamisella, osassa allianssin tarjousvaiheista koetaan, ettéd kaikkea aikaa ei ole pys-
tytty kdyttdmian hyodyksi. Aloittaminen on voinut viivdstyd muun muassa tilaajan henkild-
referenssivaatimusten vuoksi, koska suunniteltu projektipaallikko ei ole tayttidnyt henkilore-
ferenssivaatimuksia. Osassa tarjouksen viimeistelylle on jadnyt liian vdhén aikaa, jos laatu-
tarjouksen tekijoitd ei ole nimetty tarpeeksi tarjousorganisaatioon tai odotetaan jotain tar-
kentavaa tietoa tilaajalta liian kauan. Allianssin tarjousajasta koetaan, ettd siitd menee osa
ajasta hukkaan. Parannusehdotuksena on, ettd aikataulutetaan tarjouksen tekemiseen pyséh-

dysajat, joissa katsotaan mitd on tehty ja mihin suuntaan pitia jatkaa.

"Ettd se aloitus on ollut hankala nyt tdssd monesti"”

Suunnitellun projektipddllikdn vaihtaminen tilaajan referenssivaatimukset tiyttavaian henki-
166n sekoittaa tiimin toimintaa, koska vaatimukset tayttava projektipaillikko voi olla kiinni-
tettynd toiseen hankkeeseen ja tarjoustoiminta ei padse heti kunnolla kdyntiin. My6s muita
tiimiin nimettyjd avainhenkilditd voidaan joutua vaihtamaan, kun tilaajan henkiloreferenssi-
vaatimukset saadaan osallistumishakemuksessa. Allianssivaiheen resursoinnin puutteista
nostettiin esille pdiatosten viivdstyminen sen osalta, kuka on tarjoustoiminnassa mukana ja
minkélaisella ajankdyttomahdollisuudella. Muut hankkeet vaikuttavat resursointiin, jos alli-

anssin tarjoustiimisté pitdd siirtdd henkildita toisiin hankkeisiin.
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Henkildiden osaamiskartoituksia on ollut jonkin verran kiytossé tiimin nimittimisen apuna,
mutta ei riittdvasti eikd riittdvan kattavia. Yrityksessd on henkiloistd perusmalliset ansiolu-
ettelot, joista nékyy koulutus seké hankkeet, joissa henkild on ollut mukana. Perusmallisesta
ansioluettelosta ei kiy riittdvén hyvin ilmi kaikkia allianssin tarjoustoiminnassa tarvittavia
osaamisia ja kykyjd. Osaamiskartoitukset olisi tehtdva riittdvén ajoissa, jotta niitd voidaan
hyodyntéé tiimin muodostamisessa ja tarjousvaiheen aikana. Konsulteista kaivataan myds

osaamiskartoituksia.

Haastatteluista tunnistettiin, etti yrityksesti 16ytyy osaamista, jota voi hyddyntda allianssin
tarjoustoiminnassa, mutta siti ei osata hyodyntii tai sitd aliarvostetaan, koska se on vdirdssa
kohtaa organisaatiossa. Osaaminen voi olla esimerkiksi tydopajaosaamista. Resursoiva hen-

kilo ei valttamatta tiedd kunnolla, mitd kykyja hankkeelle osoitetuilla henkil6illa on.

"On se osaaminen varmaan kokonaisuutena hyvd, mutta se ettd miten se

saadaan aina just sithen hankkeeseen"

Tiimiytyminen pitdisi saada kdyntiin ennen tarjouspyyntda. Kickoff-tilaisuuksia ja muita tu-
tustumistilaisuuksia voi olla ennen osallistumispyynnon saapumista. Ennen osallistumis-
pyyntoa pidetyt tiimiytymistilaisuudet auttavat hahmottamaan, miten tiimiin ajatellut ihmi-
set toimivat yhdessd. IThmisten persoonat ja kommunikointitaidot on tunnistettava tiimid

suunniteltaessa.

Haastatteluissa tunnistettiin aiheena se, ettd allianssin tarjoustoimintaan ei ole helppo tulla
mukaan, jos ei ole aiempaa kokemusta allianssitoiminnasta tai tarjousvaiheesta. Henkiloston
osaaminen pitdisi olla silld tasolla, ettd ymmaérrys siitd miten allianssin tarjousvaihe toimii,
olisi jokaisella tiimin jdsenelld. Koettiin kuitenkin, ettd uudet henkil6t ovat padsseet mukaan
allianssin tarjoustoimintaan kokeneempien tiimin jdsenten ohjauksessa. Lihes aina allians-
sin tarjousvaiheessa on mukana kumppaniyrityksii, joista tulevat tiimin jasenet pitdd myds

saada mukaan toimintaan. Allianssin tarjousvaiheessa korostuvat vuorovaikutustaidot.

"Meiltd puuttuu siis allianssin tarjousvaiheessa kokemusta sellaista, ettd

me jouduttiin kantapdcdn kautta opettelemaan asioita”

Osassa tarjousprojekteista johtamisvastuun jakautuminen ei ollut selkedd. Roolien selkey-
dessid koettiin olevan puutteita. Esimerkiksi projektipéddllikon ja tyopédllikon roolien ku-

vaukset vaativat tarkennusta. Projektipdéllikon on tarkoitus johtaa ja tydpédllikon tuoda
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asiantuntemusta projektiin. Allianssin tarjoustoimintaan osallistuvien roolit ja tehtévat tulisi
madrittdd, jotta jokainen tietid oman osa-alueensa. Roolikuvauksia on tehty, mutta ne ovat
jadneet turhan yldtasoisiksi ja se aiheuttaa sen, ettd nimetyt tietdvit roolinsa, mutta valtta-
mittd odotuksia tarjousvaiheelle ei ole kuvattu. Usein tarjousvaiheen 1dhto koetaan seka-
vaksi, ennen kuin roolit ja johtovastuu selkeytyvit. Osa haastatelluista koki, ettd roolit olivat
selkedt, vaikka niitd ei oltu valttdmattd madritetty kuin avainhenkildiden osalta. Rooleista
olisi kuvattava kaikki tiimin roolit eikd vain projektipddllikon rooli. Tehtdvdjako helpottaa

tarjoustoimintaa.

Johtamisen nidkokulmasta koettiin, ettd olisi hyvé olla muutama bigroom-péivé viikossa, jol-
loin tiimin johtaminen olisi helpompaa. Allianssin johtamiselle aiheuttaa haastetta, etté toiset
eivit pysty toimimaan epamukavuusalueellaan, joita tarjousvaiheessa lahes vaistamétta tulee
eteen. Kyvykkyyksid on tiimissi erilaisia ja se koetaan hyviksi asiaksi, kunhan erilaisuuden

hyvit puolet saadaan esille.

5.2.4 Projektipééllikko johtajana

Projektipaillikt ovat hyvin usein ensikertalaisia allianssin tarjousvaihetta johtamassa,
vaikka taustalla olisi muuta allianssikokemusta tai kokemusta allianssin kehitys- ja toteutus-
vaiheen vetdmisestd. Tunnistettiin my0s kyvykkyyksid, jotka voisivat hyvin olla tulevaisuu-

den allianssin projektipaéllikoit.

Projektipaillikon valmentaminen allianssin tarjoustoiminnan vetdmiseen puuttuu. Télld on
vaikutusta tarjoustoimintaan, jos kokemus on rakennushankkeen vetdmisestd, koska tarjous-
vaihe ovat kestoltaan ja sisélloltdén erilainen kuin toteutusvaihe. Projektipdillikot ovat ldhes
aina rakennushankkeiden johtajia, ja rakennushankkeen vetaminen ei vilttamétta anna riit-

tdvasti edellytyksid johtaa allianssitarjouksen laatuaineiston tekemista.

Projektipddllikon roolissa koettiin haastavaksi se, ettd projektille resursoitu tiimi oli projek-
tipadllikolle tuntematon. Tama vaikeutti avainhenkildiden nimittdmistd seka tehtivien jakoa.
Pelko on my®s, ettd tiimin jdsenen kyvyt jddvat kayttamaittd, jos henkild ei ole tuttu projek-

tipaéllikolle tai muulle tiimille.

"Mutta siis jos kahdestakymmenestd tuntee yhden ja tietdd kaksi muuta,

niin ei ole ithan helppo paikka lihted vetamddn"
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Allianssiin nimetddn projektipdéllikko ja tilaajalla on vaikutusta referenssivaatimusten
kautta siihen, kuka projektipaallikkoehdokkaaksi voidaan nimeté. Allianssin tarjousvaiheen
johtamiseen projektipééllikolld on suuri vaikutus muun muassa henkilgjohtamiseen ja yh-
teistyon sujumiseen. Kukin projektipddllikko johtaa tarjousvaihetta omalla tyylilld ja tdméa
aiheuttaa sen, ettd hanke on kyseisen projektipdéllikon ndkdinen ja sitd on hankala kehittaa.
Huolimatta projektipdéllikon johtamisen tyylistd, pdéosin haastatteluissa suhtauduttiin posi-

titvisesti projektipééllikon johtamistyyliin.

5.2.5 Johtamisen vaikutus prosessiin

Allianssihankkeissa on toteutusvaiheessa, mutta myos tarjousvaiheessa, kumppaneita mu-
kana tarjousta tekeméssd. Kumppaneita on suunnittelun osa-alueelta sekid kumppaneita ra-
kennustoiden tai talotekniikan osalta. Suunnittelukumppaneiden kanssa haasteita tuottaa
suunnittelijoiden ajankdytto, koska harvoin suunnittelija voi keskitti4 kaiken aikansa tarjot-

tavan allianssin tarjoustoimintaan.

Allianssin tarjoustoiminnassa tapahtuvien muutosten jalkauttamiseen menee paljon aikaa,
jos allianssin tarjoustiimi on kovin iso. Viestinndn ydintiimin vililld katsotaan toimineen
hyvin, mutta allianssin tarjoustoiminnassa pienemmallé aikataulupanoksella olevien katsot-

tiin olevan liian tietdmattomia siitd, mitd allianssin tarjoustiimissi tapahtuu.

Allianssin tarjousvaiheessa ostetaan hyvin usein ulkopuoliselta konsultilta tydpaja- ja muuta
allianssikoulutusta. Kouluttajia on erilaisilla osaamistaustoilla. Omaa yrityksen sisdistd
osaamista pitdisi myo0s kayttda ja kouluttaa ihmisid ilman ulkopuolista valmentajaa. Valmen-
tajilta toivottiin rakentavaa ja kriittistd palautetta toiminnasta tarjousvaiheessa, mutta ei ole

tietoa osataanko palautetta pyytédd tai miten siitd on sovittu sopimuksessa valmentamisesta.

Johtamisessa koetaan olevan ristiriitoja sen suhteen, ettd kuka tekee viimeisen pditoksen
asioihin. Johtoryhmin ja projektipéddllikon johtamisvastuu ei ole aina selvé tiimin jésenille.
Osassa tarjousprojekteja paitoksenteko ei ole ollut kovin jamékkaa ja on ollut epdvarmuus
siitd, kuka paitoksen lopulta tekee. Pddtoksen ajankohta voi olla lilan myo6hédinen, jolloin se
haittaa tarjoustoiminnan etenemistd. Vililld on haastattelujen mukaan vaikuttanut silté, ettei
ole tarkasti tiedossa kuka tekee pditoksen ja kuka ohjaa tekemistd. Toisissa tarjousprojek-

teissa taas paidtOksenteon katsottiin olleen systemaattista ja hanketta eteenpdin vievaa.
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Vastuun jakautumisesta koettiin, ettd se usein hajautuu ja jokaisella on oma mielipide ja tilla
on huonoja vaikutuksia johtamiseen. Johtamistyylien erot nékyvét selkeésti allianssin tar-
joustoiminnassa. Osalla on taipumusta mikromanagerointiin. Johdon tuki ja puuttuminen on

my0s henkildriippuvaista. Osa luottaa tiimiinsi ja toiset eivét.

"Sitten voi olla, ettdi ne pddtokset venyy vihdn turhan pitkdlle"

Allianssin tarjoustoiminnan henkild- ja tyOpajajohtamisen koetaan toimivan hyvin, mutta
varsinaisen projektia eteenpdin vievédn johtamisen ja projektinhallinnan huonommin. Alli-
anssimalli vaikuttaa johtamiseen siten, ettd tarjoustoiminnan vetdjien on tiedostettava, etti
allianssimalli ei toimi tiysin samalla tavalla kuin perinteisempien urakkamuotojen tarjous-
vaiheet. Samoja tarjousvaiheen elementteji, kuin perinteisempien urakoiden urakkamuo-

doissa, ovat muun muassa tarjousvaiheen aikataulutus tai resursointi.

Tarjousvaiheessa voi olla oletus, ettd allianssin tarjoustiimit olisivat itseohjautuvia, vaikka
ne vaativat selkedd johtamista ja sen puute voi aiheuttaa turhautumista, jos ei ole mietitty
riittdvin tarkasti tehtivid tai aikataulua. Allianssin tarjousvaiheeseen osallistuvista henki-
16istd muodostuu helposti niin sanottu sisé- ja ulkokehd, jossa sisdkehi on koko ajan mukana
tarjousvaiheen tekemisessd ja tyoskentelee bigroom-tiloissa. Ulkokehd muodostuu henki-
16istd, jotka eivdt ajankdyton tai muun syyn vuoksi voi olla koko kapasiteetillaan mukana
tarjoustoiminnassa. Ulkokehdlld voi olla esimerkiksi taustatukea antava kokenut allianssi-
osaaja. Laatutarjouksen kirjoittamisen katsottiin olevan kirjoittajariippuvaista ja kirjoittajan
lisdksi my0s kommentoijilla on paljon ndkemyksié siitd, minkélainen on hyva tarjoukseen

tuleva teksti.

Tarjousprosessin aikana toivottiin palautetta ja yhdessd pysdhtymistd ei vain voittamisen
vaan myos sen vuoksi, ettd allianssin tarjousvaihe voidaan kokea kuormittavaksi. Kiitosta ja
palautetta omasta ty0std ja venymisestd kaivataan jo tarjousvaiheen aikana, eikd vasta lo-
pussa tilaajan pisteiden saavuttua. Palautetta voitaisiin kisitelld yleisten keskustelun kautta
tai, henkilokohtaisen palautteen ollessa kyseessd, projektipdillikon tai tiiminvetdjdn kanssa

kahden kesken.



61

5.3 Prosessi

Yritykselld ei ole prosessikuvausta siitd, miten allianssin tarjousvaihe pitdisi viedd lapi.
Haastatteluissa prosessikuvausta kaivattiin useilla eri nimillé, kuten prosessikuvaus, projek-
tisuunnitelma tai roadmap. Prosessikuvausta kaivataan, jotta allianssin tekemisen tapa olisi
yhtendinen, tekemistd voisi kehittdd, eika tarvitsisi aloittaa tarjoustoiminnan prosessin muo-
dostamista aina uudelleen. [Iman sovittua toimintamallia prosessi eldd paljon hankkeesta toi-

seen.

Haastatteluissa nousi esiin asioita, miten allianssin tarjousvaiheen prosessikuvauksen puute
vaikuttaa. Palaute ja reflektointi ei ole systemaattista ja se on henkilSriippuvaista. Henkil6-
riippuvaisuus nousi esiin my0ds johtamistyylissd. Jokainen allianssin tarjousprosessi muo-
dostuu kohdekohtaiseksi, koska yleista prosessikuvausta ei ole. Se aiheuttaa hankaluutta tar-
jousvaiheeseen. Vaikka yleistd prosessikuvausta ei ole tehty, antaa tilaajan aineisto suunta-
viivat, mitd esimerkiksi laatuaineistossa tulee kisitelld. Haastatteluissa tuli esille projektien
vaihtelevuus ja sen atheuttama hankaluus prosessikuvauksen tekemiseen, mutta samalla tuli
esiin ajatus, ettd ei vaihtoehtoja tekemiselle kuitenkaan lukemattomia ole. Haastatteluissa
tuli 1lmi osan haastatelluista kokeneen, ettd vaikka prosessikuvausta ei ole ollut kiytetti-

vissd, on prosessi saatu kuitenkin toimimaan hyvin.

"Sisdistd reflektointia tddlld sitten tehtiin, ettd missd asioissa meiddn pi-
tdd vield tdtd tarjousvaiheessa parantaa, ettd me sitten voitto kotiin saa-

daan”

Yleisen prosessikuvauksen méérittdmistd hankaloittavina tekijoind tunnistettiin tilaajan toi-
mittaman aineiston vaikutus muun muassa aikataulutukseen ja tehtiviin. Prosessia olisi
my0s joka kerta sdddettidva hankkeen erityispiirteiden, tilaajan tavoitteiden tai yrityksen ta-
voitteiden mukaisesti. Esimerkiksi eri tilaajien tai hankkeiden tydpajojen jirjestelyvaati-

mukset voivat poiketa toisistaan merkittavésti.

Allianssin tarjoustoiminnan prosessia kaivataan, jotta tiimin jdsenet ja muut tarjoustoimin-
nassa mukana olevat ymmartdisivit paremmin allianssin erityispiirteitd tarjousvaiheessa.
Prosessiin kaivataan runkoa siihen, mitd tehddédn ja misséd ajassa ja jarjestyksesséd tehtavét
tehddin. Prosessikuvaukselta kaivataan suuntaviivoja kokonaisuuden jakamiseen ja rytmit-

tdmiseen. Prosessikuvauksen ei tarvitsisi olla kaikenkattava, vaan sen voisi muokata
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kuhunkin tarjousvaiheeseen sopivaksi. Prosessikuvauksen avulla voisi tarjousstrategian
saada aiemmin kdyttoon hyodynnettidvaksi. Prosessikuvauksen avulla pystyttiisiin tarjous-
vaiheen alussa katsomaan, mikéd aika on kdytettdvissd ja mitd pitdd tehda tarjousvaiheen ai-
kana ja missé jarjestyksessd. Jatkuvuutta kaivataan. Haastatelluilla on kokemusta kohteista,
joissa tarjousvaiheen toimintaa ei saatu riittdvin aikaisessa vaiheessa kéyntiin ja ettd proses-
sikuvaus olisi voinut auttaa asiassa. Prosessikuvauksen katsottiin auttavan myos laatuaineis-

ton tekemisessa.

Prosessikuvauksessa voisi kuvata yrityksen toimintajarjestelmiin kuuluvat paatoksenteko-
kohdat sekd muut yhdessi sovittavat asiat. Jonkinlaisia reunaehtoja esimerkiksi laatutarjouk-
sen tekemiselle ja tydpajatoiminnalle kaivattiin. Jos prosessikuvaus on riittdvin kattava,
voisi tarjoustoiminta ldhted alkuvaiheessa sujuvammin liikkeelle. Prosessikuvaukseen ole-
tetaan kuuluvan myos allianssin tarjoustoimintaan osallistuvien roolikuvaukset, joiden ko-
ettaisiin helpottavan roolien ja vastuiden selkeyttdmistd. Allianssin tarjoustoiminnassa mu-
kana olevat henkil6t, jotka eivit ole varsinaisia tiimin jdsenid, kokivat, ettd projektille muo-

katusta kuvauksesta ndkisi muun muassa organisaatiokaaviot, tilat ja aikataulun.

Allianssin tarjousvaiheen prosessikuvaukselta kaivataan maininta osaamiskartoitusten teke-
misestd, yleisestd aikataulusta sekd tehtdvistd. Roolit pitdisi kuvata prosessikuvauksessa.
Kokouksista ja viikkorutiineista kaivattiin my0s vakiintunutta toimintatapaa. Valmennuk-
sesta ja kouluttautumisesta sopiminen ja ajankohta olisi myos kuvattava. Kumppanin valin-
nan ajankohta ja toimenpiteet pitiisi olla mukana prosessikuvauksessa. Jotta laatutarjouksen
tekeminen etenisi tydpajamaisesti ja lopputuloksena olisi hyva aineisto, pitdisi se olla kuvat-

tuna prosessikuvauksessa.

Allianssin tarjoustoiminnan prosessikuvauksen puute aiheuttaa kiirettd ja kiireen tuntua tar-
jousvaiheessa. Varsinkin tarjousvaiheen alku koetaan sekavaksi ja hitaaksi. Haastattelujen
perusteella tehtivien aikatauluttamisessa ja vastuissa on ollut paljon vaihtelua. Jos etukiteen
el ole tehty tarjousvaiheen aikataulua, tarvitaan ad-hoc-palavereja, jotka sekoittavat toimin-
taa entisestddn. Tilaaja toimittaa yleensd teknisté aineistoa ja usein my0s pyytdd kustannus-
kritiikkid antamaansa kustannusarvioon. Prosessikuvauksessa pitdisi olla ohjeistusta, milla
tarkkuudella kustannuskritiikkid pitdd tehda, koska siihen saa halutessaan kiytettyd todella

paljon aikaa.

"Tai ettd pitdisi olla aikaisemmin ja miksei tdtd ole kukaan miettinyt"
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Haastatteluissa tuli ilmi, etté tarjouksen laatuaineiston tekeminen ei usein ole systemaattista.
Laatutarjouksessa olevia kokonaisuuksia jdd vastuuttamatta tarjousvaiheen alussa ja kun
puute huomataan, kasataan aineisto kiireessd. Osassa tarjousvaiheista on mukaan pitinyt ot-
taa tekstintuottotaitoinen henkild, joka tuntee allianssin laatutarjouksen tekemisen, koska ni-
metty tiimi ei ole pystynyt tuottamaan oikeanlaista aineistoa. Kiire vaikeuttaa aineiston kom-

mentointia ja kokonaisuuden hahmottamista.

Allianssin tarjoustoiminnassa tyOpajatoiminta on keskeinen tydskentelytapa. Tydpajojen
yleiseni tuotoksena on post-it-lappuja kerittynd tyOpajassa kisitellyisté tai ratkotuista asi-
oista. Haastattelujen perusteella selked polku post-it-lapuista kirjalliseksi tuotokseksi, joka
on laatutarjouksen osa, puuttuu. Kirjallisen aineiston tuottaja voi olla henkild, joka ei ole
tyOpajatoiminnassa mukana, jolloin hénelld ei ole taustatietoa, mitd tydpajassa on puhuttu,
vaan hénen pitdisi lappujen teksteistd sekd mahdollisista kaavioista pystyd viemdin tietoa
tarjousaineistoon. Tydpajatuotosten dokumentoinnissa on puutteita. Dokumentoinnin puut-
teeseen ehdotettiin ratkaisuksi sitd, ettd tyOpajassa tyOstetdédn asioita ja siitd pitdd toimittaa

vuorokaudessa korjattu aineisto eteenpéin.

Allianssin tarjoustoiminnasta on pidetty palautepalavereita. Keréttyjd palautteita ja oppeja
el kuitenkaan kdyda keskitetysti ldpi ja viedd seuraaviin hankkeisiin. Palautepalavereista
voisi tehdd nostoja niistd asioista tai toimintatavoista, jotka eivit ole toimineet ja korjata
toimintaa uudessa hankkeessa. Osassa hankkeista on edellisessé allianssin tarjousvaiheessa
ollut henkil6 kdynyt kertomassa oppeja seuraavan projektin tiimille. Referenssi- ja palaute-

aineisto aikaisemmista allianssiprojekteista on hankalasti saavutettavissa.

Tilaajan tyOpajaan panostetaan paljon, mutta ei ole tdyttd varmuutta, mistd pisteitd niistd
saadaan. Tarjousvaiheen alussa pitiisi saada tutkimusaihiot ja kehitettivit asiat mukaan heti
tarjousvaiheen alussa, eikd vasta viimeisen vaiheen kommenteissa. Tydpajatekniikoita voi
kayttdd myos muissa projekteissa kuin allianssitoiminnassa. Kun tydpajatekniikat ovat tut-
tuja tiimin jasenille jo ennen allianssin tarjousvaihetta, ne ovat helpompi ja nopeampi ottaa
kayttoon tarjousvaiheessa. Hyvien fyysisten tyotilojen koetaan olevan edellytys, ettd pro-

sessi toimii hyvin.

Allianssin tarjoustoiminnan prosessiin kaivattiin muutosta tdménhetkiseen tilanteeseen,
jossa projektipdillikkd on vastuussa sekid tydpajatoiminnasta, koko tarjousvaiheen vetdmi-

sestd sekd laatutarjouksen tekemisestd, sellaiseksi, ettd tuotantolinja, johon projektipaéllikko
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yleisesti télld hetkelld kuuluu, vastaa projektin vetdmisesti ja tyOpajatoiminnasta, mutta laa-

tutarjouksesta vastaisi esimerkiksi tukifunktioissa olevan allianssiosaaja.

5.4 Tarjousstrategia

5.4.1 Nykytilanne

Yrityksessd ei ole allianssin tarjousvaiheeseen luotu missddn vaiheessa kirjallista tarjous-
strategiaa, joka olisi ohjannut tarjousvaihetta tai tarjouksen tekemistd. Usein tavoitteena on
ollut vain voitto, mutta keinoja tai toimenpiteitd voiton saavuttamiseksi ei ole kirjattu ylos.
Haastatellut henkil6t eivit tunnistaneet, ettd olisivat ndhneet tai tiimin kanssa olisi késitelty
dokumentoitua hankekohtaista tarjousstrategiaa. Osa haastatelluista henkiloistd on késitta-
nyt, ettd jonkinlainen yleinen tarjousstrategia olisi allianssin tarjousvaiheeseen tehty. Yhtei-

nen pddmadra tarjousvaiheesta on ollut vaihtelevasti tiedossa tiimin jasenten kesken.

Vaikka haastatteluissa tuli esiin, ettd tarjousstrategiaa ei ole tehty tai viestitty tiimille, tuli
tarjousstrategiaan viittaavia tehtyjd toimenpiteitd esille. Kumppanin ja ryhmittymén valinta
koettiin strategian toteuttamiseksi. Myds sitd on mietitty, milld 1dhestymistavalla tarjous voi-
tetaan. Tilaajan tavoitteita on kdyty osan tarjoustoimintaan osallistuvien kanssa ldpi, mutta
el koko tiimin kanssa. Tavoitteenasetannasta allianssin tarjoustoiminnassa kerrottiin, etti
vaikka tarjousvaiheessa ei ole varmuutta, ettd onko linjanveto oikea vai vddrad kyseisessd

tarjoushankkeessa, pitdd jokin linjanveto tehda, jotta pystytidn eteneméén.

Vaikka tarjousstrategiaa ei ole kovin tarkasti dokumentoitu, haastatteluissa tuli ilmi, ettd yh-
teistd padmadrdd on mietitty tarjoustiimissé, sitd on pidetty esilld ja vélilld tarkastettu, ettd
tarjoustoiminta on menossa kohti ajateltua pddméérai. Tarjousstrategiassa pitdisi olla selke-
asti esitettynd, ettd tarjoustiimi ymmartid, mité tilaaja haluaa tarjoukselta ja tarjous vastaa

tilaajan tarpeita.

Tarjousvaiheen alussa voidaan tarjousstrategia tehdd avainhenkildiden, yrityksen yksikon-
ja divisioonan johtajien tai tukifunktioiden allianssiosaajien kesken. Kuhunkin tarjousvai-
heeseen tehty tarjousstrategia tulee purkaa tarjoustiimille sekd kdyda sdanndllisin viliajoin

lapi yhteiset tavoitteet ja toimintatavat.
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5.4.2 Tarjousstrategian puuttumisen vaikutuksia

Tiimilla ei ole tietoa milld ndkemyksilld on voitettu tai hévitty tarjouksia. Kilpailija-analyy-
sid ei ole tehty allianssin tarjousvaiheessa, eika sitd ole mietitty miten erotutaan kilpailijoista.
Allianssiin valitut ryhmittymét eli kilpailijat tiedetdéin osallistumisvaiheen jdlkeen, kun ti-

laajalta tulee péétos, ketkd otetaan mukaan allianssikilpailutukseen.

Tarjousstrategialta kaivataan yhteisen pddmaérén kirjaamista. Tarjousstrategian yksi merkit-
tdva osa-alue on, ettd siind kuvataan tarjouksen ja tarjousvaiheen tavoitteet. Tavoitteet pitda
olla sellaiset, ettd tiimi voi niihin sitoutua ja pddméaard on kaikille sama ja selked se osalta
mitd tarjousvaiheessa tavoitellaan. Tarjousstrategiassa pitdisi kuvata miten tarjousvaihe vie-
déén hallitusti 1dpi. Tdméan koettaisiin auttavan projektipaillikko johtamaan tarjousvaihetta.
Strategiaan kaivataan my0s kuvausta siitd, miten laatutarjousta viedddn eteenpiin tydpaja-
toiminnalla. Bigroom-tydskentelyyn kaivataan selkeitd teemoja, mitéd 14sndolopdivind kisi-

tellaén.

Tarjousstrategian puute voi aiheuttaa sen, ettd alussa ymmaérrys kohteesta on vééri ja tar-
jousvaiheen edetessd selkeytyy, mitd tarjousvaiheessa tavoitellaan. Tiimi pyrkii tekeméin
asioita parhaalla mahdollisella tavalla, mutta jos yhteinen ohjeistus tai padmédird puuttuu,
voi tarjouksen laatu kérsid. Tiimin jisenten kesken voi aiheutua turhautumista, jos tehtivia
tai aikatauluja tehtdville e1 ole mietitty valmiiksi etukiteen. Ymmarrys kohteesta voi olla

vdhiinen ja kohdekohtaista tietoa ei ole tai yrityksessé olevaa tietoa aliarvioidaan.

Kun kilpailutusvaiheessa olevalle allianssille luodaan tarjousstrategiaa, olisi vanhojen tar-
jousvaiheiden palautteiden oltava kdytossd, jotta pystytddn ottamaan edellisistd tarjousvai-
heista kayttoon hyvit kdytdnnot ja mahdollisesti voittavat tekijdt, mutta myds oppi siité,

mitkd asiat tai toimintatavat eivét ole toimineet edellisissi allianssin tarjousvaiheissa.

5.4.3 Tarjousstrategia ja tarjousaineisto

Tarjousstrategiassa pitdisi kuvata mahdollisia tilaajan tyopajojen tehtidvéskenaarioita, joita
voidaan tyOpajaharjoituksissa kdyda lapi ja harjoitella niitd. Tarjousvaiheen ajankdytossé pi-
tdisi ottaa huomioon, miké on arvosteltavien tyOpajojen ja laatutarjouksen osuus pisteytyk-

sessd. Tyopajavalmennus on kallista, varsinkin, jos kdytetddn merkittivissd méérin ulkoisia
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kouluttajia, ja vie aikaa, joka voi olla pois esimerkiksi laatutarjouksen luomiselta. TyOpaja-
toimintaa ja sithen valmentautumista on hyvin monessa allianssihankkeessa painotettu pal-

jon.

Tilaajan arvostamat asiat pitdisi olla tavoitteena ja ne pitdisi osata 10yt tilaajan aineistosta.
Tarjouksen runko tai ensimmaéinen luonnos laatuaineistosta pitdisi tehdd mahdollisimman
nopeasti. Tarjousstrategiassa pitdisi selvittdd ja tuoda esille tilaajalle mieluisat esitystavat.
Tarjousstrategian pitdisi antaa suuntaviivat siitd, miten kohdistetaan laatutarjousaineisto
niille henkildille, jotka tarjousta arvioivat. Arvioivat henkil6t tilaajan organisaatiossa voivat
olla laajoja kokonaisuuksia hallitsevia osaajia tai kapean alan asiantuntijoita. Osalla arvioi-
jista on teknistd tietdmystd taustalla, mutta kaikilla ei, joten tarjousaineistoa tuottavien,
yleensd insindorien, pitdd osata kohdistaa tarjous siten, ettd ilman teknisté tietdmysta pystyy
ymmartdmadn mité tarjouksessa esitetddn. Yrityksessd on kokemusta siitd, ettd on kohdis-
tettu tarjous vain yhdelle henkil6lle arviointiraadissa ja timéd nikyi huonona menestyksena
tarjouskilpailussa. Tarjousstrategiassa pitdisi esittdd laatutarjouksen tyyli eli tehdd4nko ai-
neisto niin sanotusti katukivitasolle eli kaupunkilaisen ndkdkulmaan vai kasitellddnko tar-
jouksessa isoja linjoja. Haastatteluissa tuli esiin vaikeus kohdistaa tarjous. Vililla tilaajat
ovat arvostaneet pisteytyksessd yleisten termien ja asioiden aukikirjaamista, mutta toisissa
hankkeissa olisi tarjousvertailujen perusteella pitanyt kirjoittaa nyanssitasolla asioista. Tar-
jouksen tyyli voi epdonnistua, jos aineisto viestii ylimielisyyttd. Haastatteluissa nousi esiin
ajatus, ettd allianssin tarjouskilpailun voittoa ei tuo pelkka substanssiosaaminen. Tarjous-
strategiassa pitdisi ottaa esille innovoinnin tarve tarjousvaiheessa. Tiimin pitéisi pystya 10y-
tdmédn esimerkiksi toimintatapoja, rakenteita, aikataulutusta, mité tilaaja ei ole vield ottanut

huomioon.

"Aloitetaanko kertominen nollasta vai odotetaanko, ettd se lukijat ym-

mdrtdd jotain rakennusalasta noin ylipddnsda?"

Yhteni osana tarjousstrategiaa voisi olla, ettéd siind tehtéisiin selked linja tietyistd toiminta-
tavoista, jotka tulevat mahdollisesti allianssin tarjousvaiheen prosessikuvauksesta. Yhteinen
tapa toimia tyOpajoissa ja laatutarjouksen tekemisessd seuraa hankkeesta toiseen. Tarjous-
strategiassa pitdisi ottaa kantaa, miké tarkkuustaso riittdd kyseisen allianssin kustannuskri-
tiikiksi, jos tilaaja sitd kysyy tarjouspyynndssdén ja on toimittanut oman arvion allianssin
toteutuskustannuksista osallistumispyynnossdin. Kustannuskritiikkid varten voidaan tehda

kohteesta kustannusarvio siten, ettd hinnoitellaan kokonaisuuksia kokemusperdisesti tai
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toisena ddripadand, ettd tehdddn tarkka panospohjainen laskelma niiden suunnitelmien avulla,
jotka ovat kdytettdvissd. My0s se, onko enemmén tarve analysoida tilaajan toimittamaa kus-

tannusarviota vai laskea vaihtoehtoinen kustannusarvio, pitédisi kohdekohtaisesti maarittaa.

Tarjousstrategiassa pitiisi ottaa kantaa, voiko tekodlyd hyodyntdd tarjousmateriaalin lapi-
kdymisessd ja 10ytdd sen avulla, milld strategialla tarjousvaiheeseen lihdetdén. Panoste-
taanko enemmén tydpajoihin vai laatutarjoukseen tai mitd tarjouspyynndssid kysytddn ja

milld tavalla pyynt66n vastataan.

5.5 Tiimi

5.5.1 Tiimin rakentaminen

Tiimin ja sen yhteistyon rakentaminen voidaan aloittaa jo ennen osallistumispyyntéd
kickoff-tilaisuuksilla ja muulla tutustumistoiminnalla. Toiminta voi olla my0s yhteistd va-
paata tekemistd. Osassa tarjoushankkeista tiimin jasenet ovat pidosin tuttuja keskenéén jo
aiemmista hankkeista, joten tiimiytymiseen ei tarvitse kdyttdd kovin paljon aikaa. Jos tiimin
jasenet ovat ldhes kaikki toisilleen tuntemattomia, on tiimiytymisessd paljon tyoté tarjous-

vatheessa.

Haastatteluissa tuli esille, ettd usean hankkeen tarjousvaiheessa oli koettu, etté oli tiimiydytty
ja tiimi toimi hyvin. Tarjoustiimin kesken on koettu, ettd tiimit ovat toimineet kohtuullisen

hyvin, jos riittdvésti on ollut tarjousvaiheessa aikaa kiytettavissa.

"Mun mielestd se tarjoustiimi on aina toiminut hyvin, jos silld vaan on

edes suunnilleen ollut aikaa siithen."

Jotta yritykselld on tulevaisuudessa allianssimaisten toimintatapojen osaajia ja tulevia alli-
anssitiimin jasenid, pitdd osaamista laajentaa. Allianssimaisia toimintatapoja voi ottaa myos
yrityksen muuhun kuin allianssihankkeen toimintaan mukaan. Allianssimaisia toimintata-
poja ovat esimerkiksi erilaiset tyOpajatoimintamallit. Osaamiseen laajentamiseen liittyy
my0s se, ettd henkil6t, joilla on potentiaalia toimia allianssissa, tunnistetaan ja osallistetaan
alliansseihin joko tarjousvaiheessa tai kehitys- ja toteutusvaiheissa. Tiimin jdsenilti tarvitaan
teknisen osaamisen lisdksi my0s yhteistyotaitoja, visuaalista kyvykkyyttd, kykya tuottaa su-

juvaa tekstid ja kommunikointitaitoja.
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"Siis ilman muuta, ettd jos me halutaan ndissd olla mukana, niin meiddn

pitdd kouluttaa vahvasti ihmisid niinkun ymmdrtdimddn perusasioita”

Tiimissé tulee olla arvostusta, jotta jokainen tiimin jédsen kokee olevansa tarpeellinen ja pys-
tyy luomaan asenteen, ettd haluaa olla tiimissd mukana. Yhdessd pohtiminen ja reflektointi
tiimiyttdd jdsenid toimimaan yhdessd. Kaikkien mielipiteitd tulisi arvostaa. Innovointi on-
nistuu helpommin, jos saa tiimin kanssa jakaa ajatuksia ja kuulla kommentteja ideoista. Tii-
missa tulisi uskaltaa nostaa asioita esille ja ottaa palautetta vastaan. Yhdessa tekemiselld on
merkittidva arvo tiimiytymisessd. Avoin ja viliton yhteisty0 tuo persoonaltaan varautuneem-
millekin mahdollisuuden tuoda esiin mielipiteitd tai kysymyksié. Tiimin tarvitseman allians-
simentaliteetin muodostuminen tarvitsee arvostusta, jotta ajatuksia osataan ja halutaan tuoda

esille.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd yhteisen tilan ja ldsndolon koettiin tiimiyttdvin. Myos
bigroom-kdytintdjen sekd muiden kdytdnnon asioiden sopiminen helpottivat tiimiytymisté.
Jos tiimiin nimetyilld henkil6illd ei ole aikaa kdytettdvissa riittdvasti, ei kunnollista tiimiy-

tymistd padse tapahtumaan.

5.5.2 Tiimin haasteita

Tiimissd yhteistyon haasteista nousi esiin se, miten saadaan kumppanien kanssa monen yri-
tyksen henkil6t toimimaan yhdessd. Osassa tarjousvaiheista syntyi erillisid ryhmittymia tii-
mien sisdlle joko kumppaniyritysten vilille tai henkilosuhteitten takia. Haasteita tuotti tiimin
jasenten erilainen reagointitapa asioihin, jos jdsenet eivéit ole pidemmalti ajalta tuttuja kes-

kenéain.

Haasteita allianssitiimin organisoimisessa on esimerkiksi, jos henkil6 ei ole yhteistyokykyi-
nen ja avoin jakamaan tietoa. Tdlloin menestyminen tiimin jdsenend on epavarmaa. Allians-
sin tarjoustiimid kootaan ennen osallistumispyynndn saapumista ja sitd voidaan joutua jat-
kamaan vield osallistumishakemuksen saapumisen jilkeen, jos ei saada oikeanlaisia henki-
16itd tai osaamista heti alusta mukaan. Kitkaa tarjoustoiminnassa voi aiheuttaa, jos merkitté-

villd osalla tiimin jdsenisti ei ole kokemusta hankemallista.

"Joo tiimin saa ndyttimddn mahtavalta, mutta ettd miten se pystyy toimi-

maan"
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Tiimin toimintaan on vaikutusta, jos jisenet vaihtuvat kesken tarjousvaiheen. Vilill tiimin
jdsenid voidaan joutua siirtiméédn pois tarjoustiimistd, jos tiimiyttdmisen jidlkeen ndhdain,
ettei henkilolld ole edellytyksié toimia tiimin jdsenend. Tarjousvaiheen tiimilld on voinut
olla sisdisid ristiriitoja tavoitteista, milld on heikentdvé vaikutus, kun tilaajan jirjestimissi
tyOpajoissa pitdd kehittdd tarjousta yhteistyossi tilaajan kanssa. Vaikka tiimi olisi tuttu, voi

yhteinen linja olla kadoksissa.

Yrityksen tuotantolinjan henkilditd, esimerkiksi tyonjohtajia tai vastaavia tyonjohtajia, voi
olla mukana allianssin tarjousvaiheessa ja heilla voi olla vaikeuksia saada keksimansi hyvit
ideat esitettyd muulle tiimille. Laatutarjouksen tekemisessé tuotantohenkildst611d on merkit-

tévi rooli, jotta hyvét ideat voidaan esittdd laatutarjouksessa.

Tiimin jisenet saattavat kokea, ettd he eivit kuulu tarjoustiimin ja ole yhteisollisesti mukana,
jos he osallistuvat pienemmélld ajankdyttomahdollisuudella tarjousvaiheeseen. Allianssin
tarjoustoiminnassa muodostuu helposti ns. ulkokehé eli tarjoustoimintaan osallistuvia hen-
kiloitd, jotka eivét ole joko fyysisesti ldsni tai pystyvit kidyttdmadn vain pienen osan tyo-
ajasta allianssin tarjoustoimintaan. Naméa henkil6t pitdd huomioida viestinnéssi, jotta tavoi-
teasetanta ja muutokset tulevat heille tietoon. Viestinté ei voi olla pelkéstdin keskustelua

bigroomissa.

5.6 Laatuaineiston kirjoittaminen

5.6.1 Tilaajan suora vaikutus laatuaineistoon

Laatuaineiston tuottaja joutuu tekemién osallistumis- ja tarjouspyynnon sisdllostd skenaa-
rioita, mité tilaaja arvostaa ja haluaa laatutarjouksessa esitettdvén. Haastatteluissa nousi esiin
ajatuksia, ettd vililla allianssikilpailutuksen pisteytyksissd arvostetaan perusasioiden esiin
tuomista tai aukikirjoittamista. Tarjouksen tekijan on hyvé osata pukea kirjallinen tarjousai-
neisto sellaiseen muotoon, ettd my0s tilaajan organisaatiossa olevat henkildt, joilla ei ole
teknistd koulutusta tai osaamista, ymmartivat, mitd tarjouksen tekijd haluaa tarjouksessa
esittdd. Ryhmittymaén tarjoustiimissd on ammattiosaajia tekniikan alalta, jolloin voi hamér-
tyd ajatus, mikd on osaajalle itsestddn selva asia ei valttdmaétta ole sitd muille. Tilaajan toiveet
vaikuttavat laatuaineiston kirjoittamiseen esimerkiksi niin, ettd pidetddnko tydpajat ennen

laatutarjouksen jattdmistd vai jétetddnko laatutarjous ennen tydpajoja.
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Sisdllon tuottaminen laatutarjousaineistoon hallitusti koettiin ongelmaksi. Aiempi kokemus
laatuaineiston kirjoittamisesta mainittiin, jotta pystytddn vastaamaan tilaajan tarpeisiin, ku-
ten visuaalisuuteen tai tarvittaviin taulukoihin. Laatutarjousaineiston sivumaérd on hyvin ra-
jattu, joten aineiston laatu korostuu, jotta saadaan merkittavit asiat mahtumaan annettuun

sivumaaraan.

5.6.2 Laatuaineiston laatimisen nykytila

Tarjousvaiheen loppupuolelle pyritddn varaamaan aikaa kirjoitetun aineiston kommentoin-
nille, jota tekevit tarjoustiimin jdsenet sekd yksikon ja divisioonan johtajat. My6s ulkopuo-
linen allianssiosaaja voi kommentoida aineistoa. Haastattelujen perusteella kommentointi on
henkiloriippuvaista ja kommentoinnin toimintatapa vaihtelee tarjousprojektien kesken.
Kommentoijat voivat kommentoida yksittdisid lauseita tai sanoja aineistossa. Kiire vaikeut-
taa kommentointia ja kokonaisuuden hahmottamista. Vilttimattd aina ei ehditd kdyda kir-
joitettua laatuaineistoa ldpi koko tiimin kanssa ja korjata siind olevia puutteita. Kommentoi-
jat voivat olla eri organisaatiotasoilta kommentoimassa aineistoa ja tassé voi tulla ristiriitoja,
jos mielipide siitd mitd aineistossa pitdd olla, on kovin vahva, eikd mielipidettéd tuoda riitta-
vén ajoissa esille. Haastatteluissa tuli esiin, ettd laatutarjousaineistossa koetaan siten, ettd
vastataan viiriin asioihin tai kirjoituksessa tiivistetddn vadrid kohtia. Laatuaineiston kirjoit-
tamisessa tuli haastattelujen perusteella monen eri allianssin tarjousvaiheessa kiire, joka ai-
heutti sen, ettd aineiston tarkastamiselle ei jadnyt aikaa tai ldhtotiedot aineiston kirjoittami-

selle tulivat my6héén tai olivat puutteelliset ja se nikyi tarjousaineistossa.

”No ehkd md palaan siihen laatutarjouksen tai siihen kirjoitustyon siind
mddrin, ettd yksittdisid asioita tai lauseita tai virkkeitd niitd kylld kom-

mentoidaan”

Kirjoittamisen kokonaisuuden hallinnan vastuutus ei ole ollut yksiselitteistd. Jos kokonai-
suuden hallinta on yhden ihmisen késissd, niin hénelle pitdd sy6ttda tietoa, jonka halutaan
olevan kirjallisessa laatuaineistossa. Aineiston kirjoittajat ovat usein henkiloitd, jotka eivét
osallistu tilaajan tydpajoihin. TyOpajatoiminta vie osalta tiimin jdsenistd valtaosan ajasta,

jolloin panostus ei riité kirjallisen tuotoksen tekemiseen.
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Tarjousvaiheessa ideoidaan ja kehitetdén hanketta keskustellen bigroomissa, tyOpajoissa ja
tyOpajaharjoituksissa. Keskustelu ei siirry jarjestelmaillisesti jatkojalostukseen ja sitd kautta
osaksi kirjallista laatuaineistoa. Haastatteluissa tuli eteen kokemuksia, ettd tyopajoista on
onnistuttu dokumentoimaan ja nostamaan esiin huomioita, jotka on otettu mukaan laatutar-
joukseen. Kokemusta on myds, ettd tyGpajoista eivét ole ajatukset vilittyneet kirjalliseen
laatuaineistoon. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd tyOpajatoiminnassa kéytettavét yhteisolliset
tyOpajamenetelmadt tuottavat dokumentaationa post-it-tarralappuja seindlld tai yhdessa piir-
rettyjd kuvaajia. Jos téstd aineistosta on lopullisena dokumentaationa vain valokuva, voi laa-
tuaineiston kirjoittajan olla hankala ymmartdd koko keskustelua tai tausta-ajatusta lyhyiden

lappuihin kirjoitettujen tekstien taustalla.

"tarjousvaiheessa voisi miettid ihan kdytinnon vastuitakin pikkaisen uu-
siksi, ettd sitten sielld on oikeasti semmoinen henkilo kuka varmasti osaa

vetdd taimmoisen kirjallisen tarjouksen kasaan"

Kirjoittamista ei yrityksessa harjoitella tai kirjoittamisesta osittain oletetaan, ettd sitd pysty-
vit tekemiin laadukkaasti kaikki tiimin jdsenet. Haastatteluissa tunnistettiin myos, ettd yri-
tyksen organisaatiossa on kapeikko kirjoitustaitoisista henkildistd, jotka pystyvét tuottamaan
riittdvén tasokasta tekstid. Yrityksessd on tunnistettu muutama henkilo, jotka pystyvit teke-
maédn tarjouksen laatuaineiston lopulliseen selkedédn visuaaliseen muotoon. Tiimin jisenend
toimiva substanssiosaaja voi tuottaa ajatuksia ja ideoita laatutarjoukseen, mutta ei véltta-
méttd pysty kirjoittamaan riittdvén tasokasta tekstid. Tiimin jasenilld ja kommentointiin osal-
listuvilla on erilaisia mielipiteitd siitd, millainen on hyva teksti. Laatutarjouksen pisteytyksen
painoarvo vaihtelee eri projekteissa, mutta jos kirjallista aineistoa pitdd toimittaa, on silla

yleensd merkittdvé painoarvo pisteytyksessa.

"Kokemus siitd laatupapereiden kirjoittamisesta on myoskin tdrked se,
ettd mitd se tilaaja oikeasti haluaa ja mikd on selkedd ja mikd ei ole sel-
kedd ja kun selkedsti ndyttdd siltd, ettd sielld tykdtddn taulukoista ja ty-
kétddn kaikenndkoisistd muusta tdllaisesta visuaalisesta jutusta, niin

totta kai niihin pitdd panostaa”

Useassa allianssin tarjousprosessissa on pitanyt lisdtd kirjoitustaitoisia henkil6itd tarjousvai-
heen ollessa kdynnissd, koska tarjousvaiheeseen nimetty tiimi ei ole pystynyt tuottamaan

tekstid, josta laatuaineiston olisi voinut koostaa. Kirjoitustaitoisten henkildiden, jotka
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pystyvit organisoimaan tekstin pohjaksi tuotettavaa aineistoa seké kirjoittamaan tekstin lo-
pulliseen muotoonsa, sijoittuminen tiimissé ei ole yhdenmukaista. Osan haastatelluista mu-
kaan, kirjoittajien pitdd olla mukana ydintiimissé ja ajatusprosesseissa. My0s kirjoittamis-
vastuu ei ole selked sen suhteen, onko lopputulos yhden tiimin jdsenen, usean jésenen vai

koko tiimin vastuulla. Kollektiivinen vastuu ei ole toiminut osassa tarjousprojekteista.

5.6.3 Kehitysti laatuaineiston tuottamiseen

Kirjoittamisen prosessiin tuli haastatteluissa useita toimintatapachdotuksia. Tilaajan otsi-
koista voidaan muodostaa tarjousvaiheen alussa otsikot ja siséllysluettelo, ja otsikon mu-
kaista aihetta késitelldén tilaajan maérittdmén sivumaéran sallimissa rajoissa. Kirjoittaminen
aloitetaan kirjoittamalla yleistd asiaa. Jotta tarjouksen kirjallisen tuotoksen osista tulee tyy-
liltdan yhdenmukaiset, tulee jonkinlaiset reunaehdot olla sovittuna. Tarjousvaiheen lopussa
tapahtuvaa tekstin yhtendistdmisti ja tiivistamistd helpottaa, jos seurataan samaa jérjestysta,
jolla tilaaja on asiat esittdnyt pyyntoaineistossa. Tekstid kirjoitetaan yleensd enemmén kuin

lopulliseen tilaajan antamaan sivumééraan mahtuu, jotta tekstid pystytiin tiivistimaén.

Toimivampi tapa voi olla, ettd kommentoidaan kokonaisuutta ja sitd, mitd on liikaa ja mita
litan vdhén suhteessa tilaajan antamiin arvosteluperiaatteisiin, kuin yksittéisid sanoja. Kir-
joittavat tiimin jdsenet voisivat ennen kommentointikierrosta ja aineiston lukemista esitella
tekstin kommentoijille ja sen mité tekstissd on haluttu kertoa. Kommentoija voisi silloin ar-

vioida vilittyyko haluttu asia tekstista.

Tarjousvaiheessa syntyvit ideat, joita voidaan kayttda tarjouksen pisteytettivissd osissa, pi-
tdd saada ja osata tuoda esiin kirjoittamalla tai tyOpajoissa. Tydpajaymmaérryksen pitdd nakya
myos kirjallisessa laatuaineistossa, etteivit tyopajassa kasitellyt ja esitetyt asiat ole ristirii-

dassa kirjallisessa laatutarjouksessa esitettyjen asioiden kanssa.
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6  Tulosten tulkinta

6.1 Tarjousstrategia

Strategiaty6téd allianssin tarjousvaihetta varten on tehty allianssien tarjoustoiminnassa osit-
tain, mutta tarjousstrategian maérittdminen ja siitd viestiminen on jdényt vajaaksi. Visiona
on ollut voitto, mutta keinoja sithen padsemiseksi on kuvattu ja viestitty vaihtelevasti. Paa-
osin kirjallisuudessa esitettivét strategiatyokalut on tarkoitettu yritysstrategian luomiseen,
mutta niitd voinee kayttdd soveltuvin osin my0s tarjousstrategian luomiseen. Allianssin tar-
joustiimi koostuu usein monen alan ja yrityksen osaajista. Jotta visiona oleva voitto konkre-
tisoituu tiimille, tulee "polku" voittoon sanallistaa ja tuoda riittdvén usein tiimille esille, jotta

kaikki tavoittelevat samaa asiaa.

Strategiassa médritetddn, mitd tehdddn ja mité jatetddn tekemdttd. TyOpajatoiminnan ja laa-
tuaineiston kirjoittamisen vilinen panostus kuuluu strategisiin toimenpiteisiin sekd myos
madritys siitd, milld tarkkuudella kustannuskritiikkid tehddén. Tarjousstrategiavaiheessa tu-
lee tehdé arvioita siitd, miké tuottaa parhaan tuloksen ja mihin rajallisia resursseja on jarkeva
kayttad. Tarjousstrategiassa ja resursoinnissa pitdisi reagoida sen perusteella onko pisteytys
painottunut tydpajatoimintaan ja mikd on laatuaineiston painotus pistejaossa. Myo0s tavoit-

teita pitdd sditdd ja viestid pisteytysjaon perusteella.

Strategiaan kuuluu késitys siitd, mika on yrityksen asema markkinoilla, joilla sen on ajateltu
toimivan. Téhdn osioon kuuluu myos kilpailija-analyysi, joka on syytd tehdd myos tarjous-
vaiheessa, jotta voidaan tiedostaa, milld keinoilla erotutaan kilpailijoista ja menestytdén tar-
jouskilpailussa. Yritysstrategian médrittimiseen on useita strategiatyokaluja, joista osaa voi-
nee hyddyntdd myo0s tarjousstrategian luomisessa sekd omien tarjouskilpailun vahvuuksien

tunnistamisessa.

6.2 Johtaminen

Allianssin tarjousvaiheen johtaminen oli tulosten perusteella vaihtelevaa ja henkildriippu-

vaista. Toisaalta henkiloriippuvaisuudesta huolimatta ihmisten johtamisen koettiin olevan
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kohtuullisen hyvii. Luottamusta on ollut ylemmain johdon tasolta tiimin toimintaan, jonka

voi katsoa lisddvain psykologista turvallisuutta ja tdten tiimin suoriutuvuutta.

Jatkossa on luotava selkeét toimintatavat siitd, kuka johtaa ja mihin johtajatason aikaa kéy-
tetddn hankkeen parhaaksi. Johtamisen management-osion voi katsoa osittain olevan ylem-
maén johdon tehtdva eli he edistdvit yrityksen menestymisté tarjouskilpailussa suunnittele-
malla ja analysoimalla, johon voi katsoa kuuluvan muun muassa kilpailija-analyysin ja
ylemmén tason tavoitteita tarjoustoiminnalle. Managementiin kuuluu myds vahvasti resur-
sointi, jolla on erittdin suuri merkitys, miten tiimi suoriutuu ja toimii. Kumppanien valinta
on merkittdvi toimenpide ja johtajatasolla on varmistettava omien tiimin jésenten ja kump-
panien ajankdyttomahdollisuudet sekd toisiaan tdydentévit asiantuntijuudet. Jos kumppa-
niyrityksestd tulevilla tiimin jasenilld ei ole riittdvasti aikaa osallistua allianssin tarjoustoi-
mintaan, heikentyy tiimin kyky toimia tarjousvaiheessa, tuottaa tarjousaineistoa ja avainhen-

kildéiden onnistua tilaajan tyopajoissa.

Tulosten perusteella ei ole tdysin selvdd, mitd haastatellut projektipaillikot ja tiimin jasenet
odottavat johtajilta tarjousvaiheessa. Vaihtoehtoina tuli esimerkiksi laatuaineiston kommen-
toinnin tarvetta ja keskusteluyhteyttd sekd puuttumista, jos tiimin jdsen ei kdyttdydy tiimin
sadntdjen mukaan tai toimii tiimin etujen vastaisesti. Puuttumisella vaikutetaan myos tiimin
emotionaalisen turvallisuuden tunteeseen. Johtamisen teoriaosuudessa mainittuja toimia ja
tehtdvid, jotka voivat edistdd allianssin tarjousvaihetta ovat muun muassa vision kirkastami-
nen, aktiivinen tukeminen, mahdollistaminen sekd pédatoksentekovallan jakaminen. Johtaja
voi vaikuttaa ihmisiin esimerkiksi silloin, kun on tarve selvitid hankalasta tilanteesta. Haas-
tattelujen perusteella allianssin tarjousvaihe on hektinen ja viittauksia siitd, ettd tiimin jdsen-

ten vililld on hankausta, tuli ja niitd tilanteita johtaja voi auttaa selvittiméén.

Johtamisen osa-alueella yhteisen pddmaérdn viestiminen on olennainen osa johtajan tehtdvia
myds allianssin tarjoustoiminnassa. Tarjoustoimintaan osallistuu thmisid eri organisaatioista
sekd erilaisella kokemuksella ja asiantuntijuudella. Jos yhteistd tavoitetta ei viestitd siten,
ettd se on kaikille yhdenmukaisesti kisitettdvissd, voi tarjousvaiheen tavoite vaarantua. Yh-
teisen tavoitteen puute voi nikya myds laatuaineiston kommentoinnissa. Haastatteluissa tuli
esiin, ettd kaikilla tiimin jasenilld ei valttiméttd ole allianssikokemusta, joten johtamisen
tehtdvdnd on myds varmistaa allianssimaisten toimintatapojen kiyttd tarjoustoiminnassa,
jotta perinteisempien urakkamuotojen mahdollisesti pddosin oman yrityksen etua ajavat toi-

mintatavat eivdt hankaloita toimintaa ja yhteisen pddmdirdn saavuttamista allianssissa.
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Viliton palaute lisdd tyon imua, joka taas lisdd uudistumishalua ja aloitteellisuutta, ja tata

pitdisi johtajaroolissa antaa myos tarjousvaiheen ollessa kesken.

Yrityksen ja kumppaniyritysten toimintajérjestelmien paitdsvaltuusrajat pitdd ottaa huomi-
oon, mutta ne eivét saisi hankaloittaa tai hidastaa tarjoustoimintaa. Haastattelujen perusteella
paitoksenteko on toiminut osassa hankkeista riittdvan hyvin, mutta toiset ovat kokeneet paa-
toksenteon hitaaksi ja padtosvastuun episelviksi. Epdselvé johtaminen ja pddtosten odottelu
yldtasolta heikentdvit tiimin suoriutuvuutta. Jotta tiimi voi toimia sujuvasti pitdd paatdsvas-
tuuta jakaa myos tiimin sisélle. Tdima mahdollistaa nopeamman paétdksenteon, jolloin tiimin
toiminta ei hidastu pédatdstd odottaessa. Allianssin tarjoustoiminnassa pitdd maérittdd paa-

toksentekorajat tiimitasolla.

Ketterien menetelmien kuvauksessa kehotetaan erottamaan tehtdavienhallinta ja tuotehallinta.
Allianssin tarjouskilpailu kdydédédn ldhes aina sen takia, ettd paddstddn kehittdméén ja raken-
tamaan yhdessé rakennetta tai rakennusta. Rakennus tai rakenne on tuote, mutta tarjoustoi-
minta projekti. Todenndkdisesti osassa yrityksen tarjousvaiheita on projektipaéllikko hallin-
nut tuotteen kehittdmistd ja olettanut samalla hallitsevansa prosessia. Tésta tuli viitteitd haas-
tatteluissa, joissa henkildjohtamisen ja tydpajajohtamisen koettiin toimineen, mutta varsi-
naisen prosessin johtamisen ei niin hyvin. Projektipééllikon johtajuuden osalta on monen-
laisia mahdollisuuksia ja tarpeita - onko hdn mahdollistaja, joka mahdollistaa tiimin toimin-

nan, vai fasilitoiva johtaja.

Talld hetkelld projektipdillikon vastuulla on asioita, joihin hédnelld ei vélttamattd ole osaa-
mista tai kykyéd hahmottaa asioiden tarpeellisuutta esimerkiksi laatuaineiston osalta. Jaettua
johtajuutta voidaan kdyttdd, kun halutaan jakaa johtamisvastuuta ja hyodyntii eri henkil6i-
den osaamisia tarjoustoiminnan eri osa-alueilla. Allianssiin nimetiin projektipdéllikko, jo-
ten sen pohjalta projektipdéllikolld on johtamisrooli. Allianssissa luodaan allianssihank-
keelle oma toimintakulttuuri, jonka kehittdminen aloitetaan jo tarjousvaiheessa. Téhdn voi
katsoa kuuluvaksi myds johtamisen periaatteet ja néitd alustetaan ja harjoitellaan tarjousvai-

heessa.

Itseohjautuvuus voi olla puutteellista ja tiimit tarvitsevat johtamista. Puhtaissa ketterissid me-
netelmissd tiimien itseohjautuvuudella on iso arvo, mutta hybridimalleissa voidaan ketterista
menetelmisté ottaa toimintatapoja, séilyttden projektipadllikon roolin tiimien ohjauksessa ja

tulosten varmistamisessa.
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Johtamisen tyokaluna voi kéyttdd visuaalisia projektinhallintajirjestelmétyokaluja, jotka
voivat auttaa hahmottamaan misséa tarjousvaiheessa ollaan menossa, mitd tehtdvid on kidyn-
nissd ja mitd pitdd vield tehdd. Niitd voi myos kéyttdd viestinnén tukena, jotta tilannekuva
on tiedossa kaikilla tiimin jdsenilld ja my0s niilld, jotka eivit osallistu allianssin tarjoustoi-

mintaan kokoaikaisesti.

6.3 Prosessi ja projektinhallinta

Jos perinteinen projektinhallinnan vesiputousmalli, jossa toiminnot seuraavat toisiaan, toi-
misi hyvin allianssin tarjousvaiheessa, voisi kuvitella, ettd prosessikuvaus olisi jo tehty ja
kaytossd. Tuloksista selvidd, ettd tilaajan asettamissa vaatimuksissa on paljon vaihtelua
hankkeiden vélilld. Tima puoltaa ketterien menetelmien kayttod projektinhallinnassa, koska
ne on kehitetty projekteihin, joissa ldhtotiedot eivit ole tiysin selvét alussa. Ketterien mene-
telmien kdyttdd puoltaa myds rajattu aika, jossa pitdd saada ratkaistua ja kehitettyd useita
asioita osittain samanaikaisesti. Ketterien menetelmien kéaytto edellyttia, ettid projektissa on
madritetty miké on tarkeintd projektissa sekéd vaatimusten tarkeysjirjestys. Tdma nékyy tar-

jousstrategiassa.

Ketterid menetelmid kdytetddn jo allianssitoiminnassa. Koskelan raitiovaunuvarikon allians-
sikilpailutuksen voittaja valittiin 20.6.2023 ja kehitysvaihe aloitettiin elokuussa 2023 (Kau-
punkiliitkenne 2023b). Toteutusvaihe alkaa joulukuussa 2024 (Kaupunkilitkenne 2024).
Koskelan varikkohankkeessa on kéytetty Scrum-menetelmid hankkeen kehitysvaiheessa, ja
tarkoituksena menetelmén kayttoonotossa on ollut, ettd sen avulla pystytddn keskittymééan

intensiivisesti kulloinkin késiteltdvdin aiheeseen (Boost Brothers).

Kanban tai muut visuaaliset projektinhallintatydkalut voivat toimia viestinté- ja seurantavé-
lineind. Talld hetkelld viestintd ja seuranta ei ole kaikilta osin ollut riittdvéaéd. Time-boxing-
ajattelulla voi olla kéyttdd, koska tarjousvaiheessa tiettyihin tehtéviin on vain rajallinen aika
kaytossd ennen kuin tehtdvin lopputulosta tarvitaan toisen vaiheen pohjana. Aikataulua ei
voi tehda siten, ettd tiimilld on rajattomasti aikaa kaytossd, koska tilaaja antaa aikataulun,
jonka pohjalta tarjousaineiston tulee olla valmis. Ketterilla projektinhallintamenetelmilla voi
allianssin tarjousvaiheen saada nopeammin kdyntiin, kun tehtdvien méérittelyja ei tarvitse
suunnitella niin paljon etukéteen. Tarjoustoiminnan kdynnistymisen hitaus tuli haastatte-

luissa esille.
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Jonkinlaiselle vahintdin yldtasoiselle prosessikuvaukselle on tarvetta seké alustaville rooli-
kuvauksille, joita voi ldhted muokkaamaan kohdekohtaisiksi. Toimintajirjestelmééan kuulu-
vat péaidtoksentekopisteet tulee olla tiedossa ja kuvattuna siten, ettd ne auttavat projektia
eteenpdin eivitkd hidasta toimintaa. Perinteisten yleisesti rakennusalalla kédytossd olevien
projektinhallintamenetelmien ja uusien ketterien menetelmien yhdistiminen ja rdétéldinti
voi tutkimusten mukaan toimia ja raétédloinnin avulla voisi ottaa ketterid menetelmié perin-

teisempien janakaavioiden rinnalle.

Alliansseihin olennaisesti kuuluva jatkuva parantaminen tulee ottaa myos tarjousvaiheessa
rutiiniksi eli tarjousvaiheen aikana reflektoidaan toimintaa ja tehdddn parannuksia. Samoin
ennen tarjousvaiheen alkua otetaan oppia edellisisté tarjousprojekteista. Reflektointi paran-
tanee myos tiimin suoriutuvuutta sekd tyon imua, kun oppimista tapahtuu ja se tuodaan myos

koko tiimille nikyvéksi.

6.4 Tiimi

Teoriaosuudessa mainittujen tiimin ominaisuuksien perusteella allianssin tarjoustoimin-
nassa on nimenomaan kyse toteuttavasta tiimistd, joka on yhdessa vastuussa suorituksista,
kuin pelkasta tiimityostd. Haastatteluissa tuli esiin positiivisia huomioita tiimin toiminnasta

sekd oppimisesta.

Allianssin tarjousvaiheen voi kokea olevan vaativa suoritushaaste, koska lyhyessi ajassa pi-
td4 tiimiytya ja vastata tilaajan tarpeisiin, kehittdd toimintaa sekd varmistaa riittdva suoriu-
tuminen, jotta allianssin tarjousvaihe on mahdollista voittaa. Johtajatasolta tiimin motivoin-
nissa tiytyy kiinnittdd huomiota siihen, ettei pelkdstdan korosteta, ettd tiimi on hyvé vaan
korostetaan ja selkeytetddn tavoitetta. Tiimin on tunnettava yhteisvastuullisuutta tavoit-
teesta, mutta tima ei tullut haastatteluissa selkeésti esille. Tavoitteiden saavuttamisen osalta
tiimin yhteisvastuullisuutta kannattanee myds korostaa tavoitteen liséksi. Yhteisvastuulli-
suuteen tarvitaan luottamusta ja keskindistd riippuvuutta tiimin jasenten kesken. Tiimiytta-
misen yksi vahvimpia keinoja on yhteinen padmaéra. Yhteisen pddmadrin madrittdmiseen ja

yllépitdmiseen tulee panostaa heti alussa ja pitdé sitd esilld koko tarjousvaiheen ajan.

Henkildiden, jotka resursoivat tiimin jésenet, tulee ottaa huomioon, etti tiimissd on oikeat ja

toisiaan tiydentdvit osaamiset. Télld tavalla varmistetaan tiimin toimintakyky ja tavoitteiden
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saavuttaminen. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd jo nyt tiimeissd on ollut toisi-
aan tidydentdvié taitoja. Henkilosuhteiden vaikutus tiimin suoriutuvuuteen on huomioitava

ja tiimin toimintaa hankaloittaviin ristiriitoihin tai kdytantoihin tulee puuttua.

Haastatteluaineistossa mainittiin motivaatio johtamista helpottavaksi tekijéksi. Tiimin valit-
semisessa ja hankkeen aikana tulee varmistaa, ettd motivaatio on ja pysyy korkealla. Tiimin
jasenten valinnassa voi kdyttdd mahdollisuuksien mukaan ideaalin tiimipelaajan ominai-
suuksia. Kuten teoria osoittaa ja miké tuli my0s haastatteluissa esille, yhteinen tekeminen ja
padmaira tiimiyttad ja motivoi ihmisid parempiin suorituksiin.

Jotta hanke etenee sujuvasti eteenpdin, tulee padtosvaltuudet olla méadritettynd. Extreme tea-
ming -toimintatavassa asiantuntijatiimeille on annettu tietylle tasolle pdétosvaltaa ja tima
voinee toimia myds allianssin tarjousvaiheessa. Tilaajan tavoitteissa oli my0s tarve méadrittaa
paitoksentekovaltuudet, jotta ty0 itse allianssissa on sujuvaa. Liian yl6s viety padtoksenteko
hidastaa tarjoustoimintaa ja heikentdi tiimin autonomiaa, milld voi olla vaikutuksia tiimin
suoriutuvuuteen. Tiimin sisdinen autonomia, johon sisdltyy pdatoksentekovaltuuksia, paran-

taa tiimin toimivuutta.

Luottamuksen rakentaminen aloitetaan yhteisten toimintatapojen luonnilla, jota voi tehda jo
ennen osallistumishakemuksen tai tarjouspyynnon saapumista, jos vain riittdvasti jasenid on
saatu nimettya tiimiin. Toimiakseen tiimi tarvitsee tietyn madrén teknisid ja toiminnallisia

taitoja, jotka on otettava resursoinnissa huomioon.

Tiimiytymisen ja sosiaalistumisen voi kdynnistd4 jo etukéteen niiden henkildiden osalta, joi-
den on ajateltu osallistuvan tarjousvaiheeseen. Epdmuodollisia tilaisuuksia voi pitdi jo en-
nen tarjouspyynnon saapumista tiimin jisenten kesken. Epévirallisia sosiaalistumiskeinoja
on esimerkiksi suuntaviivojen luominen kommunikoinnille. Tilaaja ei vaikuta tiimin sisdi-
siin sddntoihin tai toimintatapoihin, vaikka henkilovaihdoksia voidaan joutua tekeméén re-
ferenssivaatimusten vuoksi. Tiimissd yhteiset toimintamallit, prosessit ja pelisddnndt ohjaa-

vat toimintaa.

Allianssimaisten toimintatapojen kdyttdminen muissa yrityksen toiminnoissa helpottaisi tar-
jousvaihetta, kun tiimin jisenten osaamisen tasoa olisi nostettu jo ennen tarjousvaihetta. Yri-
tyksen toistuvissa yksikko- tai divisioonakokouksissa tai -pdivissd voisi kéyttda erilaisia yh-

teisollisid toimintatapoja.



79

Psykologiseen turvallisuuteen viittaavia kommentteja tuli paljon esille haastatteluaineis-
tosta, vaikka termié psykologinen turvallisuus ei kdytetty. Psykologisella turvallisuudella on
vaikutusta mm. innovointiin ja kehittimiseen, joka on allianssin periaatteen mukaista toi-
mintaa eli kehitetddn hanketta yhdessé kohti tavoitteita. Haastattelujen perusteella tiimin ja-
senet tai johtajat eivét kunnolla tunnistaneet psykologisen turvallisuuden positiivisia vaiku-
tuksia tiimin toimintaan tai mitd psykologisen turvallisuuden puute aiheuttaa tiimin suoriu-
tuvuuteen. Psykologiseen turvallisuuteen viittaavia asioita tuli esille muutamia, mutta sana-
paria psykologinen turvallisuus ei mainittu. Teoriaosuudessa tuli esille, ettd psykologisella
turvallisuudella on suuri vaikutus tiimin luovuuteen ja yrityksen tasolla alhaiseen tuottavuu-
teen sekd tyontekijoiden uupumiseen, jos psykologista turvallisuutta ei ole. Psykologiseen
turvallisuuteen ja sen luomiseen on panostettava jatkossa ja katsottava, ettid johtamistavat,
kiytdnnot ja tiimin jdsenten tai johtajien kdytds ei heikennd tiimin psykologista turvalli-

suutta.

6.5 Laatuaineiston tuottaminen

Tyopajassa kehitettyjéd ideoita, toimintatapoja, riski- tai vaihtoehtotarkasteluja on tarkoitus
kéayttad laatuaineiston luonnin pohjana. Dokumentointi tydpajoista ei ole aina ollut silla ta-
solla, ettd aineistoa voisi kayttia jatkotyostossd. TyOpajan fasilitaattorin tulee varmistaa en-
nen tyOpajan paattymistd, ettd tyOpajan osallistujien kanssa on sovittu dokumentoinnista.
Fasilitaattori varmistaa, ettd hinen tallentamansa aineisto edustaa tydpajan tuotosta. Fasili-
taattori litteroi, editoi ja toimittaa muistiinpanot kaikille osallistujille tydpajan jélkeen. Do-
kumentoitavia asioita tyGpajoista ovat paitokset, jotka kirjataan ylos paitettyjen asioiden
listaan. Toimenpiteet, jotka tulee tehda session jilkeen, tallennetaan ja kirjataan toimenpi-
delistaan. Session lopussa fasilitaattori pyytdd ryhmad nimedméén henkilon, jonka tulisi olla
vastuussa kunkin toimenpiteen suorittamisesta, ja asettamaan pdividmaéirin, johon mennessi
toimintoa tarvitaan. Jos tyOpajassa on keskusteltu tyOpajaan tehtdvdnantoon kuulumatto-
mista, mutta muuten olennaisiksi katsotuista asioista, ne kirjataan ylos ongelmaluetteloon,
josta ne siirretdén joko ratkaistuiksi tai toimenpidelistaan. Asiaankuuluvat kommentit ja ana-
lyysit tallennetaan. Pddtokset, toimet, analyysit ja ongelmat omistaa tydpajassa tydskente-
levd tyoryhma, eikd yksittdisten kommenttien tekij6itd mainita dokumentoinnissa. Fasilitaat-
tori voi lisdtd dokumentointiin omia selventidvid kommentteja, mutta ne pitdd olla erotetta-

vissa tyoryhmén tuottamasta lopputuloksesta. (Wilkinson 2012. s. 107-108) Esimerkiksi
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Microsoft-ohjelmiston Teams-ohjelmaan on saatavilla tekodlytoimintoja. Jos tydpaja voi-
daan tallentaa ja litteroida ohjelman toiminnolla, voi tekoélya kéyttdd apuna tydpajassa kay-

tyjen keskustelujen ja tuotosten yhteenvedon luomisessa. (Microsoft)

Ketterien menetelmien kayttdjdtarinoita voisi hyddyntdd laatuaineiston suuntaamisessa.
Osassa hankkeista tarjoustiimilld on ollut hankalaa kohdistaa tarjousta sen suhteen, ettd onko
aineistoa arvioiva tilaajan edustaja alan syvé osaaja vai esimerkiksi palvelua kéyttdva hen-
kilo. Ketterien menetelmien sprint-tydtavoilla voisi saada laatuaineiston laatimiseen hallin-
nan tunnetta, joka siitd haastattelujen perusteella tuntui vélilla puuttuvan. Lyhyisiin tehtdva-
kokonaisuuksiin jako voisi auttaa hallitsemaan kiireen tuntua, kun kaikki tekeminen ei ka-
saantuisi tarjousvaiheen loppuun. Laatuaineiston kirjoittajien mukana olo pitdisi huomioida
resursoinnissa, jotta tiimiin saadaan kirjoitustaitoisia ja visuaalista nikemystd omaavia hen-

kiloitd, joiden osaaminen saadaan tdydentdméén tiimin osaamista.
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7  Johtopaitokset ja pohdinta

7.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen paitavoitteena oli Allianssin tarjoustoimintamallin luominen. Apukysymyksid
olivat:

e Mitka ovat hyvét toimintatavat?

e Miten toimintatavat laajennetaan toimintamalliksi, joita voidaan hyodyntéé eri kil-

pailutuksissa?
Lisdksi tutkimukselta tavoiteltiin keinoja laatutarjouksen tason nostamiseksi.

Tutkimuksella saatiin perusteita ja suuntaviivoja luoda allianssin tarjoustoimintamalli. Tut-
kimuksessa 16ytyi asioita, joihin pitdé kiinnittdd huomiota varsinaista allianssin tarjoustoi-
mintamallia luotaessa. Tarjousstrategian ja projektinhallinnan merkityksesté saatiin vahvis-
tusta tutkimuksen perusteella. Yhteisen tavoitteen merkitys allianssin tarjoustoiminnalle oli
tiedossa haastattelujen perusteella jo alemmin, mutta sen merkitys esimerkiksi tiimin suo-
riutuvuuteen sai vahvistusta teoriaosuudessa. Tavoitteen madrittdmiseen ja siitd viestimiseen
pitdd jatkossa kiinnittdd huomiota allianssin toimintatavoissa. Tiimin resursoinnin ja sen toi-
mintaedellytysten varmistamisen merkitys tuli selvésti esille tydssd. TyOsséd nousi esille psy-
kologisen turvallisuuden merkitys tiimin suoriutuvuudelle. Tama4 ei erillisend asiana ole ollut
selkedsti ailemmin tiedossa tiimin toimintaedellytyksid pohdittaessa. Projektinhallintaan esi-
tettiin ketterid toimintatapoja ja visuaalisia tyokaluja, joilla voidaan hallita tutkimuksessa
selville saatuja aikataulu-, resurssi-, viestinté- ja toimintatapaongelmia. Tiimiytymisen ja so-

siaalistumisen varmistamiseksi esitettiin toimintatapoja epavirallisista virallisiin.

Laatutarjouksen tasoon vaikuttavia tekijoitd tuli esille useita. Nditd olivat muun muassa kiire,
epaselvit lahtotiedot, padtoksenteon epdselvyys ja hitaus sekd osaamispuutteet. Kiireen tun-
tuun voidaan vaikuttaa projektinhallinnalla ja epédselvien tavoitteiden asettamiin haasteisiin
pystytddn vastaamaan ketterilld projektinhallintamenetelmilld. Osaamistarpeiden huomioi-
minen nousi esille johtamisen osa-alueessa, jossa sithen tulee kiinnittdd huomiota. Tarjous-
strategian tarkempi luominen ja viestintd auttaa laatuaineiston tuottamisessa, koska tiimi tie-

t44 mihin tulee panostaa aikaa ja resursseja.
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Haastatteluissa saatuja tuloksia voidaan kayttéa yrityksen toiminnan kehittimiseen muuten-
kin kuin allianssin tarjoustoiminnassa. Yrityksessd toimitaan tiimind my0s muissa projek-
teissa kuin vain allianssin tarjoustoiminnassa. Tarjousstrategian merkitysti ja projektinhal-
linnan toimintatapoja voi laajentaa myds tarjouskilpailuihin, joissa on vaativa laatutarjous-
osio ja kilpailussa menestyminen vaatii tiimiltd huipputason suoritusta tiukassa aikataulussa,
vaikka kyseessi ei ole allianssimallilla toteutettavan urakan tarjouskilpailu. Projektinhallin-

nan toimintatapoja voi ottaa kdyttoon myos esimerkiksi hankkeiden kehitysvaiheissa.

Haastatteluissa tuli esille paljon kommentteja muun muassa aineistonhallintaan, fasiliteet-
teihin, dokumentointiin, paitoksentekoon, tilaajaan ja tilaajan aineistoon liittyen. Niilld on

vaikutusta sekd prosesseihin ja laatuaineiston tasoon, mutta ne rajattiin ulos tutkimuksesta.

7.2 Tulosten yhteys teoreettiseen viitekehykseen

Haastatteluista nousi esiin monia asioita, joita kisiteltiin teoriaosuudessa. Strategiaan kuu-
luvaa tavoitetta ei ollut viestitty aina riittdvdn hyvin tarjoustiimille. Teoriaosuudessa tuli

esille strategisten tavoitteiden yhteys esimerkiksi tiimin suoriutuvuudelle.

Allianssin tarjousvaiheessa johtamiselle oli monenlaisia odotuksia ja oletuksia tulosten pe-
rusteella. Teoriaosuudessa kisiteltiin erilaisia toimenpiteitd, miten johtaminen vaikuttaa tar-
joustiimin suoriutuvuuteen ja miten johtamisella voidaan parantaa suoriutuvuutta ja lisdta
tiimin psykologista turvallisuutta, joka on yhteydessd luovuuteen ja innovointiin. Lyhyessa
projektissa johtamista voi tehdd monella tavalla, mihin teoriaosuudessa annettiin esimerk-
kejd. Teoriaosuudessa nousi myds esiin tapoja, joilla tiimille voidaan jakaa péatdsvaltaa,
jotta projekti etenee joutuisasti ilman padtoksenteon kankeudesta johtuvia viivastyksid. P4a-

toksenteko ei ole kaikissa hankkeissa tulosten perusteella ollut kitkatonta.

Allianssin tarjoustoiminnan prosessikuvausta ei tulosten perusteella ole kirjallisessa muo-
dossa. Teoriaosuudessa esitettiin toimintatapoja, miten epdselvilld lahtotiedoilla olevaa pro-
jektia saa edistettyd ja aloitettua projektin onnistumisen kannalta riittdvén ajoissa. Tulosten
perusteella turhaa kiirettd on ollut useassa allianssin tarjousvaiheessa. Tuloksissa tuli esiin
projektin ja tuotteen johtamisen erovaisuudet tai epdselvyydet. My0s tdhédn teoriaosuudessa

esitetylld ratkaisulla voi saada helpotusta.
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Teoriaosuudessa kerrottiin, mitka tekijat luovat onnistuneet tiimin. Samoja asioita tuli myos
tuloksissa esille kuten esimerkiksi erilaiset osaamiset tai vuorovaikutustaidot. Tiimiytymi-
seen, jota tuloksissa kasiteltiin, tuli toimintatapoja teoriaosuudessa. Itseohjautuvuuden vai-
kutus tyon imuun esitettiin teoriaosuudessa ja tulosten perusteella itseohjautuvuus ei ollut
toiminut kaikissa allianssin tarjousvaiheissa. Padtoksenteon jaykkyyksien vaikutuksia tiimin

suoriutuvuuteen kerrottiin teoriaosuudessa.

Psykologista turvallisuutta ja sen vaikutusta tiimin toimintaan, innovointiin ja luovuuteen
kisiteltiin teoriaosuudessa. Tulosten perusteella psykologisen turvallisuuden tai sen puut-

teen vaikutuksia ei ollut tiysin tunnistettu.

7.3 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Allianssin tarjousvaiheesta tai yleensd rakennushankkeen tarjousvaiheesta ei 16ydy merkit-
tavissd madrin tutkimuksia. Teoriaosuudessa oli aiheina muun johtaminen, tiimi ja psyko-
loginen turvallisuus, joista on julkaistu runsaasti tutkimuksia, kirjoja ja artikkeleita. Kyseisid
teemoja ei ole kuitenkaan kovin merkittdvissd médrin tutkittu lyhytkestoisissa projekteissa.
Tiimethin liittyva kirjallisuus ja tutkimus keskittyvit usein melko pysyviin tiimeihin. Teo-

riaosuus tdydensi ja antoi vastauksia tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin.

Aihealueena esimerkiksi johtaminen tai projektinhallinta ovat erittdin laajoja, joten teoria-
osuudessa athetta piti rajata melko tiukasti, jotta yhteys projektiluontoiseen toimintaan séi-
lyi. Haastatteluissa tuli esiin asioita, joilla voi olla vaikutusta tutkimuksen tavoitteeseen. Tu-
loksissa késiteltyjd aiheita oli rajattava, jotta tutkimuksen laajuus ei kasvanut liian isoksi

opinndytetyotd ajatellen.

Timo Vikstrom (2022) on YAMK-opinndytetydssdin késitellyt urakoitsijan kilpailukykyé
yhteistoiminnallisten urakoiden tarjousprosessissa. Opinndytetyon tuloksissa on joitain yh-

teneviisyyksid tdssd tutkimuksessa esitettyjen asioiden kanssa:

e tarjoajalle tirkeintd on lukea tarjouspyynto oikein ja pyrkid tulkitsemaan, mitké asiat
hankkeessa ovat tilaajalle tirkeitd,
o urakoitsija pyrkii vastaamaan tilaajan tarpeisiin tutustumalla aineistoon huolellisesti

useamman henkilén voimin,
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e tarjouspyynndn kysymyksiin vastaaminen on tirked miettid kokonaisuuden ja pis-
teytyksen kannalta,

o liian geneeriset tarjoukset ovat tilaajalle hyddyttomia,

e urakoitsija voi parantaa ty0pajasuoriutumistaan valmennuksilla,

e vaikeimmin ennakoitavissa oleva asia tarjousprosessissa on tyOpaja-arviointi,

e laatutarjous on merkittidva osa tarjousta vakuuttamaan tilaaja tarjoajan erinomaisuu-
desta,

e Kkirjallista aineistoa laatii usea henkild ja sitd muokataan useasti tarjousprosessin ede-

tessd ja sen ulkoasulla ja havainnollisuudella on merkitysta.

Vaikka edelld mainitussa opinndytetydssd on yhteneviisyyksid tdmdn tyon tulosten
kanssa, siind késiteltiin vain yhté case-esimerkkid. Téassd tutkimuksessa ovat haastatellut
henkil6t olleet mukana useissa eri allianssien tarjousvaiheissa, joten otanta on merkitté-

visti laajempi kuin YAMK-opinnéytetydssa.
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8  Yhteenveto

8.1 Yhteenveto tutkimuksen padtuloksista

Tutkimuksessa haastateltiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla 16 kohdeyrityksen hen-
kilod, jotka ovat olleet mukana allianssien tarjousvaiheessa eri rooleissa. Teemat haastatte-
luihin saatiin yrityksessi pidetyistd hédvittyjen tai voitettujen allianssihankkeiden tarjousvai-
heen jélkeen pidetyistd palautepalavereista. Niissd kisiteltiin yhdessd, miten tarjousvaihe
sujui ja mitd kehitettdvaa 10ytyy. Tdméan tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytdd hyvié ja kehi-
tettdvid toimintatapoja allianssin tarjoustoimintaan seki laatutarjouksen laadun parantami-

seen.

Tuloksista 10ytyi allianssin tarjousvaiheen onnistumisia. Motivoituneet ihmiset ovat mah-
dollistaneet hyvén yhteistyon tiimissé. Strategista suunnittelua on tehty, miké on luonut poh-
jaa hankkeen onnistumiselle. Padtoksentekoprosessit ovat sujuneet ja projektia on saatu vie-
tyd hyvin eteenpdin. Tiimissd on vallinnut luottamus, mika on tukenut tiimin suoriutuvuutta.
Tiimin jdsenilld on ollut tarvittavaa osaamista, mukaan lukien asiantuntemusta allianssimal-
lista, mika on ollut keskeistd tiimin toiminnassa ja menestymisessd. Yhteinen padmadra on

ollut tiedossa, mikd on ohjannut tiimin toimintaa kohti tavoitteita.

Tutkimus toi esille huomioita allianssin tarjoustoimintamallin kehittdmiseksi. Tarjousstrate-
gian ja projektinhallinnan merkitys saivat vahvistusta sekd haastatteluiden ettd teorian
kautta. Yhteisen tavoitteen méirittely ja siitd viestiminen ovat keskeisid kehityskohteita eri-
tyisesti tiimin suoriutumisen tukemisessa. Tiimin resursoinnin ja psykologisen turvallisuu-
den varmistaminen todettiin ratkaiseviksi tekijoiksi onnistuneelle yhteistydlle ja tiimin hy-
ville suoriutuvuudelle. Ketterien projektinhallintamenetelmien ja visuaalisten tydkalujen
kayttoonotto tuotiin esille viestinnén, aikataulutuksen ja resurssien hallinnan parantamiseksi.
Tiimiytymistd ja sosiaalistumista tukemaan esitettiin kiytantoja epavirallisista kohtaamisista

virallisiin toimintamalleihin.

Laatutarjouksen tasoon vaikuttavat tekijét, kuten kiire, epdselvét 1dhtotiedot, padtoksenteon
hitaus ja osaamispuutteet, nousivat tutkimuksessa esiin. Kiireeseen voidaan puuttua tehok-

kaalla projektinhallinnalla, ja epéselvien tavoitteiden haasteisiin vastaaminen onnistuu



86

ketterilld menetelmilld. Osaamistarpeiden huomiointi korostui erityisesti johtamisessa, mika
vaatii tarkempaa huomiota. Selked tarjousstrategia ja viestintd tukevat laatuaineiston tuotta-
mista, koska ne auttavat tiimid kohdentamaan resurssit oikein. Haastatteluiden tulokset tar-
joavat kehitysehdotuksia, jotka soveltuvat myds yrityksen muuhun toimintaan kuin allians-
sin tarjouksiin. Projektinhallinnan ja tiimitydskentelyn periaatteet ovat hyodyllisid myds
muissa vaativissa tarjouskilpailuissa, joihin kuuluu merkittdva laatuosio. Lisdksi kehitetyt

toimintatavat voidaan hyodyntdd myos hankkeiden kehitysvaiheissa.

8.2 Impakti ja kdytdnnon suositukset

Rakennushankkeen tarjoustoiminnasta ja erityisesti sen johtamisesta tai strategiasta ei 16ydy
merkittdvassd médrin tutkimusta. TAdma ty0 osaltaan valaisee, mité asioita allianssin tarjous-
tiimin jésenet kokevat tarpeelliseksi parantaa, jotta tiimin toiminta ja péarjddminen tarjous-
kilpailussa olisi tuloksellisempaa. Asioita, jotka jo toimivat hyvin, 16ytyi myds tutkimuk-
sessa. Kohdeyritys pystyy tyon tulosten perusteella keskittimaidn kehittdmistoimia tehok-
kaammin, kun tutkimuksen tuloksena saadaan parempi késitys, mitka asiat kaipaavat eniten
huomiota. Tuloksia voinee hyddyntdd myos yrityksen ulkopuolella, koska kohdeyrityksen
kilpailijat kilpailevat saman allianssihankkeen tilaajan aineiston perusteella samoista ura-

koista.

8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena aiheesta voisi tehdd toimintatutkimuksen, jos uusia toimintatapoja ote-
taan kdyttoon allianssin tarjoustoiminnassa. Prosessikuvauksen luominen allianssin tarjous-
toiminnalle voisi olla jatkotutkimusaihio. Tekodlytyokalujen hyddyntdmisen tutkiminen tar-
joustoiminnassa esimerkiksi aineiston analysoinnin apuna, kilpailija-analyysin tekemisessa
tai aineiston visualisoinnissa voisi tuoda uusia mahdollisuuksia tarjoustoiminnan kehittymi-

secn.
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