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Tiivistelma:

Perinteisissd sopimuksissa vastuut ja riskit yleensé allokoidaan eri osapuolille. Puhtaassa alli-
anssimallissa osapuolet ottavat yhteisen vastuun hankkeen toteuttamisesta ja riskeistd. Austra-
liasta 1dhtoisin olevaa allianssimallia on pidetty erityisen joustavana sopimusmallina. Siksi tut-
kielman tarkoituksena oli selvittdd, kuinka tunnistamattomia riskejé hallitaan allianssimallissa.

Kysymyst tarkasteltiin sopimustulkinnan avulla, mutta relationaalisen sopimusteorian viiteke-
hyksessd. Allianssisopimusta tarkasteltiin osapuolten vélisend yhteistydsuhteena ja etenkin al-
lianssin toimintaperiaatteiden nadkokulmasta. Lisdksi tutkimus laadittiin nimenomaan ennakoi-
van sopimisen 1dhtokohdista, silld allianssisopimusta tarkasteltiin riskien minimoimisen ja oi-
keusriitojen vélttimisen vélineend.

Tutkimuskysymykseen vastattiin hyodyntdmaélla allianssin yleisid sopimusehtoja (RT 103199),
julkisia allianssisopimuksia sekd Australian alliansseja koskevia yleisohjeita ja mallisopimuk-
sia. Lisdksi esiymmarrysté allianssimallista ja sen muutoshallinnasta hankittiin allianssi- ja ra-
kennushankkeiden asiantuntijoita vapaamuotoisesti haastattelemalla.

Tutkielman johtopéatoksind voidaan todeta, ettd allianssimallin muutoshallinnan tehokkuus pe-
rustuu etenkin allianssin yhteiseen riskienjakoon, kannustinjirjestelméén sekd hankkeen par-
haaksi- ja no dispute -periaatteiden soveltamiseen. Kannustinjirjestelmai ja hankkeen parhaaksi
-periaate luovat painetta tehokkaaseen muutoshallintaan ja kustannussdédstéjen etsimiseen.
Kannustinjirjestelmd mahdollistaa myos hyotyjen ja riskien jakamisen tavoitekustannuksen
alittuessa tai ylittyessd. Allianssimalli ei kuitenkaan tiysin poista opportunistisen kdyttdytymi-
sen mahdollisuuksia. Siksi osapuolten on panostettava aitoon yhteistyohon sekéd vahvistettava
luottamusta — yhteistyoti ja asenteita ei kuitenkaan voida laatia pelkilla sopimusehdoilla.

Avainsanat: allianssimalli, rakennusurakka, riskivaraus, muutoshallinta, riskienjako, tilaaja,

palveluntuottaja

_x_ Tutkielma ei sisdlld muita kuin tekijén/tekijéiden omia henkil6tietoja.
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1 JOHDANTO

1.1  Allianssi ja muutoshallinta

Kaikki projektit sisaltava riskeja. Siksi jokaiselle projektille on valittava juuri sille sopivin ris-
kienhallintastrategia. Perinteisesti osapuolet pyrkivit varautumaan riskeihin paattdmalla siita,
kumpi osapuoli ottaa mahdollisesti toteutuvan riskin kannettavakseen. Perinteinen riskien siir-
toon perustuva ldahestymistapa on edelleen toimiva erityisesti silloin, kun projektin laajuus ja
olosuhteet ovat selvit ja riskit ovat kohtuudella ennakoitavissa. Nykyédén yhd useammat pro-
jektit on kuitenkin toteutettava epdvarmassa ymparistossd. Projekteja ohjaavat sidosryhmien
edut, liitke-eldmain ja polititkan muutokset sekd nopea teknologinen kehitys. Téllaisissa olosuh-
teissa perinteiset riskinsiirtoon perustuvat sopimusmallit ovat osoittautuneet yhd useammin riit-

tamattomiksi. '

Perinteisissd sopimuksissa vastuut ja riskit allokoidaan eri osapuolille kdyttden kaupallisia ja/tai
oikeudellisia seurauksia, jos riskienhallinnassa epdonnistutaan taikka sopimukseen tai lakiin
perustuvia velvoitteita ei tdytetd. Puhtaassa allianssimallissa puolestaan osapuolet ottavat yh-
teisen vastuun projektin toteuttamisesta ja kaikista hankkeen toteuttamiseen liittyvista riskeista
(ja mahdollisuuksista) seka jakavat riskit ja hyddyt vertaamalla projektin toteutuneita tuloksia
etukéteen madariteltyihin tavoitteisiin. Puhtaassa allianssissa riskit sindnsd pyritdin allokoimaan
tasmdllisesti, mutta tima tapahtuu riskien ja hyGtyjen jakamiseen perustuvan kannustinjarjes-
telmén kautta — ei oikeudellisen vastuun kautta. Allianssi muodostaa tilaajaorganisaatiosta ja
palveluntuottajista koostuvan yhteisen projektiorganisaation, jossa sekd hyodyt etté riskit jae-

taan.? Jo allianssin méiritelmisti ilmenee osapuolten sitoutuminen yhteiseen vastuuseen.’

Allianssimalli on kasvattanut suosiotaan erityisesti rakennus- ja infrastruktuurihankkeissa.
Vuonna 2022 laaditun raportin mukaan pddosa Suomessa toteutetuista allianssihankkeista oli
asuinkiinteistdjen, koulujen ja sairaalakiinteistdjen uudis- tai peruskorjauksia. Kustannuksil-
taan suurimmat hankkeet olivat sairaala- ja terveyskeskukset seki raitiotiet.* Allianssin juuret

eiviat kuitenkaan ole rakentamisalalla. Jo vuonna 1992 British Petroleum kéynnisti

I Ross 2000, s. 1.

2 Ross 2000, s. 1.

3 Laurikainen-Klami 2022b, s. 57.
4 Saarinen ym. 2022, s. 4.



Pohjanmeren 6ljyprojektia varten yhteistydprosessin, jonka on katsottu kdynnistdneen allians-
sin kehityksen.’ Jérjestely perustui rinnakkaisiin, erillisiin ja suhteellisen vakiomuotoisiin kau-
pallisiin sopimuksiin, joissa tyon laajuus oli tarkasti méaéritelty. Téll6in allianssisopimukset oli-

vat urakkasopimuksesta erillisii dokumentteja.®

Hyotyjen jakamisen periaate (gainshare) puolestaan otettiin ensimmadisend kayttoon Australi-
assa, jossa korkeariskisiin projekteihin haettiin taloudellista tehokkuutta. Mallia sovellettiin
australialaisissa 6ljy- ja kaasuprojekteissa 1990-luvulla.” Allianssimallin varsinainen ldpimurto
tapahtui kuitenkin vasta 2000-luvulla.® Suomi oli tiettévisti ensimmiinen eurooppalainen maa,
jossa julkinen tilaaja hyddynsi “puhdasmuotoista” allianssimallia®. Suomen ja samalla koko
Euroopan ensimmadinen julkinen allianssihanke, Liikenneviraston ja VR Track Oy:n muodos-
tama Lielahti-Kokemaki-ratahanke kdynnistyi vuonna 2011. Hankkeella saavutettiin hyvié tu-
loksia: se saatiin valmiiksi etuajassa ja tavoitekustannus alitettiin.'® Edelleenkin allianssihank-
keet ovat saaneet tunnustusta esimerkiksi erilaisin tydmaapalkinnoin'!. Keviilld 2020 Raken-
Rakennustietosditio ja Rakennustieto Oy (RT) julkaisivat allianssirakentamista koskevat ylei-
set sopimusehdot liitteineen. Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199) perustuvat pitkélti

Australiassa kehitettyyn allianssimalliin.

Allianssimalli perustuu siihen, ettd osapuolet ottavat yhteisen vastuun riskeisté, jotka normaa-
listi kuuluisivat riskin omistajalle perinteisen riskien siirtoon perustuvan sopimuksen nojalla.
Yleisend periaatteena on, ettd puhtaassa allianssissa osapuolet siis kantavat kaikki hankkeen
toteuttamiseen liittyvit riskit kollektiivisesti riippumatta siitd a) ovatko kyseiset riskit allianssin
hallinnassa vai eivét b) ovatko osapuolet huomioineet kyseisié riskeja etukiteen tai c) onko ne

voitu kohtuudella ennakoida vai ei — lukuun ottamatta riskejé, jotka allianssin osapuolet ovat

5 Knott 1996.

6 Knott 1996; Barlow 2000; Walker — Hampson 2003.

7 Esim. Australian Constructors Association 1999 ja Sakal 2005.

8 In Pursuit of Additional Value — A benchmarking study into alliancing in the Australian Public Sector 2009.

% Airola — Heikkinen 2013, s. 6. Kilpailuoikeudellisten rajoitusten vuoksi Australiassa kiytettyi allianssimallia ei
voitu ottaa suoraan sovellettavaksi Suomessa. Haasteita aiheutti toteuttajien valintamenettely, joka perustui vain
osaamisen arviointiin. Suomen mallissa painotettiin myds hinnan merkitysta ja siksi Lahdenperd alun perin kuva-
sikin allianssiurakkaa “kilpailullisena yhden tavoitekustannuksen menettelynd”. Ratkaisu oli myds kansainvéli-
sesti uusi. Lahdenperd 2009, s. 5 alaviitteineen.

10 K. Lielahti-K okemiki-allianssihanke — Arvoa rahalle raportti 2015.

! Rakennuslehden asiantuntijaraati arvioi vuoden 2021 tydmaaksi allianssina toteutetun Helsinki-Vantaan termi-
naalilaajennuksen eli T2-allianssin. Tompuri 2021, Rakennuslehti 23.11.2021. Vuoden 2020 tyémaaksi valittiin
vastaavasti allianssina toteutettu Helsingin yliopiston pdarakennuksen perusparannus. Tompuri ja Molséd, Raken-
nuslehti 22.10.2020.



erikseen sopineet tilaajan kannettaviksi. Néin ollen tilanteet, joita pidettdisiin perinteisten sopi-
musten "muutoksina" eivét ole allianssin mukaisia muutoksia, vaan osa projektin toimitusta.
Allianssissa varsinaiset muutokset maaritellddn yhteisesti etukéteen ja niitd koskee oma muu-

tosmenettelynsi. '

Allianssissa riskien jakamiseen ei vaikuta se, olisiko riski voitu huomioida tai ennakoida. Tal-
lainen ajattelu ilmentii allianssin “no blame” -kulttuuria'® ja toisaalta pyrkii pois tuomioistuin-
juridiikan jilkiviisauteen perustuvasta argumentoinnista.'* Allianssin osapuolet tiedostavat
hankkeeseen sitoutuessaan, ettd riitoja ei pitdisi syntya ja erimielisyydet tulisi ratkaista ensisi-
jaisesti osapuolten kesken ilman tuomioistuinmenettelyi.'> Timi merkitsee siti, etti myoskiin
muutoshallinnassa ei tulisi keskittyd syyllisten etsimiseen eli sithen, mink& osapuolen olisi pi-

tanyt huomioida jokin riski.

Allianssimallin riskienhallinnassa myos riskivarauksen méaarittiminen on tarkeéda. Riskivarauk-
sesta tulee osa hankkeen tavoitekustannusta. Télloin osapuolten on tehtdvd padtokset siitd,
mitk4 riskit otetaan riskivaraukseen ja mitki puolestaan jétetiin riskivarauksen ulkopuolelle. '
Osapuolet eivit kuitenkaan voi etukdteen tunnistaa kaikkia riskeja. Se ei ole taloudellisesti kan-
nattavaa, eikd pyrkimyskadan. Osa riskeistd jdd aina tunnistamatta myos riskivarausta maaritel-
tdessd. Tutkielmassa tarkastellaan nimenomaan néitd tunnistamattomiksi jdéneita riskejé ja nii-

den hallintaa allianssimallissa.

Ensimmadiseksi pyritddn selvittdmiin, mitd tunnistamattomalla riskeilld tarkoitetaan ja kuinka
ne eroavat muista riskeistd ja muutoksista. Seuraavaksi tarkastellaan riskeihin ja erityisesti tun-
nistamattomiin riskeihin varautumista allianssin kehitysvaiheessa. Lisdksi tarkastellaan allians-
sin kaupallista mallia ja riskienjakoa. Neljis luku kisittelee tunnistamattoman riskin késittelysta
padttdmista ja erimielisyyksien ratkaisemista. Viidennessa luvussa tarkastellaan muutoshallin-
nan tehokkuutta opportunismin vdhentdmisen nikokulmasta seké vertaillaan relationaalisia ja

muodollisia mekanismeja epdvarmuuden hallinnassa. Liséksi tarkastellaan

12 Ross 2003, s. 6-10.

13 Ross 2003, s. 3.

14 Ks. Nystén-Haarala 2002, jossa tarkastellaan kaukoviisasta ennakoivaa oikeusajattelua ja jilkiviisasta tuomiois-
tuinjuridiikkaa.

15 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 16.4.

16 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.5.1.



kannustinjirjestelmén merkitystd tunnistamattomien riskien hallinnassa. Viimeisessd luvussa

esitetdéin johtopédétokset.
1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Allianssisopimusten muutoshallintaa ei ole juurikaan tarkasteltu oikeustieteellisessd tutkimuk-
sessa. Allianssin muutoshallinta on kuitenkin mielenkiintoinen juuri siksi, ettd allianssia on pe-
rinteisesti pidetty hyvin joustavana ja tehokkaana mallina ennakoimattomien tilanteiden kisit-
telyssd!’. Téstd huolimatta kirjallisuus on suurelta osin sivuuttanut allianssien tavoitekustan-
nus- ja muutosprosessin tarjoamat mahdollisuudet riskien ja ennakoimattomien olosuhteiden
hallinnassa.'® Tutkielman tarkoituksena on kuvata tunnistamattomien riskien hallintaa allians-
simallissa. Allianssin yleisten sopimusehtojen kohta 9.1.5 koskee riskien késittelyd. Kohdan
perusteella osapuolet méaérittavat yhdessé riskivarauksen, joka sisdllytetddn hankkeen tavoite-
kustannukseen. Riskivarausta maaritettdessd riskit voidaan jakaa riskivaraukseen sisdllytettd-
viin ja riskivarauksen ulkopuolelle jétettdviin riskeihin. Ehtojen kohdan 9.1.5 viimeinen virke

koskee tunnistamattomia riskejd. Kohdan mukaan:

Jos Sopimusosapuolet eivit ole Kehitysvaiheessa tunnistaneet jotakin riskid, eikd kysymyksessa
ole ylivoimainen este, tillaisen tunnistamattoman riskin toteutuminen siséltyy Tavoitekustannuk-

seen, eikd se ole Toteutusvaiheen muutos. '

Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan tunnistamattomat riskit siis siséltyvit tavoitekus-
tannukseen. Liséksi tdllaista tunnistamatonta riskid ei tule pitdé toteutusvaiheen muutoksena ja
toiseksi kyseessé on oltava riski, joka ei ole ylivoimainen este. Allianssin yleiset sopimusehdot
eivit kuitenkaan suoraan kerro sitd, kuinka tunnistamaton riski tulisi tosiasiassa késitelld osa-
puolten kesken. Allianssi perustuu kuitenkin osapuolten yhteiselle riskienjaolle. Riskienhallinta
puolestaan perustuu muun muassa siihen, tunnistamattomat riskit tulisi késitelld ilman toteu-
tusvaiheen muutosmenettelyi. Lisdksi allianssin muutoshallintaa ohjaavat erityisesti allianssin
toimintaperiaatteet. Siksi tutkielmassa pyritddn vastaamaan siihen, kuinka tunnistamattomia

riskejé hallitaan allianssimallissa allianssin toimintaperiaatteet huomioiden.

17Ks. esim. Walker — Loosemore 2003.
18 Walker — Vaz Serra — Love 2022, s. 735.
19 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.5.1.



Tutkielman pédatutkimuskysymyksena on:
Kuinka tunnistamattomia riskejd hallitaan allianssimallissa?

Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199) ovat tarkastelun 1dht6kohtana, mutta lisdksi tut-
kimuskysymykseen vastaamiseksi hyodynnetddn Australian yleisohjeita mallisopimuksineen,
julkisia allianssisopimuksia seké asiantuntijahaastatteluja. Rakennustietosditié on laatinut alli-
anssina toteutettavien rakennushankkeiden sopimuskokonaisuuden, johon kuuluvat ensinnékin
allianssin yleiset sopimusehdot, jotka liitetddn rakennushankkeen allianssisopimukseen (RT
80354). Rakennushankkeen allianssisopimuksella sovitaan hankkeen suunnittelusta, toteutta-
misesta ja jdlkivastuusta allianssina. Lisdksi osapuolet sopivat allianssin kaupallisista ehdoista,
korvattavista kustannuksista, kehitysvaiheesta ja toteutusvaiheesta. Ndille on omat sopimus-

pohjansa.?’

Allianssilla viitataan tutkielmassa projektiallianssiin. Projektietuliite korostaa eroa strategiseen
allianssiin.?! Projektiallianssi muodostetaan yleensi yhti projektia varten, jonka jilkeen tiimi
lakkautetaan. Strategisilla alliansseilla puolestaan viitataan pitkdkestoisempiin liikesuhteisiin,
jotka yleensi sisiltivit yksityisten organisaatioiden vilisid kaupallisia sopimuksia.?? Strategi-
sesta allianssista toimivat esimerkkeind lentoyhtididen allianssit, jotka mahdollistavat resurs-
sien tehokkaan jakamisen. Allianssin yleiset sopimusehdot koskevat allianssirakentamista ja
siksi tarkastelussa ovat nimenomaan rakennushankkeiden allianssisopimukset. Rakennushank-
keen allianssisopimus vastaa pitkalti jo vuonna 2009 esiteltya allianssiurakan késitettd, jonka

ominaisuuksia ovat vastaavasti yhteinen sopimus, yhteinen organisaatio ja riskien jakaminen.?’

Allianssin yleiset sopimusehdot pohjautuvat Australiassa laadittuihin alliansseja koskeviin
yleisohjeisiin. Yleisohjeet on tarkoitettu sovellettavaksi projektialliansseihin, joissa tilaajana
toimii julkisen viranomaisen yksikk®.?* Tutkielmassa ei kuitenkaan ole rajattu yksityisrahoit-
teisia alliansseja ulkopuolelle. Yhteinen riskienjako on joka tapauksessa allianssimallin yksi

padpilareista. Allianssinmallin riskienjaon toimivuutta yksityisrahoitteisissa alliansseissa on

20 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357), Allianssin korvattavat
kustannukset (RT 80358), Kehitysvaiheen allianssisopimus (KAS) (RT 80355), Rakennushankkeen allianssisopi-
mus (RT 80354) ja Toteutusvaiheen allianssisopimus (TAS) (80356).

2! Lahdenperi 2009, s. 13 av. 8.

22 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 35.

23 Lahdenperd 2009, s. 13—14. Jisentely perustana on Yeung — Chan A. — Chan D. 2007.

24 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 1.



kuitenkin kritisoitu. Tilaajana toimivan projektiyhtion riskien on katsottu muodostuvan niin
suuriksi, ettd niiden hallinta edellyttdisi liian korkeaa oman pddoman osuutta, jolloin projektin
rahoituksesta tulisi kiytinndssi kannattamatonta.?> Tutkielma noudattaa allianssin yleisten so-
pimusehtojen mukaista soveltamisalaa, jonka mukaan tilaajan kisitettd ei ole rajattu vain julki-
siin tahoihin.?® Allianssimallin todennik®disesti yleistyessi olisi kuitenkin mielenkiintoista tut-

kia julkis- ja yksityisrahoitteisten allianssien eroja etenkin riskienjaon nikokulmasta.

Tunnistamattomien riskien hallinta on my6s sopimuksellista muutoshallintaa. Muutoshallintaa
koskeva teema on kuitenkin hyvin laaja. Lisdksi perinteisind pidetyt muutoshallinnan lausek-
keet (kuten uudelleenneuvotteluehdot tai yksipuolinen muutosoikeus) on pédasiassa jdtetty ul-
kopuolelle, silld tutkimuskysymystd tarkastellaan ennakoivan oikeusajattelun nédkokulmasta.
Tutkielman keskiossd ovat nimenomaan riskeihin varautuminen ja osapuolten toimintatavoista
sopiminen. Muutoshallintaa tarkastellaan kansallisen oikeuden ndkdkulmasta, mutta allianssin
yleisid sopimusehtoja verrataan kuitenkin Australian mallisopimuksiin ja yleisohjeisiin. Kan-
sainvilisesti tarkasteltuna allianssi- ja kumppanuussopimuksia varten on useita yleisid ehtoja,
kuten NEC4 Alliance Contract (UK) ja CCDC Integrated Project Delivery Contract (Kanada)?’,

mutta ne on kuitenkin jétetty tarkastelun ulkopuolelle.

Koska myds suurin osa suomalaisista allianssihankkeista on ollut julkisrahoitteisia, niissé on
tullut huomioida julkisia hankintoja koskeva sdéntely. Julkisista hankinnoista ja kédyttdoikeus-
sopimuksista annetun lain (2016/1397, mydh. hankintalaki) 136 § koskee hankintasopimuksen
muuttamista sopimuskauden aikana. Hankintalain 136 § asettaa rajat olennaiselle muutokselle,
jolloin on suoritettava myds uusi hankintamenettely. Tunnistamattomien riskien késittelyssi
lahtokohtana on kuitenkin se, ettd tavoitekustannusta ei muuteta. Allianssimallissa varsinaisten
muutosten eli toteutusvaiheen muutosten késittely eroaa tunnistamattomien riskien kasittelysta.
Pyrkimyksend tunnistamattomien riskien késittelyssd on siis se, ettd sopimus sindnsd pysyy
muuttumattomana. Siksi tutkielmassa ei ole tarkoitus tarkastella varsinaisia sopimusmuutoksia

ja sen vuoksi myds hankintalainsdddédnnon tarkastelu on rajattu pois.

2 DLA Piper: New risk sharing models for privately financed infrastructure projects 2020.

26 Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan (kohta 1 Kisitteitd, Hanke): “Tilaaja on sopimusosapuoli, joka on
hankkinut Palveluntuottajat toteuttamaan Hankkeen kanssaan ja joka vastaanottaa Hankkeen.”

¥ Ks. Walker A. 2022.



My0s riskien vakuuttaminen on rajattu tarkastelun ulkopuolelle. Yleisesti ottaen alliansseja var-
ten hankittavat vakuutukset eivdt kuitenkaan eroa merkittévésti perinteisempié projekteja var-
ten hankittavista vakuutuksista.?® Tunnistamattomilla riskeilld tarkoitetaan tutkielmassa nimen-

omaan vakuuttamattomia tunnistamattomia riskejé.
1.3 Menetelmiit ja ennakoivan sopimisen nikokulma

Tutkielmassa hyddynnetéén lainopillisia menetelmid, mutta teoreettisena viitekehykseni toimii
relationaalinen sopimusteoria, jota on sovellettu ennakoivan sopimisen ndkdkulmasta. Lainoppi
eli oikeusdogmatiikka tarkastelee voimassa olevaa oikeutta. Lainopin perinteisind tehtidvina
voidaan pitdd tulkintaa ja systematisointia. Lainoppi pyrkii selvittiméin oikeusnormien sisél-
t6d.2° Lainopin systematisoinnissa on kyse oikeudenalojen kiisitteiden, oikeusperiaatteiden ja
teoreettisten rakennelmien, kuten sopimusteorioiden tutkimisesta ja jasentdmisestd. Systemati-
soinnin tehtivind on yhtendistii ja johdonmukaistaa oikeusjirjestelmid.>® Lainopin tulkinta-
toiminta puolestaan vastaa osittain tuomioistuinten tulkinta- ja ratkaisutoimintaa.®! Tulkinta-
metodeja ovat ennalta annetut tulkintanormit, kuten sanamuodon mukainen tulkinta tai syste-
maattinen tulkinta, joka huomioi lakitekstin lisdksi my6s muut oikeusnormit ja oikeudenalan
yleiset opit.*? Allianssisopimuksia ei kuitenkaan ole erikseen siinnelty lailla. Rakennusalan
yleiset sopimusehdot (YSE 1998) ovat sen sijaan vakiinnuttaneet paikkansa rakennusurakkaso-
pimuksissa. Ehdot muodostavat perustan suomalaiselle urakkasopimusjuridiikalle.*® Allians-
sina toteutettaville rakennushankkeille laadittiin omat vakioehdot vuonna 2020. Tutkielmassa
tarkastellaan erityisesti alan yleisid sopimusehtoja ja allianssisopimuksia lakeihin perustuvien

oikeusnormien sijaan.

Sopimuksen tulkinta ja laintulkinta liittyvét silti toisiinsa. Niitd erottaa kuitenkin se, ettd lain
saannokset ovat vaikutuksiltaan yleisid, mutta sopimusméérdykset vaikuttavat ensisijaisesti

osapuolten vililld. Joka tapauksessa sekd sopimuksen tulkinnassa ettd laintulkinnassa on kyse

28 Box 2002; Ross 2003, s. 13—14. Tisti on kuitenkin poikkeuksena ammatillinen vastuuvakuutus (engl. professi-
onal indemnity insurance), joka on erittdin ongelmallinen suunnitteluvirheiden ndkokulmasta. Téllaiset vakuutuk-
set edellyttdvdt vaatimuksen esittdmistd suunnittelijaa vastaan. Puhtaassa allianssimallissa osallistujien vilille ei
kuitenkaan synny vastuita suunnitteluvirheiden osalta. Koska vastuita ei synny, eivdt myodskdan vastuuvakuutuk-
sen edellytykset tdyty. Box 2002; Ross 2003, s. 13—14.

» Hirvonen 2011, s. 21-22.

30 Hirvonen 2011, s. 25.

31 Hirvonen 2011, s. 33.

32 Hirvonen 2011, s. 38-39.

33 Oksanen — Laine — Kaskiaro 2019, s. 13.



oikeusnormin merkityksen selvittdmisestd ja soveltamisesta yksittdisessd tapauksessa. Sopi-
mustulkintaa ei my06skddn sddnnelld lain tasolla, joten sopimustulkinnan tulkintaopit ovat pai-
asiassa periisin sopimusoikeudellisesta tutkimuksesta ja -kiytinnosti.** Tillaisia tulkintaop-
peja ovat esimerkiksi sanamuodon mukainen tulkinta, erityisten sopimusmaérdysten etusija en-

nen yleisii sopimusméiriyksii ja yleisten sopimusehtojen tarkoituksen tulkintavaikutus.

Tutkielmassa allianssisopimusten tarkastelussa hyddynnetddn sopimustulkinnan tulkintaop-
peja. Allianssin yleisissd sopimusehdoissa ja julkisena saatavilla olevissa allianssisopimuksissa
merkittdvissd asemassa ovat allianssin sopimat késitteet ja maaritelmat. Késitteet ovat tarkeita,
silld allianssi on monilta osin rakennettu eri tavalla kuin perinteisten urakoiden sopimusmallit
ja niissd tunnetut kisitteet (esim. lisd- ja muutosty6t). Siksi allianssisopimuksia tarkastellessa
etenkin sanamuodon mukainen tulkinta korostuu. Lisédksi allianssin toimintaperiaatteet (kuten
open book- ja hankkeen parhaaksi -periaate) ohjaavat allianssisopimuksen tulkintaa. Allianssi-
sopimuksissa keskitytdén erityisesti sopimussuhteen jérjestamisesti ja eri prosesseista sopimi-
seen. Tdma vastaa relationaalisen sopimuksen (relational contract) ideaa. Relationaaliset sopi-
mukset eivit niinkddn perustu osapuolten tarkasti méériteltyihin velvoitteisiin ja sanktioihin,
vaan pikemminkin ei-mitattavissa oleviin yleisiin periaatteisiin tai tapoihin, jotka nousevat osa-

puolten suhteesta tai ulkoisista lihteisti.

Relationaalisen sopimuksen piirteet kuvaavat hyvin myds allianssisopimuksia ja siksi niité pi-
detéisinkin relationaalisina sopimuksina.®’ Tilldin keskidssd ovat osapuolten vilisen suhteen
laatu ja yhteistyd, jotka mahdollistavat arvon tuottamisen projektin avulla.*® Relationaalisilla
sopimuksilla pyritddn sopimussuhteen jatkumisen. Siksi niihin liitetddn erityisesti pitkikestoi-

siin sopimukseen liittyvid elementtejd, kuten hydtyjen ja haittojen yhteinen jakaminen

34 Ryyniinen 2019, s. 359.

35 Ryyninen 2019; Hemmo 2003, s. 607-656.

36 Macaulay 1963; Macneil 1980; Macneil 1978; Macneil 1973. Suomalaiseen oikeusticteelliseen keskusteluun
relational contracting -ndkdkulman toi Nystén-Haarala (1998) viitdstutkimuksellaan ”The Long-Term Contract
— Contract Law and Contracting”. Mydhemmin siitd ovat kirjoittaneet esim. Annola (2003) sopimuksen dynaami-
suutta tarkastellessaan, Tieva (2006) pitkédkestoisia rakennus- ja kiinteistdalan sopimusten yhteydessé sekd Vilja-
nen ym. (2018) ja Hurmerinta-Haanpdi (2021) funktionaaliseen sopimiseen soveltaen.

37 Sakal 2005; Rahman and Kumaraswamy 2002; Lahdenperi 2012. IPD-mallista ja relationaalisista sopimuksista
ks. esim. Matthews and Howell 2005.

38 Walker — Rowlinson 2019, s. 43.



siirtdmisen sijaan sekd mahdollisiin ongelmiin varautuminen ja niiden hyvéksyminen normaa-
lina osana sopimussuhdetta.®® Niimi piirteet ovat nimenomaan allianssin muutoshallinnan yti-

messa.

Allianssisopimuksia tulkitaan siis lainopillisen menetelmin, mutta relationaalinen sopimusteo-
ria muodostaa tutkielman teoreettisen 1&htokohdan. Relationaalinen sopimusteoria huomioi so-
siaaliset ja relationaaliset ndkokulmat hahmottamalla yksittdiset transaktiot osana laajempaa
taloudellisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen jirjestelméé. Relationaalinen sopimusteoria pe-
rustuu siithen, ettd itseasiassa monet ei-oikeudelliset sanktiot tekevét sitoumusten tayttdmisesta
tarkoituksenmukaista. Osapuolet hallitsevat transaktiota yhteisesti hyvéksyttyjen sosiaalisten
suuntaviivojen mukaisesti. Relationaalisessa sopimusteoriassa sopimus hahmotetaan nimen-
omaan sopimussuhteena, eikd ainoastaan sopimusdokumenttina.*’ Tutkielmassa allianssisopi-

musta tarkastellaan etenkin yhteistydsuhteena.

Tutkielman tarkoituksena on kuvata niitd allianssisopimuksen mahdollistamia menettelyja, joi-
den mukaan osapuolet voivat toimia ennakoimattomien tilanteiden késittelemiseksi. Allianssi-
malli perustuu siihen, etti tuomioistuinmenettelyi pidetdin viimesijaisena keinona*!'. Siksi
kyse on siitd, kuinka allianssin osapuolet voiva ratkaista eri tilanteet. Tarkoituksena ei ole tar-
kastella sitd, kuinka tuomioistuin jalkikdteen arvioisi tilannetta. Allianssimallissa erimielisyyk-
sien késittelyssd ei nimittdin pyritd siithen, ettd juristit ratkovat tilanteita keskendén, vaan ne
pyritddn ratkomaan hankkeeseen osallistuvien kesken. Télldin kyse on korostetusti projektin-
johtamisesta, jota puolestaan ohjaavat pitkalti liiketaloudelliset perusteet juridisten perusteiden
sijaan. Hankkeen taloudellinen kannattavuus ohjaa ratkaisevasti my0s allianssin muutoshallin-
taa. Tétd korostaa myds hankkeen parhaaksi -periaate, jonka mukaan kédytdnnossé kaikki alli-
anssia koskevat toimenpiteet on tehtivi hankkeen parhaaksi -periaatetta noudattaen*?. Relatio-

naalisen sopimuksen lisdksi tutkielman ldhtokohdaksi on otettu myds se, ettd allianssimallin

3% Macaulay 1963; Macneil 1980; Macneil 1978; Macneil 1973. Suomalaiseen oikeusticteelliseen keskusteluun
relational contracting -ndkdkulman toi Nystén-Haarala (1998) viitostutkimuksellaan ”The Long-Term Contract
— Contract Law and Contracting”. Mydhemmin siitd ovat kirjoittaneet esim. Annola (2003) sopimuksen dynaami-
suutta tarkastellessaan, pitkdkestoisia rakennus- ja kiinteistdalan sopimuksia tarkastellut Tieva (2006), Viljanen
ym. (2018) ja Hurmerinta-Haanpdi (2021) funktionaalisen sopimisen yhteydessa.

40 Macaulay 1963; Macneil 1980; Macneil 1978; Macneil 1973.

41 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 16.4 Viimesijainen menettely.

42 Allianssin yleiset sopimusehdot, 1 Kisitteiti, Hankkeen parhaaksi -periaate.
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muutoshallinnan tarkastelussa oikeustiedettd ei voida tiukasti erottaa litketoimintaprosesseista.

Tillaista nikokulmaa edustaa erityisesti ennakoiva sopiminen.*?

Ennakoivan oikeusajattelun tarkoituksena on riskien hallinta, luova ongelmienratkaisu ja tuo-
mioistuinten vilttdminen. Kyse on riitojen ennakollisesta ehkdisemisestid. Ennakoivan sopimi-
sen opit pyrkivit ohjaamaan itse ongelmanratkaisua oikeudellisen riidanratkaisun sijaan.** En-
nakoivan sopimisen nékokulmasta sopimus on osa liiketoimintaa ja sopiminen voidaan hah-
mottaa sopimusprojektina, jolla on oma elinkaarensa. Télldin sopimusoikeuden yleiset opit ei-
vit endd yksiniin riitd, vaan on hyddynnettivi monitieteisesti eri metodeja.* Tutkielmassa
sovelletaan relationaalista sopimusteoriaa ennakoivan oikeusajattelun nékokulmasta. Allians-
sisopimusta tarkastellaan osapuolten vélisend sopimussuhteena. Relationaalisen sopimusteo-
rian ldhtokohdista tutkielmassa keskitytddn erityisesti allianssimallin yleisiin toimintaperiaat-
teisiin. Lisdksi tutkielmassa tarkastellaan sité, kuinka osapuolet voivat ratkoa muutoshallintaan
liittyvid ongelmia ilman tuomioistuinmenettelyé ja hankkeen parhaaksi -periaatetta noudattaen.
Allianssisopimus ndhddén siten my0s riskien minimoimisen ja riitojen vilttdmisen vélineend.
Ennakoivan oikeusajattelun nakdkulma huomioiden tutkielmassa on hyddynnetty myds projek-

tinjohtamista koskevaa kirjallisuutta.

Lisdksi esiymmaérrystéd allianssimallista ja sen muutoshallinnasta on hankittu keskustelemalla
allianssi- ja rakennusalan asiantuntijoiden kanssa.*® Asiantuntijoita haastateltiin vapaamuotoi-
sesti etenkin muutoshallinnan ja riskien hallinnan teemoista ja haastateltavia oli yhteensad kym-
menen. Keskustelujen avulla pyrittiin saamaan vastauksia erityisesti sithen, miten haasteltavat
tulkitsevat allianssin yleisid sopimusehtoja ja allianssin yleisid toimintaperiaatteita. Kyse ei kui-
tenkaan ole ollut varsinaisista tutkimushaastatteluista, vaan pikemminkin esiymmairryksen
hankkimisesta*’. Epamuodolliset keskustelut ovat tarjonneet lisitietoa ja tiydentéineet muodol-

lisempia eli téssd tapauksessa lainopillisen tutkimuksen menetelmid. Keskusteluita on voitu

43 Preventiivisen juridiikan toi oikeustieteelliseen keskusteluun Louis Brown jo 1950-luvulla. Brown painotti ni-
menomaan ennakoimisen merkitystéd oikeudellisten riitojen valttimiseksi. Ks. Brown 1950; Brown 1955 ja Brown
1986. Ennakoivan oikeuden ja sopimisen pioneercina ovat Suomessa toimineet erityisesti Helena Haapio, Soili
Nystén-Haarala ja Soile Pohjonen. Ks. lisdd esim. Haapio 2000; Haapio 2007; Nystén-Haarala 2000; Nystén-Haa-
rala 2017 ja Pohjonen 2006. Ks. my&s Pohjonen (toim.) 2002.

4 Nystén-Haarala 2017, s. 1019-1020; Nystén-Haarala 2002, s. 141-142.

45 Nystén-Haarala 2017, s. 1033. Myds esimerkiksi amerikkalainen moderni oikeusrealismi (American New Legal
Realism) on kiinnostunut siité, kuinka lajeja tosiasiassa kdytetdén. Myds sille on ominaista metodien moninaisuus.
Ks. liséd esim. Shauhin —-Mertz — Klu 2021.

46 Asiantuntijoiden nimet on mainittu lihteissi.

47 Ks. Ervasti 2021, Empiirinen oikeustutkimus — 8.2 Haastateltavien valinta ja mééri: Eliittihaastattelut.
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hyddyntii myds tutkimustuloksissa.*® Keskustelujen hyddyntiminen on mahdollistanut sen,
ettd kidytainnon kokemuksia on voitu yhdistdd teoriaan. Keskusteluiden avulla on saatu tietoa
allianssin toimintatavoista ja osapuolten yhteistydsta riskien késittelemiseksi. Keskusteluista on

tehty joitakin nostoja ja erityisesti esimerkkejd on pyritty tuomaan esiin teorian rinnalle.
1.4 Lihteet

VTT:n johtavana tutkijana toiminut Pertti Lahdenperd oli yli viisitoista vuotta sitten tuomassa
Australian allianssimallia Suomeen. Vuonna 2009 Lahdenpera laati VTT:n projektiin perustu-
van julkaisun, jossa tarkasteltiin kumppanuuteen ja jaettuun riskiin perustuvaa rakennushank-
keen toteutusmuotoa.*’ Ensimmiisen sysiyksen hankkeelle antoi Australiassa saavutettu hyvi
palaute.’® Allianssit ovat olleet myds Suomessa monialaisen tutkimuksen kohteena. Allianssi-
mallia on tarkasteltu niin kauppatieteiden, oikeustieteiden kuin tuotantotalouden alan tutkimuk-
sissa. Allianssimallia on tarkasteltu my0s tuoreissa vaitostutkimuksissa esimerkiksi julkisten

hankintojen ja organisaation kyvykkyysvaatimusten nikokulmasta.>!

Allianssimallista ja allianssin yleisistd sopimusehdoista on tdhén mennessa kuitenkin julkaistu
vain muutama oikeustieteellinen julkaisu, joissa on tarkasteltu allianssin intensiivirakennetta ja
allianssimallia transaktiokustannusten ja funktionaalisen sopimusteorian nikokulmasta.>? Alli-
anssimallia on tarkasteltu myos joissakin pro gradu -tutkielmissa mm. toteutusvaiheen muutos-
ten, allianssin yleisten sopimusehtojen mukaisten suoritushdirididen, YSE-ehtojen, riskivarauk-

sen ja yhteistoiminnallisuuden nikdkulmista.>?

Kansainvilistd tutkimusta allianssimallista ja sen toimivuudesta on tehty erityisesti Australi-
assa.>* Yhdysvalloissa allianssimallin ideaa vastaa liheisesti integroitu projektitoimitus (Integ-

rated Project Delivery, IPD). Mallia on tutkittu myds kansainvélisesti. Lisdksi integroidun

48 Swain — King 2022.

49 Lahdenperd 2009: Allianssiurakka : Kilpailullinen yhden tavoitekustannuksen menettely. Julkaisu perustui
VTT:n projektiin Allianssiurakka infrarakentamisessa.

30 Lahdenperi 2009, s. 5.

51 Ulla-Maria Karhu 2022: Julkiset hankinnat talonrakennusalalla : Keskisuuren yrityksen mahdollisuus toimia
padurakoitsijana; Hietajarvi 2017: Capabilities for managing project alliances.

52 Laurikainen-Klami 2022a; Laurikainen-Klami 2022b.

53 Nurmilaukas 2022: Suoritushéirididen ja seuraamusten méirdytyminen allianssin yleisten sopimusehtojen mu-
kaan; Myyrd 2021: YSE 1998 -ehtojen ja Allianssin yleisten sopimusehtojen vertailu; Viitala 2022: Allianssimallin
toteutusvaiheen muutokset ja niiden vaikutus tavoitekustannukseen ja lisdpalkkioon. Roimela 2022: Application
of pay-off method in project alliance risk contingency reserve management. Oja 2020: Yhteistoiminnallisen ali-
urakkasopimusmallin kehittdminen.

3 Ks. esim. Walker — Loosemore 2003; Chew 2004.
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projektitoimituksen ja projektiallianssin vélisid eroja on tarkasteltu, joskin on pdéddytty siihen,

t3. Mydhemmin on puhuttu myés IPD-allianssista.>® To-

ettd merkittévid eroja ei juurikaan ollu
teutusvaiheen muutosten ja tavoitekustannuksen médrittimiseen liittyvét prosessit ovat kuiten-
kin my0s kansainvilisesti tarkasteltuna todella vdhin tutkittu alue. Néistd teemoista on tehty
vain muutama tapaustutkimus.®’ Vielikin vihemmin on projektialliansseihin keskittynytti oi-
keustieteellisti tutkimusta.’® My®os tisti syysti tutkielmassa on hyddynnetty projektinjohtami-

sen kirjallisuutta.

Allianssimallin muutoshallintaa tarkastellaan erityisesti allianssin yleisten sopimusehtojen né-
kokulmasta. Kyseessé ovat ainoat kotimaiset alliansseihin kdytettdvét vakiosopimusehdot. Nii-
den kéytostd ei kuitenkaan ole oikeuskdytdntdd tai juurikaan kirjallisuutta. Allianssimallia on
kehitetty erityisesti Australiassa, jossa on myds eniten kokemusta mallin kaytdstd. Australian
hallitus on julkaissut allianssisopimuksia varten kansalliset yleisohjeet vuonna 2015. Koska al-
lianssin yleiset sopimusehdot perustuvat pitkilti australialaiseen allianssimalliin, Australian al-
lianssisopimuksia koskevat ohjeet muodostavat tutkielman tirkeén ldhteen. Australian allians-
sisopimuksia koskeva ohjekokonaisuus siséltdd yleisohjeet, yleisohjeita koskevat kommentit

sekd mallisopimusasiakirjat.>

Ideoita ja kdytdnnon kokemuksia on kerdtty my0s suomalaisissa
allianssi- ja rakennushankkeissa mukana olleiden asiantuntijoiden kanssa keskustelemalla.
Keskustelujen liséksi on hyddynnetty myds julkisesti saatavilla olevia suomalaisten allianssi-
hankkeiden sopimusdokumentteja ja kokouspdytikirjoja.®® Suurin osa hankkeista on toteutettu
ennen allianssin yleisten sopimusehtojen julkaisemista. Myos néissd hankkeissa Australian

malli on kuitenkin ollut riskivarauksen ja muutoshallinnan pohjana, vaikka esimerkiksi késit-

teistOssé saattaa olla eroja. Tdémé on huomioitu aineiston kiytossa.

35 Ks. Lahdenperi 2012, jossa vertailtiin kumppanuusmallia, projektiallianssia ja IPD-mallia keskenéin.

56 Walker — Rowlinson 2019.

37 Vaz-Serra — Walker 2020, s. 38.

58 Tistd poikkeuksena Andrew Chew on tarkastellut allianssiprojektien ja ulkoistuspalveluiden oikeudellisia ky-
symyksid Australian ndkokulmasta, ks. Chew 2004: Alliancing in Delivery of Major Infrastructure Projects and
Outsourcing Services in Australia — An Overview of Legal Issues.

%9 Guide to Alliance Contracting 2015 (yleisohjeet), National Alliance Contracting Guidelines — Guidance Notes
(No 1-5) 2015 (yleisohjeita koskevat kommentit), National Alliance Contracting Guidelines — Templates (No 1—
4) 2015 (mallisopimusasiakirjat).

60 Esim. Lielahti-Kokemiki -hanke 2015, Raidejokeri -hanke 2017, Rantatunneli -hanke 2018, Kalasatamasta Pa-
silaan -hanke 2021.
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2 TUNNISTAMATTOMAN RISKIN MAARITELMA

2.1 Tunnistettu riski — tunnistamaton (negatiivinen) riski

Riskii tai tunnistamatonta riskié ei ole erikseen méadritelty allianssin yleisissd sopimusehdoissa.
Australian yleisohjeissa viitataan riskien késittelyd koskevaan ISO-standardiin 31000:2009,
jonka mukaan riski tarkoittaa epivarmuuden vaikutusta tavoitteisiin.®! Standardin mukaan ris-
kin vaikutukset voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia.®> Myds piivitetyn version ISO
31000:2018:n mukaan timi vaikutus voi olla positiivinen, negatiivinen tai niiden yhdistelma.%
ISO-standardin mukaan riskin vaikutukset voivat siis olla my0s positiivisia. Téstd huolimatta
myo6s Australian yleisohjeissa puhutaan (negatiivisista) riskeistd ja (positiivisista) mahdolli-
suuksista erikseen®. Tdmi vahvistaa siti, etti riskien ajatellaan edelleenkin olevan vaikutuk-

siltaan ainoastaan negatiivisia.

Myos allianssin yleisissd sopimusehdoissa tehddin ero riskien ja mahdollisuuksien vélille. Al-
lianssin yleisten sopimusehtojen mukaan allianssin toimintaperiaatteisiin kuuluu se, ettd sopi-
musosapuolet ’sopivat yhdessé riskien ja mahdollisuuksien hallinnasta seké niiden jakami-
sesta”.%® Tami puoltaisi tulkintaa, jonka mukaan erotellaan nimenomaan riskit, joilla on nega-
titvinen vaikutus ja mahdollisuudet, joilla puolestaan on positiivinen vaikutus. Siksi tutkiel-
massa tunnistamattomilla riskeilld viitataan nimenomaan riskeihin, joilla on negatiivinen vai-
kutus. Myos allianssihankkeiden sopimuskéytidntd osoittaa, ettd riskit ja mahdollisuudet tyypil-

lisesti erotetaan toisistaan®®.

Perinteisesséd urakassa ldhtokohtana on se, ettd urakoitsija voi esittdd lisd- ja muutostydvaati-
muksen vain sellaisista tdisti, joita se ei ole voinut huomioida urakkahinnassa®’. Puhtaassa pro-

jektiallianssissa allianssin osapuolet kantavat kaikki hankkeen toteuttamiseen liittyvét riskit

61 Alliance Contracting Guidelines — Guidance Note 5 — Developing the Target Outturn Cost in Alliance Contract-
ing 2015, s. 24.

62 1SO 31000:2009, kohta 2.1.

63 Pdivitetyn standardin ISO 31000:2018 kohdan 3.1 mukaan riski on: “effect of uncertainty on objectives. Note 1
to entry: An effect is a deviation from the expected. It can be positive, negative or both, and can address, create or
result in opportunities and threats.”

64 Alliance Contracting Guidelines — Guidance Note 5 — Developing the Target Outturn Cost in Alliance Contract-
ing 2015, s. 24.

65 Allianssin yleiset sopimusehdot RT 103199, kohta 2 Allianssin toimintaperiaatteet.

% Ks. esim. Kalasatamasta Pasilaan -hankkeen toteutussuunnitelma 2021, s. 29; Rantatunnelin allianssiurakka —
Arvoa rahalle raportti — KAS vaihe 2014, s. 23.

7 Oksanen — Laine — Kaskiaro 2019, s. 192.
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kollektiivisesti riippumatta esimerkiksi siitd, onko riskit voitu kohtuudella ennakoida vai ei.
Riskien jakamisen ndkokulmasta merkitystd ei myoskdén ole silld, onko jokin riski tunnistettu

etukiteen vai ei.®®
Allianssin yleiset sopimusehdot (kohta 9.1.5) perustuvat seuraavaan riskien luokitteluun:

a) tunnistetut riskit, jotka siséllytetéédn riskivaraukseen;
b) tunnistetut riskit, joita ei siséllytetd riskivaraukseen ja

¢) tunnistamattomat riskit.

Riskien luokittelu vaikuttaa kuitenkin riskien varsinaiseen késittelytapaan. Riskivaraukseen si-
sallytetyt riskit sisdltyvit nimensd mukaisesti riskivaraukseen. Riskivarauksen ulkopuolelle jé-
tettyjen ja tunnistettujen riskien osalta tulee puolestaan kehitysvaiheessa maérittda, miten tél-
laisten riskien vaikutukset otetaan huomioon riskin toteutuessa.®® Riskivarauksen ulkopuolelle
jatettavét riskit olla esimerkiksi niin epatodennikdisid, ettd ne pdétetddn jattdd hinnoittelematta
riskivaraukseen. Téllainen riski voidaan myos pééttaa kasitelld realisoituessaan esimerkiksi to-
teutusvaiheen muutoksena. Asiantuntijakeskusteluista ilmeni haaste siitd, ettd riskivarauksen
ulkopuolelle jitettdvid riskeja ei riittdvasti huomioida kehitysvaiheessa. Kun tillaisia riskeja ei
tunnisteta tai niiden vaikutuksia ei arvioida, niistd tulee potentiaalisia tunnistamattomia riskeja

toteutusvaiheessa.

Tunnistamattomia riskejd arviointiin esimerkiksi Suomen ensimmaéisen allianssihankkeen eli
Lielahti-Kokemaéki -ratahankkeen loppuraportissa. Tunnistamattomia riskeja realisoitui suh-

teellisen vdhan. Tunnistamattomia riskejd olivat mm. seuraavat:

- Maastokdytdvin tekemisen kustannuksen kasvoivat ennakoitua suuremmiksi

- Siltat6issd kustannukset kasvoivat osittain ennakoitua suuremmiksi johtuen kohteiden haasteel-
lisesta sijainnista (mm. Putajanjoen ratasilta sijaitsee kahden saaren vélissd, mika aiheutti tyo-
maalogistiikalle erityisid haasteita).

- Suunnitteluun tarvittava tydmééra arvioitiin enemmén perinteiseen toteutusmalliin pohjautuen.
Tyomaapalvelun ja tilaajatehtdvien, esimerkiksi ratatoimitukset, hallinnollisten suunnitelmien

késittelyn aikaiset tehtivit madrdd ei osattu ennakoida riittavisti.”®

% Ross 2003, s. 9.
% Allianssin yleiset sopimusehdot RT (103199), kohta 9.1.5.
70 Lielahti-Kokemiiki-allianssihanke — Arvoa rahalle raportti 2015, s. 53.
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Esimerkeissi kustannukset ovat nousseet ennakoitua suuremmiksi. Taustalla voi olla seké tun-
nistettuja riskejé, joita koskevat kustannukset ovat nousseet arvioitua suuremmiksi. Kustannus-
ten nousun taustalla voi olla myds tiysin tunnistamattomia riskejd. Y114 olevat esimerkit osoit-

tavat, ettd usein tunnistetun ja tunnistamattoman riskin vélinen raja voi olla hailyva.

Tampereen rantatunnelia koskeneen hankkeen loppuraportissa puolestaan todettiin, ettd mer-
kittdvimmat erot riskivarauksen ja toteutuneiden riskien vélilld muodostuivat pilaantuneiden
maiden méiristi seki liikennejérjestelyjen médristi’!. Seki pilaantuneet maat ettd liikennejér-
jestelyt oli huomioitu riskivarauksessa. Hankkeessa varsinaisten tunnistamattomien riskien
osuus oli vahiinen. Riskienjako pilaantuneiden maiden osalta oli etukiteen sovittu. Riskienjako
riippui siitd, oliko kyseessé lievisti vai voimakkaasti pilaantuneet maat.”” Tdmi on yksi esi-
merkki allianssin riskienjaosta. Mielenkiintoista on, ettd vaikka “muita riskejd” koskeva riski-
varauksen osuus toteutui rantatunnelihankkeessa ldhes viisinkertaisena, kokonaisriskivaraus
osoittautui kuitenkin riittdviksi. Lisdksi kehitysvaiheessa arvioitujen mahdollisuuksien tuomat

sifistdt toteutuivat yli kaksinkertaisena.”

Lielahti-Kokemaéki -ratahankkeen loppuraportissa arvioitiin myos ennakoimattomien riskien
varsinaista kisittelytapaa. Vaikka ennakoimattomat riskit vaikuttivat hankkeen kustannuksiin
tai muihin tavoitteisiin, tilanteiden hallinta koettiin tdstd huolimatta tehokkaaksi. Esimerkiksi
erddssé ratapenkereessd havaittiin ennakoimatonta siirtymdi. Tarvittaviin toimenpiteisiin ryh-
dyttiin valittomasti. Siirtymid seurattiin kahden viikon ajan, jonka jilkeen aloitettiin korjaus-
toimenpiteiden suunnittelu. Kun siirtymét olivat saavuttaneet kriittisen rajan, paitettiin toimen-
piteestd penkereen vahvistamiseksi. Noin viikon kuluttua paédtoksestd ponttiseiné oli asennettu
ja loput toimenpiteet valmistuivat kuukauden kuluessa péitoksesti. 7 Allianssimallin tyypillis-
ten piirteiden katsottiin korostuneen tilanteen hallinnassa esimerkillisesti. Syyllisten etsimisen
sijaan allianssi keskittyi tilanteen ratkaisemiseen, mikd nopeutti korjaamisaikataulua. Vaikka
hankkeelle syntyi tésté lisdkustannuksia, ylimaérdisid kuluja ei kertynyt tdiden viivdstymisesti

tai erimielisyyksien selvittelystd. Toimenpiteistd paitettiin nopeasti, jonka jdlkeen niiden

7! Rantatunneli — Arvoa rahalle raportti 2018, s. 40.

72 Rantatunneli — Arvoa rahalle raportti 2018, s. 3. Lievisti pilaantuneiden maiden osalta riskienjako oli allianssille
25 % ja tilaajalle 75 %. Voimakkaasti pilaantuneiden maiden osalta riskienjako oli 10 %/90 %.

3 Rantatunneli — Arvoa rahalle raportti 2018, s. 40.

74 Lielahti-Kokemiiki-allianssihanke — Arvoa rahalle raportti 2015, s. 53.



16

toteutus aloitettiin vélittdmésti.”> Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan ratapenkereen

siirtymiin liittyva riski oli sellainen, jota ei oltu huomioitu kehitysvaiheessa.

Hyvé esimerkki tunnistamattomasta riskistd on myos Raide-Jokeri -hankkeessa kustannusmuu-
toksena (ei toteutusvaiheen muutoksena) késitelty rakenteiden kiilaaminen. Allianssilta oli jaa-
nyt pyytdmattd lausunto, jonka perusteella kiilaamistarve olisi tiedetty jo etukéteen. Téllainen
riski késiteltiin kustannusmuutoksena, silld se olisi siséllytetty hankkeen alkuperdiseen laajuu-
teen.’® Huomattavaa on my®ds se, ettid ISO-standardissa ei erotella sisiisid ja ulkoisia riskeja.
Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan riskivaraus laaditaan kuitenkin nimenomaan osa-
puolten toiminnasta riippumattomille ulkoisille tapahtumille tai seikoille’”. Riskivaraus koskee
tunnistettuja riskejd, mutta tunnistamattomia riskejd ei vastaavasti ole médritelty ainoastaan ul-

koisista tekijoistd johtuviksi.

Myos asiantuntijakeskusteluista nousi ilmi tunnistamattoman riskin mééritelméan haasteelli-
suus. Pilaantuneeseen maaperddn liittyvét riskit nousivat usein esiin. Tietoa pilaantuneista
maista saadaan yleensé vasta sitd mukaa, kun kaivauksia ja tutkimuksia tehddén. Télloin tun-
nistetaan se mahdollisuus, ettd toiden edetessd voi ilmaantua jotain yllattavad. Sindnsa titd mah-
dollisuutta ei kuitenkaan voida pitéé tdysin ennakoimattomana tai yllattavana. Pilaantuneisiin
maihin liittyvien riskien voidaan toisaalta katsoa kuvaavan myds sellaisia jo tunnistettuja ris-
keji, joiden vaikutukset kuitenkin osoittautuvat ennakoitua suuremmiksi. Téll6in ei voida to-

deta, ettd kyseessa olisi ollut riski, jota osapuolet eivit olisi tunnistaneet kehitysvaiheessa.

Toisaalta keskusteluissa korostui se, ettd tunnistamattomina riskeind tulisi pitdd ainoastaan sel-
laisia riskejd, jotka eivét ole kdyneetkddn osapuolten mielessa eli aidosti tunnistamattomia ris-
kejé. Yleistd kustannusten nousua ei esimerkiksi pidetty tunnistamattomana riskiné. Liséksi ris-
kien kategorisointi riippuu paljon my®ds siitd, minkélaisella tarkkuudella riskejd yksiloidddn ris-
kivarausvaiheessa. Jos riski on hyvin laveasti mééritelty, se voi kattaa monenlaisia riskejd. Ra-

janveto tunnistetun ja tunnistamattoman riskin vélilld ei siten ole tdysin ongelmatonta.

75 Lielahti-Kokemiiki-allianssihanke — Arvoa rahalle raportti 2015, s. 53.
76 Raide-Jokeri — Allianssin johtoryhmin muistio 18.11.2020, s. 11.
7 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), Kohta 1 Kisitteitd, Riskivaraus.
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2.2 Rajanveto tunnistamaton riski — toteutusvaiheen muutos

2.2.1 Toteutusvaiheen muutos

Allianssin yleisten sopimusehtojen kohdassa 9.1.5 todetaan, ettd tavoitekustannukseen sisélty-
vit tunnistamattomat riskit eivit ole toteutusvaiheen muutoksia. Kun tavoitekustannusta méaa-
ritetdéin, osapuolten on kirjallisesti tismennettdva yhteinen ndkemyksensa siitd, milloin kyse on
tavoitekustannukseen vaikuttavasta muutoksesta ja milloin kyse on tavoitekustannuksen puit-
teissa tehtivisti normaalista suunnitelmien tarkentamisesta ja kehittimisesti.”® Allianssin

yleisten sopimusehtojen mukaan toteutusvaiheen muutos on:

Yhteisesti sovittuun Toteutusvaiheen 1dhtétietoaineistoon verrattuna Toteutusvaiheessa tapahtuva
muutos, jonka kustannukset ovat Korvattavia kustannuksia ja joka vaikutustaan vastaavasti ko-
rottaa tai alentaa Tavoitekustannusta tai jolla on vaikutusta esimerkiksi aikatauluun, Avaintavoit-

teisiin tai Allianssipalkkioon.”

Léhtotietoaineistolla puolestaan tarkoitetaan kehitysvaiheessa laadittavaa aineistoa, jonka pe-
rusteella tavoitekustannus ja muut avaintavoitteet méritetidin.®® Lisiksi hankkeen sisillon
madrittelemistd koskevassa kohdassa todetaan, ettd toteutusvaiheen muutokset voivat olla esi-
merkiksi laajuuden, tavoitteiden, toiminnallisuuden tai laatutason muutoksia.®! Toteutusvai-
heen muutos on allianssin mekanismi kustannusten ja muiden avaintavoitteiden mukautta-
miseksi silloin, kun olosuhteet ylittdvét sen, mihin allianssin osapuolet ovat sitoutuneet kehi-
tysvaiheessa.?? Eron tekeminen toteutusvaiheen muutoksen ja muun muutoksen vilille ei kui-
tenkaan ole helppoa. Toteutusvaiheen muutoksesta on kéytetty allianssihankkeissa myos laa-

juusmuutoksen kisitettd®3,

Australian mallissa ideana on ollut se, ettd allianssin johtoryhma
padttéa siitd, muodostaako tietty tilanne toteutusvaiheen muutoksen. Yleisena ldhtokohtana voi-

daan pitdd siti, ettd toteutusvaiheen muutoksena pidetidin ainoastaan:

- merkittdvad muutosta hankkeen laajuudessa (esimerkiksi kokonaan uuden rakennuksen

lisdédminen)

8 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 103; Lahdenperi 2009, s. 39. Kansainvilisesti toteutusvaiheen muutosta
vastaa késite “Scope Variations”. Toteutusvaiheen muutokseen johtaviin tilanteisiin puolestaan viitataan késit-
teelld Adjustment Events.

7 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1, Toteutusvaiheen muutos.

8 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1 Kisitteiti, Léhtotietoaineisto.

81 Allianssin yleisest sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.1.4.

8 Ross 2003, s. 9.

8 Ks. esim. Kalasatamasta Pasilaan -hankkeen toteutussuunnitelma 2021, s. 24.
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- huomattavia poikkeamia suunnitelmista (esimerkiksi se, ettd laitoksen kasittelykapasi-

teettia nostetaan 500m3/tunnista 750m3/tuntiin).®*

Toteutusvaiheen muutoksen on tiytettivi tietty merkittivyyden tai huomattavuuden kynnys.®
Toteutusvaiheen muutoksia ei siten voida puhtaasti arvioida vain sen perusteella, olisiko jokin
myShemmin ilmenevi muutos sisillytetty alkuperiiseen laajuuteen®. Jos jokin tydsuoritus on
esimerkiksi jddnyt huomioimatta kehitysvaiheessa, se tulisi ldhtokohtaisesti suorittaa tavoite-
kustannusta muuttamatta. Rajanvedon tekee vaikeaksi sen midrittdminen, mikd on merkittdva
muutos tai huomattava poikkeama suunnitelmista ja mikd puolestaan normaalia projektin kehi-
tystd. Normaali kehitys on tehtdvd tavoitekustannuksen puitteissa, kun taas toteutusvaiheen
muutos voi johtaa esimerkiksi tavoitekustannuksen nostamiseen. Kaikki muut riskit paitsi to-

teutusvaiheen muutokset tulisi hahmottaa normaalina osana projektia.

Esimerkiksi Raide-Jokeri -hankkeessa sulfidisaviloydostéd (kustannukset n. 116 000 euroa) pi-
dettiin laajuusmuutoksena 362 miljoonan euron hankkeessa.®” Voidaan pohtia siti, vastaako
tdllainen riski toteutusvaiheen muutoksen ideaa ja tiyttadko téllainen muutos huomattavuuden
kynnyksen. Tallaista 10ydostd voitaisiin pitdd my0s aidosti tunnistamattomana riskind. On kui-
tenkin huomattava se, ettd muutoshallinnassa on hankekohtaisia eroja. Laajuusmuutos on yli-
paitddn saatettu hankkeessa médrittdd eri tavalla kuin allianssin yleisissd sopimusehdoissa, joita

ei oltu vield julkaistu hankkeen kdynnistyessa.

Lisdksi Raide-Jokeri -hankkeessa kustannusmuutoksia arvioitiin mm. sen avulla, olisiko muu-
tos tullut huomioida alkuperédisessé laajuudessa (eli kdytdnndssa olisiko se siséllytetty hankkeen
laajuuteen) ja toisaalta sen avulla, olisiko kyse normaalista suunnittelun etenemisestd. Jos muu-
tos olisi tullut huomioida alkuperdisessé laajuudessa tai jos kyse olisi normaalista suunnittelun
etenemisesti, ne eivit olisi laajuusmuutoksia.®® Raide-Jokerissa toteutusvaiheen muutosten ra-
janveto on tehty nditd periaatteita noudattaen. Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaisesti
muista kustannusmuutoksista aiheutuneet kustannukset suoritettaisiin korvattavina kustannuk-

sina, jolloin ne vaikuttaisivat allianssin toteutuneisiin kustannuksiin ja tité kautta mahdollisesti

84 Ross 2000, s. 6.

85 Ross 2000, s. 6.

86 Vrt. esim. Raide-Jokeri — Allianssin johtoryhmin kokousmuistio 28.4.2021.
87 Raide-Jokeri — Allianssin johtoryhmin kokousmuistio 18.11.2020, s. 4.

8 Raide-Jokeri — Allianssin johtoryhmiin kokousmuistio 28.4.2021.
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tavoitekustannuksen ylitykseen. Perinteisissé hankkeissa alkuperdiseen laajuuteen kuulumatto-

mat ja suunnitelmien muuttamisesta aiheutuvat tyot olisi tullut kisitelld lisd- tai muutostodina.

Myo6s Kruunusillat-allianssissa on pohdittu rajanvetoa muiden muutosten ja laajuusmuutosten
valilla. Erds muutos johtui kaupungin pédétoksestd muuttaa alueella jalkakdytdvé/pyoritie yli-
jatkettaviksi tietyilld liittymé&alueilla. Laajuusmuutosta puoltaviksi tekijoiksi katsottiin esimer-
kiksi se, ettd muutos johtaisi suunnitteluun hankkeen ulkopuolella, kyse oli rinnakkaishank-
keessa muuttuneesta ratkaisusta ja se, ettd kyseisid alueita ei oltu esitetty toteutussuunnitelman
laajuuskuvauksessa. ”Muuta muutosta” puoltaviksi tekijoiksi puolestaan katsottiin se, etti ra-
kennussuunnitelmat eivét ylipdétééan ole olleet valmiita toteutusvaiheen kdynnistyessi ja suun-
nitelmia laadittaessa on sitouduttu sithen, ettd muutoksia tulee. Tavoitekustannusta olisi muu-
tettu 8 300 euroa, jos se olisi katsottu laajuusmuutokseksi. 3 Tama ilmentii vaikeutta médrittid
normaalia projektin kehittymisti ja toisaalta laajuusmuutoksena kisiteltdvid suunnitelmamuu-
toksia. Asiaa oli késitelty projektiryhmissé ja johtoryhmissa, josta se siirrettiin sopimusryhmén
késiteltdvaksi. Voidaan pohtia, olisiko tdménkaltaista tilannetta ylipdétdan voitu estdd etukitei-
selld suunnittelulla eli esimerkiksi maarittdmalla se, minkélaista suunnitelmien tarkentumista

el pidetd toteutusvaiheen muutoksena.

Allianssihankkeissa on siis seki toteutusvaiheen muutoksia ettd muita” muutoksia, jotka ovat
osa normaalia projektin toimitusta. Allianssimalliin kuuluu myos se, ettd suunnitelmia tarken-
netaan hankkeen edetessd. Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan suunnitelmien tarkentu-
misella tarkoitetaan lopullisten toteutussuunnitelmien laatimista, joka tapahtuu I&ht6tietoaineis-
ton puitteissa. Mééritelmén mukaan hankkeen suunnitelmat laaditaan kehitysvaiheessa sovi-
tulla tarkkuudella niin, ettd tavoitekustannus voidaan suunnitelmien pohjalta mééarittad. Lisdksi
osapuolten on kehitysvaiheessa sovittava myo0s siitd, mitd suunnitelmien tarkentumisella tar-

koitetaan.”®

Allianssin yleisissd sopimusehdoissa suunnitelmien tarkentumisella tarkoitetaan siis pikem-
minkin lopullisten suunnitelmien laatimista kuin varsinaisten suunnitelmamuutosten vaikutus-
ten kisittelyd. Suunnitelmien tarkentuminen on saatettu sisdllyttda allianssin yleisiin sopimus-

ehtoihin siksi, ettd YSE 44 §:ssd madritellddn tarkasti suunnitelmamuutoksista johtuvat

8 Kruunusillat-allianssi — Allianssin johtoryhmén kokous nro 52 14.1.2022.
% Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1 Kisitteitd, Suunnitelmien tarkentuminen; Allianssin ylei-
set sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.1.4.
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vaikutukset urakkahintaan ja urakka-aikaan. Australian mallisopimuksessa suunnitelmien tar-
kentumista ei ole erikseen sddnnelty.’! Australian mallissa tehdiin siis kdytinndssi ero vain
toteutusvaiheen muutosten ja “muiden muutosten vilille. Suunnitelmien normaali kehittyminen

ei saisi aiheuttaa varsinaisia muutoksia®?.
2.2.2 Toteutusvaiheen muutosten mddrittely ja kdsittely

Toteutusvaiheen muutosten (scope variations) méadrittelemiseksi tehokkaana on pidetty ns. “’va-
riation aligment” -tyOpajoja, jotka pidetddn ennen tavoitekustannuksen asettamista. Toteutus-
vaiheen muutosten méiirittely voidaan aloittaa listaamalla mahdollisia eri tapahtumia (esimer-
kiksi 30-40 asiaa tai kohtaa). Tamén jidlkeen voidaan erikseen arvioida sité, olisiko kyseinen
tapahtuma “’poikkeama” eli allianssin yleisten sopimusehtojen méairitelmien mukaisesti toteu-
tusvaiheen muutos. Tdmaén jdlkeen eri nikemyksid vertailtaisiin ja muodostettaisiin yhteinen
kanta kaikkiin asiakohtiin. Tétd puolestaan hyodynnettdisiin tavoitekustannuksen laskennassa.
Kannanottojen perusteella eri tapahtumat voitaisiin siséllyttad riskivaraukseen (tai jéttdd sen

ulkopuolelle) tai médritelld toteutusvaiheen muutoksiksi.”

Toteutusvaiheen muutoksia ei tule sekoittaa YSE-ehtojen mukaisiin lisd- ja muutostéihin, silld
toteutusvaiheen muutokset vaikuttavat eri tavalla. Se, onko kyseessd toteutusvaiheen muutos
vai ei, vaikuttaa ainoastaan allianssipalkkioon ja kannustinjérjestelmén soveltamiseen. Jos ky-
seessd on toteutusvaiheen muutos, allianssipalkkiota ja tavoitekustannusta tai avaintavoitteita
tulee muuttaa vastaavasti®*. Korvattavat kustannukset korvataan joka tapauksessa siitd huoli-
matta, onko kyse toteutusvaiheen muutoksesta vai ei. Néin ollen kyse ei ole siitd, korvataanko
’ylimdérdisid” kustannuksia, vaan siitd, muutetaanko allianssipalkkiota tai tavoitekustannusta
taikka muita avaintavoitteita, joiden perusteella palkkionvdhennykset tai lisdpalkkiot maaray-

tyvit.

Vaikka jotakin tapahtumaa ei olisi etukédteen mééritelty toteutusvaiheen muutokseksi, tima ei
estd sen késittelyd toteutusvaiheen muutoksena. Esimerkiksi merkittdvad tunnistamaton riski

voidaan késitelld toteutusvaiheen muutoksena, jos allianssin johtoryhma toteutusvaiheessa ndin

%1 Ks. National Alliance Contracting Guidelines: Template 1 Model Project Alliance Agreement 2015, s. 30, kohta
9.1 Design development.

92 Ross 2000, s. 6.

93 Ross 2003 9-10; Lahdenperi 2009, s. 47.

%4Allianssin yleiset sopimusehdot, kohta 9.1.4.
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paittda. Jos allianssin johtoryhmad ei paése yksimielisyyteen siitd, onko muutos toteutusvaiheen
muutos tai mitkéd ovat toteutusvaiheen muutoksen vaikutukset tai mairdytymisperusteet, tilaa-
jalla on oikeus yksipuolisesti madritd allianssi suorittamaan muutos edellyttden, ettd hanke ei
muutu olennaisesti toiseksi.”> Vaikka méiritysti muutoksesta tai esimerkiksi sen vaikutuksista
syntyisi erimielisyyttd, palveluntuottajille suoritetaan muutoksesta aiheutuneet korvattavat kus-

tannukset kokonaisuudessaan erimielisyydesti huolimatta.”®
2.2.3 Laajuuden muutokset ja muut tyoohjeet

Australian mallisopimuksessa on erotettu ”Scope Variations” eli laajuuden muutokset ja toi-
saalta ’Directions” eli muut tyoméérdykset. Jos tiettyd tyomaardystd ei saada katettua riskiva-
rauksesta, se suoritetaan korvattavina kustannuksina. Talloin tydméardyksestd aiheutuneita kor-
vattavia kustannuksia verrataan kokonaisriskivarauksen toteumaan. Jos kokonaisriskivaraus ei
riitd muista tyomadrdysten kattamiseksi, jactaan palkkionvdhennys kaupallisen mallin mukai-
sesti.”” Erilaiset toteutusvaiheessa toteutettavat tydméiriykset pyritiin siis ensisijaisesti katta-
maan riskivarauksista. Korvattavia kustannuksia verrataan niin ollen nimenomaan riskivarauk-
seen, eikd tavoitekustannukseen. Mallisopimuksessa todetaan erikseen, etti tilaajalla on oikeus

kirjallisesti méératd palveluntuottajia:

1) muuttamaan tyosuoritusta (works)

2) lisdédmaién, vihentdmaiin tai jattdmédn pois miké tahansa tydsuorituksen osa

3) muuttamaan minkd tahansa materiaalin tai tyon ominaisuutta tai laatua, josta tulee osa
tyOsuoritusta

4) muuttamaan esimerkiksi mité tahansa ty0suorituksen osan tasoa, sijaintia tai mittoja

5) suorittamaan lisétyotd, jonka on toisaalta kuuluttava allianssisopimuksen laajuuteen

6) purkamaan tai poistamaan sellaista materiaalia tai tyotd, joita tilaaja ei enéa tarvitse

7) muuttamaan tydsuorituksen laajuutta®®.

% Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.4.1.

% Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.4.3.

97 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2015, s. 19-20.
% National Alliance Contracting Guidelines: Template 1 Model Project Alliance Agreement 2015, s. 36-37, kohta
13 Directions.
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Lisdksi mainitaan se tirked seikka, ettd ellei kyseessd ole laajuuden muutos, tyoméérdys ei
muuta tavoitekustannusta, avaintavoitteita tai aikatauluja.’® Australian mallisopimuksen kaltai-
nen listaus voisi tuoda selkeyttd rajanvetoon muun muutoksen ja toteutusvaiheen muutoksen
valilla. Mallisopimuksessa tehdédén selkedsti ero ainoastaan toteutusvaiheen muutosten ja mui-
den muutosten vilille. Listausta voisi hyodyntéa tyopajatydskentelyssd. Osapuolet voisivat kes-
kustella etukiteen siitd, minkélaiset listauksen osoittamat tydmédrdykset katsottaisiin muiksi
muutoksiksi ja mitkd puolestaan johtaisivat esimerkiksi tavoitekustannuksen muuttamiseen.
Mallisopimuksen tyoméaardyksid koskevassa listauksessa ei mydskddn ole merkitystd silla,
onko tyOmaidrdyksen taustalla tunnistettu vai tunnistamaton riski. Kohdassa todetaan ainoas-
taan, ettd tilaaja voi madrité erilaisia muutoksia. Ideana vaikuttaa pikemminkin olevan se, etti
erilaisia muutoksia voidaan tehda (”syystd riippumatta’), mutta ne on lahtokohtaisesti tehtdava
tavoitekustannuksen rajoissa. Tdménkaltainen ajattelumalli voisi selkeyttdd tunnistamattomien
riskien hallintaa. Joka tapauksessa my0s Australian mallisopimuksessa johtoryhmé lopulta

paattda, pidetddnko jotakin muutosta toteutusvaiheen muutoksena vai ei.
2.3 Rajanveto tunnistamaton riski — ylivoimainen este

Tunnistamattoman riskin toteutuminen voi aiheuttaa keskustelun my®os siitd, onko kyseessé yli-
voimainen este. Talloin avainasemassa ovat yhteisesti sovitut ylivoimaisen esteen kriteerit. Yli-
voimaisen esteen merkitys on viime vuosina korostunut mm. vuonna 2019 alkaneen koronapan-
demian myo6td. Vuonna 2022 julkaistun WorldCC:n kartoituksen mukaan ylivoimainen este
olikin useimmiten uudelleenneuvottelujen kohteena nimenomaan insinddri- ja rakennustoi-

mialoilla'®?

. Allianssin yleiset sopimusehdoissa ylivoimaisiksi esteiksi on katsottu tyypilliset
esteet, kuten puolustustila, lakko tai luonnonkatastrofit. Lisdksi viimeinen alakohta koskee
muita ylivoimaiseen esteeseen verrattavia tekijoitd tai olosuhteita, jotka olennaisesti estavét so-
pimusvelvoitteiden tiyttimisen.'®! Niin ollen ylivoimainen este voi olla my®ds etukiteen mé-

rittelemdton tapahtuma.

Allianssin yleisten sopimusehtojen kohta 15.5.1 koskee ylivoimaisen esteen vaikutuksia. Koh-

dan mukaan ylivoimainen este voi muuttaa esimerkiksi tavoitekustannusta, avaintavoitteita tai

% National Alliance Contracting Guidelines: Template 1 Model Project Alliance Agreement 2015, s. 36-37, kohta
13 Directions.

190 World Commerce & Contracting 2022, s. 13.

191 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 15.5.2, alakohdat a-d.
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hankkeen aikatauluja kyseistd vaikutusta vastaavasti. Liséksi todetaan, ettd allianssin johto-
ryhmad pdittidd ylivoimaisen esteen vaikutuksista. Perinteisissd sopimuksissa ylivoimaisen es-
teen vaikutukset on tyypillisesti tiukasti madritelty, mutta allianssissa ideana on ollut se, ettéd

johtoryhmi p#ttii itse ylivoimaisen esteen vaikutuksista'®?

. Mielenkiintoisesti allianssin ylei-
sissd sopimusehdoissa on todettu, ettd johtoryhma pééttaa esteen vaikutuksista, mutta kuitenkin
esimerkiksi tavoitekustannusta voidaan muuttaa kyseistd vaikutusta vastaavasti. On mahdol-
lista, ettd muotoilulla on haluttu vilttada erimielisyydet siitd, voiko ylivoimainen este ylipddtaan

muuttaa esimerkiksi tavoitekustannusta.

Y SE-ehtojen mukaan ylivoimainen este voi puolestaan oikeuttaa urakka-ajan pidennykseen tai
sopimuksen purkamiseen. % Alun perin allianssin ideana on ollut se, etti esimerkiksi hankkeen
tavoitepdividmadrd on “vain” yksi tavoite muiden avaintavoitteiden joukossa. Myoskéén aika-
tauluja koskevia avaintavoitteita ei vastaavasti voida muuttaa, ellei kyseessd ole toteutusvai-
heen muutos.'® My®s allianssin yleisissi sopimusehdoissa todetaan, ettii keskeiset aikataulu-
tavoitteet voidaan huomioida avaintavoitteina. Kaikkia aikatauluja ei kuitenkaan vélttimatta
huomioida avaintavoitteissa.'®> Joka tapauksessa ylivoimaista estetti ei voida samalla tavalla
ajatella puhtaasti urakka-ajan pidennyksen kautta, kuten perinteisissi projekteissa. Ideana on
ollut se, ettd toteutusvaiheen muutos voisi muuttaa ainoastaan aikatauluja koskevia avaintavoit-

teita.

Allianssimallissa urakka-ajan pidentdmisté koskeville erillisille mekanismeille ei ylipdétéén ole
tarvetta.'% Tdma ilmenee seuraavasta esimerkisti. Johtoryhmé on esimerkiksi paittinyt eriin
lisdrakennuksen olevan toteutusvaiheen muutos. Télloin johtoryhmé voi paéttéa sallia tavoite-
kustannusta nostavat lisdkustannukset, jolloin lisdrakennus saadaan toteutettua ilman hankkeen
aikataulumuutoksia. Vaihtoehtoisesti johtoryhma voi pdittdd pidentdd aikataulua ilman tavoi-
tekustannuksen muuttamista. Muutokset voidaan molemmissa tapauksissa tehdd toteutusvai-

heen muutoksina, joilla muutetaan joko tavoitekustannusta tai avaintavoitteita. Urakka-ajan

102 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2015, s. 20. Vrt.
esim. Kauppalain (355/1987) 23.1 §, jonka mukaan ” Myyjé ei kuitenkaan ole velvollinen tdyttdméan sopimusta,
jos sille on olemassa este, jota myyjé ei voi voittaa—".

103 YSE 20 § (urakka-ajan pidennys); YSE 80 § ja 80 § (sopimuksen purkaminen).

104 Ross 2003, s. 10.

105 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 7 Hankkeen aikataulut ja niihin liittyvi pditoksenteko.
106 Ross 2003, s. 10.
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pidentdmisté tai avaintavoitteiden muuttamista koskeville erillisille mekanismeille ei siten ole

tarvetta. '’

Myos ylivoimaisen esteen tilanteet voidaan kisitelld toteutusvaiheen muutoksina, jolloin kai-
kissa allianssisopimuksissa ylivoimaista estettd koskevat ehdot eivét ole tarpeellisia. Jos ylivoi-
mainen este aiheuttaa taloudellisia menetyksii tai vahinkoa, osapuolet ovat yhteisesti vastuussa
menetysten tai vahinkojen korvaamisesta. Myds vakuutuksilla on suuri merkitys ylivoimaisen
esteen tilanteissa. Menetykset tai vahinko voidaan mahdollisesti korvata vakuutusten avulla.
Ylimeneva osuus on kuitenkin suoritettava korvattavina kustannuksina. Johtoryhmaé voi télloin

péittid, ettdl tavoitekustannusta muutetaan ylivoimaisen esteen vuoksi. %

Jarkyttdva tapahtuma on puolestaan allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan onnettomuus,
jonka toimivaltainen viranomainen julistaa suuronnettomuudeksi turvallisuututkintalain no-
jalla.'” Kiytinnossi rajanveto-ongelmia ei kuitenkaan voi syntyi siité, onko kyseessi tunnis-
tamaton riski vai jarkyttdva tapahtuma, silld suuronnettomuuden kriteerit on lailla maéritelty.
Kriteerit eivit télloin ole endd tdysin osapuolten sovittavissa tai arvioitavissa. Allianssin yleiset
sopimusehdot eivit kuitenkaan estd osapuolia méérittimastd my0s muita tilanteita jarkyttédviksi

tapahtumiksi.
2.4 Yhteenveto luokittelusta

Allianssin yleisissd sopimusehdoissa tehddén eroa erilaisten riskien ja muutosten viélille. Riskit
voidaan luokitella sen mukaan, onko riski sisdllytetty riskivaraukseen, onko se padtetty jattaa
riskivarauksen ulkopuolelle tai onko kyseessd kehitysvaiheessa huomioimatta jainyt tunnista-
maton riski. Rajanveto ei kuitenkaan aina ole helppoa. Usein litkutaan tunnistetun ja tunnista-
mattoman riskin vdlimaastossa. Esimerkiksi asiantuntijakeskusteluissa pilaantuneeseen maape-
radn liittyvét riskit nousivat usein esiin. Toisaalta ne hahmotettiin tunnistamattomina riskeina
ja toisaalta sellaisina riskeind, jotka oli sindnsa tiedostettu etukédteen. Hankedokumenttien pe-
rusteella havaittiin, ettd tunnistamattomina riskeiné on pidetty myos sellaisia sindnsd huomioi-
tuja ja tunnistettuja riskejd, joiden kustannukset ovat kuitenkin olleet ennakoitua suuremmat.

Myos tilloin litkutaan tunnistetun ja tunnistamattoman riskin valimaastossa. Allianssissa riskit

107 Ross 2003, s. 10.
108 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2015, s. 21-22.
199 Allianssin yleiset sopimusehdot RT 103199, 1 Kisitteiti, Jirkyttivd Tapahtuma.
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ovat kuitenkin lahtokohtaisesti yhteisid, joten tiukka rajanveto tunnistetun ja tunnistamattoman

riskin vilille ei valttdmattd muuta riskin tosiasiallista késittelya.

Myos asiantuntijakeskusteluissa haastavana pidettiin erityisesti rajanvetoa toteutusvaiheen ja
tunnistamattoman riskin vélilld. Rajanvedon ndhtiin toisinaan muistuttavan myos Y SE-ehtojen
mukaista lisd- ja muutostydajattelua. Allianssissa ldhtokohtana kuitenkin se, ettd toteutusvai-
heen muutoksia ei pitiisi olla ollenkaan tai ainoastaan vihin'!'?. Tdmi on allianssimallin muu-
toshallinnan idea. Siksi toteutusvaiheen muutosten on my0s ylitettdva tietty huomattavuuden
tai olennaisuuden kynnys. Muutoshallinnan idea vesittyy, jos kaikki muutokset késitellddn esi-
merkiksi tavoitekustannuksen nostamiseen johtavina toteutusvaiheen muutoksina. Télloin ka-

toaa myoOs paine tehdé sddstdjd tai etsid innovatiivisia ratkaisuja.

Myos suunnitelmamuutosten taustalla voi olla tunnistamaton riski. Siksi on tehtdvi rajanvetoa
myo6s normaaliin projektin kehitykseen kuuluvien suunnitelmamuutosten ja toteutusvaiheen
muutoksena kisiteltdvien suunnitelmamuutosten vilille. Toteutusvaiheen muutoksista ja nithin
johtavista tapahtumista tulisi keskustella kehitysvaiheessa esimerkiksi tyopajatydskentelyé
hyodyntéen. Téarkedd olisi myos médrittdd ne periaatteet, joiden mukaan tietyn tapahtuman voi-
daan katsoa johtavan toteutusvaiheen muutokseen. Australian mallisopimuksessa tehtiin ero ai-
noastaan laajuuden muutosten ja “muiden tyoméérdysten” (directions) vilille. Tdminkaltainen
ajattelu voisi selkeyttdd rajanvetoa. Télloin tydmadrdyksen taustalla voisi sinénsi olla joko tun-
nistettu tai tunnistamaton riski. Merkittdvampaa olisi rajanveto itse tydmadrdyksen ja laajuuden

muutoksen valilla.

My®és ylivoimainen este voi olla etukédteen ennakoimaton tapahtuma. Ylivoimaisen esteen ti-
lanteet voidaan kuitenkin késitelld my0s toteutusvaiheen muutoksina, eivétkd ylivoimaisen es-
teen lausekkeet siten ole kaikissa allianssisopimuksissa vilttdmattomid. Allianssimallissa méa-
ritetddn myos jarkyttdva tapahtuma eli kdytdnnossé laissa miiritelty suuronnettomuus. Tavoi-
tekustannukseen siséllytettdvdn tunnistamattoman riskin ja jarkyttdvén tapahtuman vilinen ra-

janveto ei kuitenkaan todennikoisesti aiheuta suuria haasteita.

110 Ross 2003.
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Alla oleva kuvio esittdd rajanvetoa “muiden muutosten” ja toteutusvaiheen muutosten vélilla.
Osapuolet sitoutuvat siihen, ettd hankkeen aikana tehddin muutoksia, jotka ovat normaali osa
projektin kehitystd. Téllaiset muutokset voivat johtua niin tunnistetuista riskeistd, tunnistamat-
tomista riskeistd kuin normaalista” suunnitelmien tarkentumisesta. Oikealla puolella ovat to-
teutusvaiheen muutokset, jotka voivat olla joko etukéteen tunnistettuja tapahtumia tai mydhem-
min ilmenevid muutoksia, jotka johtavat merkittédviin suunnitelmien poikkeamiin tai hankkeen
laajuuden muuttamiseen. Tavoitteena voidaan pitdd sitd, ettd toteutusvaiheen muutoksia ilme-
nisi mahdollisimman vidhén tai ei ollenkaan. Jotta voidaan estdé riskien tai muiden muutosten
siirtyminen toteutusvaiheen muutoksena késittelyksi, on riskit ja mahdolliset muutostapahtu-

mat kartoitettava mahdollisimman tarkasti jo kehitysvaiheessa.

Kuvio 1. Muut muutokset vs. toteutusvaiheen muutokset.

Merkittavat Hankkeen
poikkeamat laajuuden
suunnitelmiin muuttaminen

Muut muutokset Toteutusvaiheen muutokset
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3 RISKEIHIN VARAUTUMINEN KEHITYSVAIHEESSA

3.1 Riskienjakotavat allianssissa
Kaytinnossa allianssissa riskienjako voi tapahtua ainoastaan kahdella eri tavalla:

e riski(/mahdollisuus) jactaan kaikkien osapuolten kesken tai

e riskin kantaa yksin tilaaja.'!!

Allianssimalliin kuuluu olennaisesti se, ettd yhteiseen vastuuseen kuuluvat sellaiset riskit, jotka

perinteisissd sopimuksissa siirretiiin toiselle osapuolelle!!?

. Allianssimalli perustuu siihen, ettid
riskit jaetaan yhdessa. Jos tistd halutaan poiketa, on riskienjaosta erikseen sovittava eri tavalla.
Péadsdantonad on siis yhteinen vastuu. Riskien ja hyotyjen jakaminen on sisillytetty jo allianssin
médritelméiin '3, Lisiksi osapuolilla on tavoitteiden toteuttamisesta yhteinen vastuu, joka to-
teutuu niin, ettd riskit ja hyddyt jaetaan kaupallisten ehtojen mukaan. Allianssin kaupallisten
ehtojen tarkoituksena on sopia palveluntuottajille maksettavista korvauksista. Kaupallisten eh-
tojen mukaan sopimusosapuolet mairittdvit yhdessd jakoperusteet, joiden mukaan ne jakavat
tavoitekustannuksen alituksen tai ylityksen.!!* Perinteisen sopimuksen nojalla suunnittelija tai
urakoitsija kantavat yleensé rakennusriskin jopa 100 %:iin asti, mutta allianssissa timé riski on

jaettu tilaajan ja palveluntuottajien kesken.'!>

1 Project Alliancing Generic Alliance Framework 2020, s. 18.

112 Ross 2003, s. 1.

113 Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357), kohta 1 Kisitteiti — Allianssi.
114 Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357), kohta 6.1.1 ja 5.1.

!15 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 15.
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Tilaajan
velvollisuudet

Tilaajan riskit
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Riskien siirto

Urakoitsijan
velvollisuudet

Urakoitsijan

riskit

loettu ja yhieisesti hallittu riski

Pasasiassa
yhteisia
velvollisuuksia

Allianssin lIihestymistapa

Lahes kaikki
riskit (ja hyddyt)
on jaettu

Kuvio 2. Riskienjako perinteisissd sopimuksissa ja allianssisopimuksissa (muokattu, Project Alliancing Practiti-
oners’ Guide 2006, s. 10).

Allianssimallin riskienjaon periaatteet ilmenevit hyvin ylld olevasta kuviosta. Perinteisissd so-
pimuksissa jokaisen osapuolen on tdytettivd omat velvollisuutensa. Lisdksi riskit allokoidaan
osapuolille ja mahdollisesti joitakin riskeja myos jaetaan. Allianssissa tilanne on ldhes pdinvas-
tainen. Léhes kaikki velvollisuudet ovat yhteisid. Osapuolilla on joitakin omia velvollisuuksia,
kuten tilaajan velvollisuus maksaa. Lihes kaikki riskit ovat kuitenkin jaettu. Jotkin etukiteen
valikoidut riskit voidaan kuitenkin siirtdé tilaajalle. Lahtokohtaisesti allianssimalliin ei kuulu

se, ettdl palveluntuottajat vastaisivat joistakin riskeisti kokonaan.!!'®

Esimerkiksi Australian kansallisten yleisten ohjeiden mukaan tyypillisend voidaan pitdd 50/50
riskienjakoa sekd rajattua palveluntuottajien riskid. Palveluntuottajien rajattu riski tarkoittaa

sitd, ettd vaikka riskejd sindnsd hallitaan yhdessi allianssisopimuksen mukaisesti, taloudelliset

116 Project Alliancing Practitioners’ Guide 2006, s. 10.
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seuraukset eivit aina jakaudu tason. Varsinainen kaupalliseen malliin perustuva riskien ja hyo-
tyjen jako (kuten 50/50) tulee kuitenkin sovellettavaksi vasta projektin lopputulosta tarkastel-
lessa. Kyse on allianssin kannustinjérjestelmisti.!!” Allianssin yleisissi sopimusehdoissa osa-
puolen palkkionvdhennyksen yhteenlaskettu enimméismdird voi olla enintdén kyseisen osa-
puolen allianssipalkkion méiri. !'® Kiytdnnossi palveluntuottaja voi siis enimmill4éin menetti
allianssipalkkionsa, mutta korvattavat kustannukset suoritetaan kuitenkin aina kokonaisuudes-
saan. Jos palveluntuottajien riskié on rajattu, tilaaja vastaa 100 % kaikista hankkeen riskeisti
palveluntuottajien riskirajan ylimenevilti osalta.'’ Vaikka taloudelliset seuraukset eivit ja-
kaudu tiysin tasan, allianssimallin ydinvahvuus on kuitenkin se hy6ty, joka saavutetaan yhtei-

selli riskienhallinnalla. '?°

Allianssi pyrkii jakamaan ldhes kaikki riskit siten, ettd osapuolet toimisivat myds odottamatto-
missa olosuhteissa hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti sen sijaan, ettd ne suojelisivat
tai edistiisivit omia intressejéin. '?! Toisinaan voi olla perusteltua, etti tilaaja kantaa yksin sel-
laisen riskin, joka on vaikutuksiltaan merkittivd, mutta epdtodenndkdinen ja joka edellyttéisi
joka tapauksessa laajuuden muutosta.'??> Jos esimerkiksi tirkeisiin maanhankintoihin liittyy
merkittavid viivastysriskejd, tilaaja voi saavuttaa kustannustehokkaamman lopputuloksen kan-
tamalla hankintoihin liittyvén riskin ja pidattamélld mahdollisuuden tavoitekustannuksen muut-
tamiseen, jos hankinnat edelleen viivéstyvét. Tdmé johtuu siité, etté tilaaja voi olla ainut osa-
puoli, joka pystyy vaikuttamaan ja hallitsemaan titi riskii.'?*> Esimerkiksi Tampereen rantatun-
nelia koskevassa hankkeessa tilaaja kantoi kokonaan sellaiset riskit, joihin palveluntuottajilla
ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa eli esimerkiksi hallinnollisten asioiden etenemiseen liittyvét
riskit.!>* Riskien siirtiminen toiselle osapuolelle on kuitenkin nihtéivi poikkeuksena allianssi-

mallissa.

7 Guidance to Alliance Contracting 2015, s. 10 (kuvio 2.1. Historical Risk or Reward Models — Cap on NOPs’
Painshare).

118 Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357), kohta 1 Kisitteitd — Palkkionvihennys (sanktio).

119 Guidance to Alliance Contracting 2015, s. 15.

120 Guidance to Alliance Contracting 2015, s. 15.

121 Project Alliancing Generic Alliance Framework 2020, s. 18.

122 Project Alliancing Generic Alliance Framework 2020, s. 18.

123 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 15.

124 Rantatunneli — Arvoa rahalle raportti 2018, s. 39.
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3.2 Tavoitekustannuksen komponentit ja kannustinjéirjestelmi
Tavoitekustannus on allianssin kannustinjirjestelmiin ytimessi.'?*> Tavoitekustannus

a) on palveluntuottajien palkkioiden perustana ja
b) toimii tavoitteena, johon todellisia kustannuksia verrataan, jotta voidaan madrittaa ta-

voitekustannuksen alitus tai ylitys, joka jaetaan allianssin osallistujien kesken. 26

Allianssimallin tavoitekustannus ja siithen perustuva kannustinjirjestelma ovat keskeisessé ase-
massa myo0s allianssin muutoshallinnassa. Tunnistamattomien riskien toteutuminen sisiltyy al-
lianssin yleisten sopimusehtojen mukaisesti tavoitekustannukseen. Allianssin yleisten sopimus-
ehtojen mukaan tavoitekustannus sisiltdd korvattavat kustannukset, allianssipalkkion, riskiva-
rauksen ja mahdolliset tilaajan allianssikustannukset'?’. Alla oleva kuvio havainnollistaa tavoi-
tekustannuksen rakennetta. Suurimman osan tavoitekustannuksesta muodostavat korvattavat
kustannukset, jotka sisdltdvit kdytinnossd palveluntuottajan tyon kulut, hankinnat sekd muut

lapilaskutettavat erit. 2

125 Ross 2003, s. 5.

126 Ross 2003, s. 5.

127 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1 Kisitteit, Tavoitekustannus.

128 Esim. Raidejokeri: Kaupallinen malli 2017, s. 3; Allianssin yleiset ehdot, kohta 1 Kisitteitsi, Korvattavat kus-
tannukset.
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Riskivaraus

Tavoitekustannus —

Korvattavat
kustannukset

Kuvio 3. Tavoitekustannuksen komponentit (muokattu, Allianssin yleiset sopimusehdot kohta 1 Kaésit-
teitd, Tavoitekustannus).

Kuvio 3. puolestaan kuvaa kannustinjdrjestelmaé. Kannustinjarjestelma koostuu lisédpalkkioista
ja palkkionvéhennyksisti, joiden toteutuminen puolestaan perustuu avaintavoitteiden saavutta-
miseen. Avaintavoitteet muodostuvat tavoitekustannuksesta ja muista avaintavoitteista. Muita
avaintavoitteita voivat olla esimerkiksi turvallisuuteen, aikatauluihin tai energiatehokkuuteen
liittyvét tavoitteet, joille osapuolet madrittdvat omat mittarinsa. Avaintavoitteiden ylittymisen
seurauksena maksettava lisdpalkkio maksetaan kuitenkin erillisesté lisdpalkkiorahastosta, joka
ei sisdlly tavoitekustannukseen. Jos avaintavoitteille asetettua vaatimustasoa ei puolestaan saa-
vuteta, tistd seuraa palkkionvihennystd. Lisdpalkkiot ja palkkionvdhennykset madrdytyvit ta-

voitekustannuksen ja toteutuneiden kustannusten perusteella. '*

129 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199, kohta 1 Kisitteitd, Kannustinjirjestelmé; kohta 1 Késitteitd, Kan-
nustinjarjestelmé, Avaintavoitteet, Lisépalkkio (bonus), Lisédpalkkiorahasto (bonuspooli), Palkkionvdhennys
(sanktio); Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357).
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Tavoitekustannuksen ylittyessi palveluntuottajien tulee suorittaa tilaajalle palkkionvihennysta.
Tavoitekustannuksen alittuessa puolestaan lisdpalkkio jaetaan palveluntuottajien kesken. Ris-
kien ja hydGtyjen jako tapahtuu siis sovitun kannustinjarjestelmén mukaisesti. Liséksi kuviosta
ilmenee palveluntuottajia koskeva riskikatto eli kiytdnndssd maksimisanktio. Allianssin yleis-
ten sopimusehtojen mukaan palkkionvihennys voi olla enintéin allianssipalkkion suuruinen. '3
Jotta tavoitekustannus ja muut avaintavoitteet pysyisivit mahdollisimman muuttumattomina,

my0Os tunnistamattomat riskit tulisi késitelld ensisijaisesti niitd muuttamatta.

} Palveluntuottajan
riskikatto

Riskivaraus

Tavoitekustannus =

Korvattavat
kustannukset

Kuvio 4. Kannustinjérjestelma (muokattu'®").

Perinteisen sopimuksen sopimushintaa ja allianssimallissa kéytettdvda tavoitekustannusta ei ole

perusteltua vertailla keskendin, silld sopimushinta ei yleensd vastaa lopullista kustannusta.

130 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199, kohta 1 Kisitteitd, Kannustinjdrjestelmé; kohta 1 Késitteitd, Kan-
nustinjarjestelmi, Avaintavoitteet, Lisdpalkkio (bonus), Lisdpalkkiorahasto (bonuspooli), Palkkionvdhennys
(sanktio); Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357).

1 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199, kohta 1 Kisitteitd, Kannustinjirjestelmé; kohta 1 Késitteitd, Kan-
nustinjarjestelma, Lisdpalkkio (bonus), Palkkionvidhennys (sanktio); Allianssin kaupalliset ehdot (RT 80357).



33

Allianssin pyrkimykseni on pi#sti lihelle tavoitekustannusta tai alittaa se.'> Eridssi kartoi-
tuksessa pyrittiin muodostamaan yleiskuvaa siitd, pidetdanko alliansseja onnistuneina vai ei.
Kartoituksessa analysoitiin 60:td projektia. Tulokset osoittivat, ettd yli puolet projekteista alit-
tivat tavoitekustannukset ja ainoastaan noin 15 % ylittiviit tavoitekustannuksen. !>} Perinteiseen
kiintedhintaiseen sopimukseen erona on siis se, ettd tavoitekustannus on aito arvio. Perinteisid
sopimusmalleja soveltaen tarjoushinta on ainoastaan ldhtGkohta. Sopimus tarjoaa tietyt meka-
nismit, joilla sopimussumma mukautetaan ottaen huomioon mm. muutokset, viiveet, piilevét
olosuhteet ja urakoitsijat voivat vaatia lisimaksua muilla perusteilla (esimerkiksi sopimusrik-
komuksesta tai suoraan lainsdddéntoon perustuvista vahingoista). Toteutunut hinta voi olla huo-
mattavasti korkeampi kuin tarjoushinta. Monimutkaisissa projekteissa kasvu voi tyypillisesti
olla 15 %:n ja 50 %:n valilla. Tété vastoin allianssissa tavoitekustannus on aidosti arvio toteu-

tuneesta kustannuksesta. 34

Tavoitekustannus on allianssihankkeen laajuuden ja riskien muodostama kustannus (output
cost). Perinteisten sopimusten tarjoushinnat puolestaan ovat yleensd todellisia hintoja (input
cost), jonka tarjoaja tarjoaa projektin toimittamiseksi.'*> Vaikka tavoitekustannuksesta tulee
osa palveluntuottajien tarjousta, se ei ole sama kuin kiintedhintainen tarjoushinta, joka on kiin-
tedl hinta tarjoutua suorittamaan riskienjakoon perustuvassa sopimuksessa médritellyt tyot.!*
Perinteisemmissi urakoissa kiinted vastike yleensd siis sovitaan etukdteen ja kustannusriski ji-
tetddn urakoitsijalle. Lisdty6- ja muutostydmaksuilla voidaan vaikuttaa merkittdvésti lopullisen
vastikkeen suuruuteen. Allianssimallissa puolestaan maéritetddn ja sovitaan yhdessé tavoite-

kustannus, joka pyritddn pitimadan mahdollisimman muuttumattomana.

Kannustinjarjestelmalld pyritdén vaikuttamaan siihen, etté riskejd myds tosiasiassa kartoitetaan
mahdollisimman avoimesti. Opportunistinen kéyttdytyminen on vdhdisempad, kun kéytetdin
kannustinjérjestelmid, jonka mukaan tilaaja ja urakoitsijat toimivat yhteistyosséd projektin to-
teuttamiseksi ja riskien voittamiseksi'*’. Vastakkaisten intressien vuoksi tilaajalla voisi ajatella

olevan houkutus asettaa tavoitekustannus mahdollisimman alhaiseksi ja palveluntuottajalla

132 Ross 2003, s. 19.

133 Frame — Picarel-Pechdimaldjian — Bartz 2019, s. 16.

134 Ross 2003, s. 19.

135 Alliance Contracting Guidelines — Guidance Note 5 — Developing the Target Outturn Cost in Alliance Con-
tracting 2015, s. 11.

136 Alliance Contracting Guidelines — Guidance Note 5 — Developing the Target Outturn Cost in Alliance Con-
tracting 2015, s. 20.

137 Laan — Voordijk — Dewulf 2011, s. 675.
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vastaavasti mahdollisimman korkeaksi. Piilohinnoittelua on kuitenkin pyritty estiméidn open
book -periaatteella. My0s palveluntuottajilla on riski mainehaitasta, jos tavoitekustannusta on

keinotekoisesti paisutettu.'*® Open book -periaatetta kiisitelldin jiljempani.
3.3 Riskivaraus — riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen

Kansainvilisesti allianssien yhteydessé riskivaraukseen viitataan tyypillisesti késitteelld con-
tingency, joka kattaa riskeisti ja mahdollisuuksista syntyvit korvaukset (allowance).'* Kisit-
teelle ei ole standardimiiritelmii. '*° Kontingenssi kattaa ennalta arvaamattomien kustannus-
tekijoiden tilastollisen todennédkodisyyden. Osapuolilla tulisi joka tapauksessa olla yhteinen né-
kemys kontingenssin méiritelmisti.'*! Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaisesti riskiva-

raus on:

Tavoitekustannukseen siséllytettdva kustannusvaraus sellaisille tunnistetuille Sopimusosapuolten
toiminnasta riippumattomille ulkoisille tapahtumille tai seikoille, joilla saattaa esiintyesséén olla

kielteistd tai myonteistd vaikutusta Hankkeen tavoitteiden saavuttamiselle.

Kuten kohdasta ilmenee, riskivaraus koskee ulkoisia tapahtumia tai seikkoja eli sitéd ei tulisi
kéayttad lisa- ja muutostydvarauksena. Tydt ja hankinnat tulisi huomioida tavoitekustannuksen
korvattavissa kustannuksissa. Riskivarauksen kdéntopuolena on se, ettd osapuolten on pééstivi

sopimukseen ndiden varausten sisillosti!*?

. Riskivarauksen on oltava linjassa myos allianssi-
mallin riskioletusten kanssa, joiden mukaan osapuolet esimerkiksi kantavat yhdessd myos sel-
laiset riskit, jotka sinénsé olisi voitu huomioida jo kehitysvaiheessa. Riittévilld riskivarauksilla

pyritiin siihen, etti varsinaiset muutokset pysyvit mahdollisimman vihiisina. '

Korvattavien kustannusten piilohinnoittelua tulisi valttd4. Tavoitteena on se, ettéd tavoitekustan-
nus laaditaan tarpeeksi tiukaksi. Siksi tavoitekustannuksen arvioinnissa voidaan hyddyntéé ul-
kopuolista kustannusasiantuntijaa. Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan ulkopuolinen ta-

loustarkastaja valvoo hankkeen aikana, ettd mm. korvattavien kustannusten laskutuksessa

138 Ross 2003, s. 6.

139 K. esim. National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 5 — Developing the Target Outturn Cost in
Alliance Contracting 2015, s.

140 Moselhi 1997, s. 90-91.

141 Cost Engineer’s Notebook 1995.

142 Ross 2003, s. 6-9.

143 Ross 2003, s. 6-9.
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noudatetaan Avoimet Kirjat -periaatetta.'** Riskivarauksen méirittiminen yhdessi osapuolten
mahdollistaa my0s sen, ettd tunnistettujen riskien vaikutukset pyritddn ensisijaisesti minimoi-

maan. S#istdji pyritisin saavuttamaan jo ennen kuin tavoitekustannuksesta sovitaan !4,

Kaikkia riskejd ei kuitenkaan voida tunnistaa kehitysvaiheessa ja sisdllyttda riskivaraukseen.
Tunnistamattomat riskit ja epdvarmuudet tulevat joka tapauksessa aiheuttamaan kustannusten
nousua tai laskua oletettuun kustannukseen.'*® Toisaalta on pidettivi mielessd, ettd vaikka
tietty riski olisi tunnistettu ja allokoitu, sen laajuus voi muuttua tai se voi vaatia erilaista rea-
gointia kuin alun perin on ajateltu. '*” Riskivarauksen tarkoituksena on paikantaa erityisesti epi-
selvid kohtia. Tarkoituksena ei ole ainoastaan keksid eri skenaarioita. Erddssé tapaustutkimuk-
sessa selvitettiin mm. riskien ja epdvarmuuksien kisittelyé projektialliansseissa.'*® Eris haas-
tateltavista totesi, ettei riskivarauksen tarkoituksena ole keksid tuntemattomia asioita, vaan tar-
kastella niitd alueita, jotka ovat pikemminkin epéselvid.'* Riskien seuranta jatkuu lipi hank-
keen. Erddssd tutkielmassa tarkasteltiin kolmea suomalaista allianssiprojektia. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd riskien kategorisointiin ja seurantaan kiytettiin eri menetelmid. Riskien kartoi-
tuksessa hyodynnettiin niin tyopajoja, keskusteluja kuin asiantuntijoita. Aineiston pohjalta ha-

vaittiin, etti standardoidut prosessit riskien seurantaa varten kuitenkin puuttuivat.'>

Allianssit ovat voidaan nihdd myos tietynlaisena kaaoksen ja jirjestyksen yhdistelméina, jossa
korostetaan mielipiteiden ja ndkemysten moninaisuutta, jotta myds ongelmien ratkaisemiseksi
on enemmadn ideoita kdytdssd. Allianssin tirkein etu on se, etté riskejd ja epavarmuuksia kos-
keva varaus vihenee merkittavisti, kun allianssin osapuolet jakavat keskenéén tietoa ja ymmaér-
tavit yhdessd paremmin projektin teknisid ja muita tarpeita. Tdma vaikutus pienentda riskiva-
rausta, silld ne seikat, jotka perinteisessi ldhestymistavassa pysyisivit tuntemattomina, tulevat

paremmin tunnetuiksi ja huomioiduiksi. TAlldin my®s riskivarausta voidaan pienentii. !

144 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1 Kiisitteitd, Taloustarkastaja, Taloustarkistukset. Ks.
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150 Roimela 2022, s. 4044, 51.
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Riskivaraus el ole ainoa keino varautua kustannusten nousuun, vaan siithen voidaan varautua
my®s erilliselld kustannusnousuvarauksella tai indeksiehdoilla.!*? Kustannusten nousu sinil-
laédn ei ole tunnistamaton riski, mutta laajemmin tarkasteltuna esimerkiksi inflaation taustalla
voi olla useita ennakoimattomia tapahtumia, kuten vuoden koronapandemia tai Ukrainan sota
ja siitd johtunut energianhintojen nousu. Kustannusnousuvaraus tai indeksiehdot ovat keino va-
rautua ennakoimattomista tapahtumista johtuneeseen kustannusten nousuun, silld niiden sovel-
taminen ei edellytd esimerkiksi inflaation taustalla olevien tapahtumien etukéteistd maaritta-

mistd. Inflaation taustalla oleville syille ei télldin anneta sinédnsd merkitysta.

Kustannusnousuvarauksen ja indeksiehtojen merkitys korostuvat erityisesti pitkdkestoisissa
hankkeissa. Tavoitekustannus asetetaan kuitenkin pddsaintdisesti silld hetkelld voimassa ole-
van hintatason mukaan ja siksi myohemmin ilmenevain kustannusten nousuun voidaan varau-
tua kustannusnousuvarauksin. '>*> My®és indeksiehtoja voidaan kiytt4i eri tavalla ja esimerkiksi
Tampereen raitiotieallianssissa indeksiin pohjautuvat tavoitekustannuksen muutokset médritet-

tiin tilaajan riskiksi.'>*

Asiantuntijakeskusteluista ilmeni se, ettd my0skddn liian tarkka etukdteinen riskien yksildinti
ei ole jarkevad. Todennédkoisesti kaikista toteutuneista riskeistd joudutaan joka tapauksessa kes-
kustelemaan myohemmin, varsinkin jos ne muuttavat allianssin toteutuslaajuutta. Lisdksi riskin
luonteesta johtuen jotkin riskit ja niiden vaikutukset ovat yksinkertaisesti paremmin yksildita-
vissd. Riskivarausta ldhdetddn myd6s edelleen madrittdmédn pikemminkin sitd kautta, mika olisi
hyvéksyttiva riskivarauksen osuus tavoitekustannukseen suhteutettuna. Tdmaén voisi toisaalta
ajatella olevan vastoin riskivarauksen alkuperéisté ajatusta, jonka tulisi 1dhted puhtaasti eri ris-
kien kartoittamisesta. Toisaalta tietyn prosenttiosuuden varaaminen riskivarausta varten on jér-
kevéaa, jottei varaus myoskéédn paisuisi kohtuuttoman suureksi. Keskusteluista ilmeni myos se,
ettd riskien luokittelua varten ei ollut standardoituja riskienluokittelujarjestelmid esimerkiksi

nimenomaan allianssihankkeita varten.

Lisdksi keskusteluissa korostettiin sitd, ettéd riskienhallinnassa tulisi pyrkié ensisijaisesti riskien

vaikutusten minimointiin. Riskivarausta ei siksi tulisi ndhdd pelkkédnd perédlautana tai

152 Kustannusnousuvarauksesta (Escalation) ks. Alliance Contracting Guidelines — Guidance Note 5 — Developing
the Target Outturn Cost in Alliance Contracting 2015, s. 22.

153 Ks. esim. Rantatunneli — Arvoa rahalle raportti 2018, s. 39.

154 Tampereen Raitiotieallianssi, Raitiotien osan 2 Riskien jako: Tilaajien vilinen riskienjako, AJR:n hyviksymai
25.8.2020.
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kaatopykaldna. Allianssin yleisten sopimusehtojen médritelmienkin mukaan riskivaraus on ni-
menomaan osapuolista riippumattomille ulkoisille seikoille tehtdvéd varaus. Toisinaan hank-
keissa saatettiin kdyttdd myds “muut riskit” tai “tunnistamattomat riskit” -kategoriaa etukéteen

tunnistamattomia riskeja varten.
3.4 Avoin riskien hinnoittelu

Allianssimalli perustuu siihen, etti kaikki transaktiot ovat lipinikyvid!®>. TAmi tarkoittaa siti,
ettd allianssin osapuolet jakavat keskenddn my0s sellaista kustannusinformaatiota, jota ei nor-
maalisti jaeta. Open book- eli avoimet kirjat -periaatteen mukaan osapuolilla ja taloustarkasta-
jalla on oikeus saada perehtyd hankkeen maksuliikenteeseen ja sen perusteisiin lainsddddnnon
ja liikesalaisuuksien asettamissa rajoissa. '*® Allianssimalli perustuu siis avoimeen ja rehelliseen
kommunikaatioon. !’ Allianssin yleisissd sopimusehdoissa todetaan vastaavasti, etti osapuol-
ten on annettava toisilleen kaikki sellainen hanketta koskeva tai allianssisopimukseen toteutta-

miseen vaikuttava tieto liikesalaisuuksia lukuun ottamatta.'>®

Allianssimallissa riskien ja epdvarmuuden hallinta on enemmén integroitua ja yhteisty6hon pe-
rustuvaa kuin perinteisissd ldhestymistavoissa. Tavoitekustannusta koskeva prosessi ohjaa ke-
hitysvaiheessa tapahtuvaa vuoropuhelua. ' Tavoitekustannuksen méérittiminen ei ainoastaan
tue, vaan edellyttdd avointa oletusten kyseenalaistamista, vaihtoehtojen ja seurausten tarkaste-
lua sekdi ongelmanratkaisun kehittimisti aidon dialogin kautta.'®® Riskivarauksen sisiltd on
lisdksi avoin kaikille osapuolille. Kaikki osapuolet tietdvét, mistd riskivaraus muodostuu. Pe-
rinteiset sopimukset perustuvat siihen, ettd molemmat osapuolet tekevidt omat riskiarvioinnit,
jotka siséllytetdédn tarjoushintoihin. Téll6in tarjouksen tekijéd joko voittaa tai hdvida, jos toteu-

tuneiden riskien vaikutukset ovat korkeammat tai matalammat kuin oletettujen riskien. '®!

Monimutkaisissa hankkeissa tuntemattomia tekijoitd on enemmain. Osapuolten on vaikeaa en-
nustaa lopputulosta perinteisid sopimuksia kdyttamalld. Talloin osapuolet saattavat sitoutua

korkeampaan riskitasoon, mikd puolestaan johtaa korkeampiin hintoihin, jotka edelleen voivat
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my0s hankkeen edetesséd vaihdella huomattavasti. Tdmé voi johtaa erittdin monimutkaisiin ris-
kienjaon malleihin ja kaupallisiin jérjestelyihin samalla, kun muutosten neuvottelemiseen kuluu
paljon resursseja. Allianssimallissa hankkeen korkeat riskit eivdt samalla tavalla siirry suoraan
hinnoitteluun, silld osapuolet kantavat riskit padsidntdisesti yhdessi. 12 Allianssimallin riskien-
hallinnan tehokkuus perustuu ylld todetuin tavoin avoimuuteen ja ldpindkyvyyteen. Samalla
ndmd periaatteet erottavat allianssimallin perinteisistd hankkeista. Perinteiset hankkeet eivit
yleensd perustu avoimeen ja ldpindkyvéén riskien kartoitusprosessiin, vaan se tehdddn puhtaasti

omien intressien nakokulmasta.
3.5 Yhteenveto varautumisesta kehitysvaiheessa

Tavoitekustannus on palveluntuottajien palkkioiden perustana, silld se toimii tavoitteena, johon
todellisia kustannuksia verrataan. Tdméa mahdollistaa sen, ettd voidaan maarittdd joko tavoite-
kustannuksen alitus tai ylitys, joka jaetaan allianssin osapuolten kesken. Liséksi muiden avain-
tavoitteiden ylittymisestd voidaan kerryttda lisédpalkkiota. Varsinainen riskien ja hydtyjen jako
perustuu siis kannustinjédrjestelmdian. Kannustinjérjestelmé kannustaa osapuolia myds riskien
avoimeen kartoittamiseen. Tavoitekustannuksen ylityksestéd kérsivét kaikki, mikd luo kannus-

timen arvioida riskejd riskivarausvaiheessa mahdollisimman huolellisesti.

Allianssissa ldhtokohtaisesti kaikki riskit ovat yhteisid riskejd. Hankkeen aikana riskejé siis
hallitaan yhdessid. Riskivarauksen avulla osapuolet kartoittavat riskejd open book -periaatteen
nojalla ja hinnoittelevat niitad osaksi tavoitekustannusta. Riskivarausta ei kuitenkaan tule ndhda
lisd- ja muutostyOvarauksena, silld riskivaraukseen tulisi siséllyttdd ainoastaan osapuolten toi-
minnasta riippumattomat ulkoiset seikat ja tapahtumat. My0s tunnistamattomiin riskeihin va-
rautumisessa tavoitekustannus ja sithen perustuva kannustinjérjestelméd ovat avainasemassa.
Tavoitekustannuksessa huomioidaan sekéd korvattavat kustannukset etté riskivaraus. Ndiden ul-

kopuolelle eli kehitysvaiheessa huomioimatta jdéineet riskit ovat tunnistamattomia riskeja.

Riskivarausprosessin tarkoituksena ei kuitenkaan ole keksid ainoastaan eri skenaarioita. Riski-
varausvaiheessa tulisi keskittyé ratkaisemaan erityisesti epdselvid tilanteita. Pelkkd potentiaa-
listen tapahtumien listaaminen ei riitd. Tavoitekustannuksen méérittimisessd pyritddn véltta-

madn piiloriskien lisddmistd kustannuksiin. Siksi osapuolten tulee noudattaa open book -

162 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 11.
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periaatetta ja tilaaja voi my0ds hyddyntdd ulkopuolista asiantuntijaa tavoitekustannuksen maa-
rittdmisessd. Tarkoituksena on se, ettd korvattavat kustannukset vastaavat todellisia kustannuk-
sia, eikd niihin ole lisdtty piiloriskejd. Riskivarauksen lisdksi kustannusten nousuun voidaan

varautua my®ds erilliselld kustannusnousuvarauksella tai indeksiehdoilla.

Asiantuntijakeskusteluista ilmeni, etté allianssin ydinperiaatteiden ymmartdmisessé on edelleen
haasteita. Allianssin toimintaperiaatteita ei ole vield tiysin sisdistetty. Esimerkiksi kaupallista
mallia ei aina ymmérretd. Riskienjaon ndikdkulmasta olisi my0s tehtdvé selvéksi esimerkiksi,
mité tarkoitetaan yhteisilla riskeilla tai allianssin riskeilld, riskien ja mahdollisuuksien jakami-
sella tai open book -periaatteella. Lisdksi tuotiin esiin se, ettd tavoitekustannus tulisi hahmottaa
nimenomaan tavoitekustannuksena, joka on eri asia kuin tavoitehinta. Edelleen haasteena nih-
tiin piiloriskien sisdllyttiminen tavoitekustannukseen. Kdytanndssid open book -periaatetta ei
tiysin sovelleta. Lisdksi katsottiin, ettd koko kehitysvaihe tulisi ymmartaa riskien ja mahdolli-
suuksien tunnistamisena. Kehitysvaiheessa médritelliin myods muut avaintavoitteet mittarei-
neen, jotka tulisi kohdistaa mahdollisimman tehokkaasti ja kannustavasti. Niiden méaérittdmi-

nen ja oikea kohdistaminen ei kuitenkaan ole aina yksinkertaista.



40

4 RISKIN KASITTELYSTA PAATTAMINEN JA ERIMIELISYYKSIEN
RATKAISEMINEN

4.1 Muutoksia koskevat menettelyvaatimukset

Allianssimallilla on pyritty vélttdimaéin perinteisiin urakoihin liitettyjé lisd- ja muutostydriitoja.
Seuraavaksi tarkastellaan sitd, kuinka YSE-ehtoihin perustuvia lisd- ja muutostyoriitoja voi-
daan vilttda allianssimallilla ja toisaalta sitd, minkdlaista muutosmenettelyd allianssimallissa
edellytetddn. YSE-ehtoihin pohjautuvissa hankkeissa erimielisyyksid aiheutuu usein siitd, kuu-
luuko lisd- tai muutostyo tydsuoritukseen tai urakkaan vai ei. Toiseksi riitaa atheutuu siitd, min-

kilaista menettelyi lisi- ja muutostdisti sopimiseen olisi tullut noudattaa. '®?

Muutoshallinnan ndkékulmasta rakennusurakan yleiset sopimusehdot perustuvat lisé- ja muu-
tostoiden kiésitteille. YSE-ehtojen késitteiston mukaan lisdtyd on urakkasopimukseen ja ura-
koitsijan suoritusvelvollisuuksiin alun perin kuulumaton suoritus.'®* Muutosty® eli muutos, li-
sdys tai vihennys on puolestaan suunnitelmien muuttamisesta aiheutuva urakoitsijan suorituk-
sen muutos. % Lis#- ja muutostdiden erottamisen taustalla on se, etti urakoitsijalle on méiritty
velvollisuus suorittaa tilaajan vaatimat muutokset, mutta lisdtdiden osalta tillaista velvolli-
suutta ei ole. Muutostyd on myds hinnoittelun osalta tarkemmin maérétty, mutta lisdtdiden vai-
kutukset ovat osapuolten sovittavissa. Kédsitteiden erottamista pidettiin perusteltuna juuri néi-
den syiden vuoksi. Kdytdnnossa lisd- ja muutostdiden késittely ei kuitenkaan ratkaisevasti eroa
toisistaan, vaan niihin sovelletaan pitkilti samoja periaatteita.'®® YSE 46 §:n mukaisesti lisi-
toistd ja niiden hinnasta, suoritusajasta ja vaikutuksesta urakka-aikaan on sovittava kirjallisesti
ennen niihin ryhtymisté. Seka lisi- ettd muutostdiden ongelmana on, etti vaatimus etukéteisesta

sopimisesta kustannusvaikutuksineen ei aina ole tiysin realistinen'’.

Perinteisissd urakoissa riitaa voi aitheutua myds siitd, onko tilaajan antamaa tydohjetta tulkittava
muutostyoksi. Esimerkiksi kansainvilisessd rakennustoiminnassa kdytettdvien FIDIC-ehtojen
(International Federation of Consulting Engineers) péivityksessé kiinnitettiin huomiota siihen,

voidaanko muutostoitd koskeva tydohje antaa my0s suullisesti. Aikaisemmin tillaiset tydohjeet

163 Laurikainen-Klami 2022a, s. 38-39 ja ja Laine J. — Laine V. 2006.
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oli voitu vahvistaa mydhemmin kirjallisesti.!®® My®&s korkein oikeus on mm. ratkaisussaan
KKO 2008:19 ottanut kantaa siihen, minkélaista lisd- ja muutostydomenettelyd urakoitsijalta
voitiin odottaa tavoite- ja kattohintaisessa urakassa, kun YSE-ehtojen menettelyistd oli luovuttu
hankkeen aikana. Ratkaisussa todettiin muun muassa, ettd pelkkia yleisluontoista huomautusta,
jonka mukaan ty0 on lisd- tai muutostyotd ei voida pitdd riittdvdnd rakennuttajan harkinnan

pohjaksi.'®

Allianssissa toteutusvaiheen muutoksia koskevat omat menettelysdédnnoksensi. Toteutusvai-
heen muutoksista paittid ldhtokohtaisesti allianssin johtoryhmi yksimielisesti.!”® Allianssin
osapuolet voivat myds etukdteen pyrkié sitoutumaan siihen, ettd toteutusvaiheen muutoksista
aiheutuvia erimielisyyksid pyritddn vilttdimadn. Esimerkiksi Kalasatamasta Pasilaan -hank-
keessa riskienhallintaprosessilla on pyritty valttdméain luottamusta heikentdavii keskustelua laa-
juusmuutoksista toteutusvaiheen aikana.!”! Allianssin yleisissi sopimusehdoissa ei ole erikseen
maédritelty, minkédlaista menettelyd osapuolten tulee noudattaa tunnistamattomien riskien késit-

telyssa.

Kéytanto on osoittanut, ettd YSE-ehtoihin perustuvista lisd- ja muutostdisti ei aina sovita yleis-
ten sopimusehtojen edellyttimailld tavalla eli kirjallisesti etukdteen. Useimmiten juuri kustan-
nuserimielisyydet voivat johtaa siihen, ettei lisé- ja muutostoistd padstd yksimielisyyteen ennen
tyon aloittamista.!”> Myos Raide-Jokeri -hankkeessa havaittiin se, etti laajuusmuutosten kisit-
telyé ei aina ehditty vieméén johtoryhmin paitettdvéksi ennen niiden toteuttamista. Tama paa-
tettiin ratkaista niin, ettd yli 20 000 euron laajuusmuutosten toteuttaminen valtuutettiin yhdelle
tilaajan edustajalle siltd osin, kun muutokset eivit kiireellisyytensd vuoksi voineet odottaa ki-
sittelyd johtoryhmissi.!”® Kyse ei siis aina ole siit4, minkilaiseksi jokin tietty tydsuoritus on
tulkittava, vaan myos siitd, minkélaista menettelyd on noudatettava kustannusten korvaa-
miseksi. Allianssin yleisistd sopimusehdoista kdy ilmi, ettd tunnistamattomista riskeista paatta-

minen ei edellytd johtoryhmén pédiatoksentekoa. Tdmédn voidaan katsoa vahvistavan ajatusta

168 Ks. ehtojen paivityksestd esim. Ramskill Martin: A Contractor’s Overview of Change Management Under The
FIDIC Red Book Second Edition 2017 (Article 60). FIDIC-ehdot ovat Fédération Internationale des Ingénieurs-
Conseils (FIDIC) -liiton julkaisemat rakennusalan yleiset sopimusehdot, jotka ovat yleisesti kdytossd kansainvé-
lisissd hankkeissa. Esim. FIDIC Red Book on tarkoitettu sovellettavaksi tilaajan suunnittelemissa rakennushank-
keissa.

169 KKO 2008:19, kohta 41.

170 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.3 Menettely Toteutusvaiheen muutosten osalta.

171 K alasatamasta Pasilaan -hankkeen toteutussuunnitelma 2021, s. 37.

172 Soikkeli ja Kankainen 1992, s. 71; Laine, J. — Laine V. 2006, s. 207.

173 Raide-Jokeri — Allianssin johtoryhmiin kokousmuistio 28.4.2021, s. 4.
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siitd, ettd my0Os tunnistamattomat riskit ovat osa projektin normaalia toimitusta. Muut kustan-
nusmuutokset kuin toteutusvaiheen muutokset voidaan késitelld johtoryhméssi tiedotettavina

asioina!’4,

Myos lojaliteettiperiaatteella voi olla merkitystd muutoshallinnassa. Good faith -on Australian
yleisohjeissa mainittu omana allianssiperiaatteenaan'”>. Good faith -periaatteen toteutumisen
objektiivinen arviointi on kuitenkin yhtd vaikeaa kuin hankkeen parhaaksi -periaatteen arvi-
ointi. Tatd vaikeuttaa my0s se, ettd hankkeen parhaaksi -periaatetta vastaavasti good faith -
periaatteella ei voida muuttaa sitéd, kuinka taloudelliset lopputulokset maardytyvit. Taloudelli-
set lopputulokset méirdytyvit aina kaupallisen mallin mukaisesti.!”® Kansainvilisessi sopi-
mus- ja kauppaoikeudessa korostetaan periaatteiden kuten luottamuksen (good faith and fair
dealing) suojaamista. Luottamuksen suojaamiseen liittyvid velvoitteita ovat esimerkiksi sopi-
muskumppanin tavoitteiden huomioiminen ja toisaalta valmius toimia yhteistyossd. Kansalli-
sessa sopimusoikeudessa téillainen kehitys kulminoituu keskusteluun lojaliteettiperiaatteesta,
jonka mukaan myds toisen osapuolen etu on huomioitava, eikd ainoastaan toimittava oman

edun mukaisesti.'”’

Lojaliteettiperiaate rakennusurakassa kulminoituu koko sopimussuhteen aikana vaikuttavaan
tiedonantovelvollisuuteen ja huomautuksentekovelvollisuuteen. Kyse on tdlldin tietotasapai-
nosta ja toisaalta toiselle osapuolelle annettavasta valinnanvapaudesta ja vaikutusmahdollisuu-
desta. Esimerkiksi oikea-aikainen reklamointivelvollisuus ilmentéé lojaliteettiperiaatetta. Loja-
liteettiperiaate nikyy myos esimerkiksi YSE-ehdoissa siten, ettd niihin sisdltyy ajatus dynaa-
misesta ja jossakin méddrin muuttuvasta sopimussuhteesta, johon on luotu omat muutoksiin vas-
taavat ja molempien osapuolten etuja suojaavat muutosmekanismit. Myds ndmd mekanismit
korostavat lojaalia ja oikea-aikaista tiedonkulkua. Toimiakseen ne edellyttivét oikea-aikaista
reagointia, tiedonkulkua ja yhteistoimintaa ja mahdollistavat my0s tilaajalle tdlle kuuluvaa va-

linnanvapautta.'”®

174 Ks. esim. Raide-Jokeri — Allianssin johtoryhmén kokousmuistio 28.4.2021.

175 National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 1 — Language in Alliance Contracting: A Short Anal-
ysis of Common Terminology 2015, s. 12; Ross 2003, s. 12—13.

176 National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 1 — Language in Alliance Contracting: A Short Anal-
ysis of Common Terminology 2015, s. 12—-13.

177 Nystén-Haarala 1999, s. 203-204.

178 Kivioja 2022, s. 208.
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My0s allianssin yleisissd sopimusehdoissa lojaliteettiperiaate ilmenee tiedonantovelvollisuu-
tena. Allianssin toimintaperiaatteisiin kuuluu se, ettid osapuolet sitoutuvat antamaan toisilleen
kaiken hankkeeseen tai allianssisopimukseen olennaisesti vaikuttavan tiedon liikesalaisuuksia
lukuun ottamatta.!” Allianssin yleisissid sopimusehdoissa méiritisin myds siitd, ettd jos sopi-
musosapuoli katsoo jonkin muutoksen toteutusvaiheen muutokseksi, sen on viipymattd ilmoi-
tettava tésti seki projekti- ettdi johtoryhmiille. ' Vastaavaa sééinndsti ei kuitenkaan ole tunnis-
tamattomille riskeille. Jdlleen osapuolten on johtamisjdrjestelméssdén otettava kantaa siihen,
milla tavalla ja esimerkiksi kenelle tunnistamattomista riskeista eli kdytanndssd ennakoimatto-

mista tilanteista ilmoitetaan.

4.2 Tunnistamattoman riskin Kiisittely avaintavoitteita muuttamatta

4.2.1 Sisdltyy tavoitekustannukseen

Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan tunnistamaton riski siséltyy tavoitekustannukseen.
T&lloin nousee kysymys siitd, miten riski siséllytetddn tavoitekustannukseen. Allianssin ylei-
sissd sopimusehdoissa ei ole erillistd paatoksentekomenettelya tai padtoksentekoa koskevia pe-
riaatteita tunnistamattomien riskien késittelemiseksi. Siksi myos tunnistamattomien riskien ké-
sittelysséd on edettdva osapuolten sopiman johtamisjarjestelmén ja normaalin padtoksentekome-
nettelyiden mukaisesti. Allianssissa paitoksenteko on jaettu eri ryhmille. Allianssin johtoryhma
on ylin pééttiva elin. Allianssia johtaa osapuolten nimeédmisté jésenistd koostuva johtoryhmi,
joka on ylin padttiva elin. Péivittiistd toimintaa ohjaa allianssin projektiryhma, jota johtaa pro-
jektipadllikkd. Muiden ryhmien toiminnasta pééttiaa lahtokohtaisesti allianssin johtoryhma. Tal-
laisia muita ryhmié voivat olla esimerkiksi kustannus-, muutos- tai laajuusryhmit. Allianssin
osapuolet laativat hankkeelle johtamisjdrjestelmdn, jossa mairitetddn esimerkiksi allianssin

johtaminen ja paitoksenteko. '8!

Nain ollen allianssi voi melko vapaasti méérétd johtamisjarjestelmastién johto- ja projektiryh-
mid lukuun ottamatta. Asiantuntijakeskusteluista kivi ilmi, ettd myds hankkeen koko voi vai-
kuttaa paitoksentekoon. Mitd isompi hanke on kyseessd, sitd enemman padtdksentekoa toden-

ndkoisesti delegoidaan alaspdin. Télloin voidaan esimerkiksi pédéttdd euromadirdiset rajat

179 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 2 Allianssin toimintaperiaatteet.

180 Allianssin yleiset sopimusehdot, kohta 9.3.2.

181 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 193199), kohta 4.2.1-4.2, kohta 4, 4.10 ja kohta 1 Kisitteitd, Johtamisjr-
jestelma.
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muutoksille ja esimerkiksi méadrittdé se, paljonko jokin ryhmai saa poiketa omasta tavoitekus-
tannuksen osastaan. Lisdksi keskusteluista ilmeni se, ettd muutoshallinnassa on kuitenkin han-

kekohtaisia eroja.

Allianssin johtoryhmi tekee pAitoksensd yksimielisesti.!®? Yksimielinen paitoksenteko on ol-
lut my®s australialaisen mallin perustana.'®® Yksimielisesti piitoksenteosta voidaan kuitenkin
poiketa, jos allianssin johtoryhmai ei pddse yhteisymmaérrykseen siitd, onko kyseessé toteutus-
vaiheen muutos tai tdllaisen muutoksen vaikutukset tai maardytymisperusteet. Talloin tilaajalla
on yksipuolinen oikeus maéréti allianssi suorittamaan muutos edellyttden kuitenkin, ettd hanke
ei muutu olennaisesti toiseksi.'®* Vastaavasti tilaajan on korvattava toteutusvaiheen muutok-
sesta johtuneet kustannukset korvattavina kustannuksina. Australian mallisopimuksessa vastaa-
vaa ehtoa ei kuitenkaan ole. Mallisopimuksessa toteutusvaiheen muutosta koskeva méérays (di-
rection) tulee tilaajan aloitteesta, mutta johtoryhma kuitenkin paattad, onko kyseessé toteutus-
vaiheen muutos vai ei.' Siten on mahdollista, etti allianssissa on erimielisyytti, onko kyseessi
toteutusvaiheen muutos vai pikemminkin muu tunnistamaton riski, joka tulisi siséllyttdd tavoi-
tekustannukseen. Tilaajalla on kuitenkin oikeus méaaritd allianssi suorittamaan muutos, jolloin

my0s korvattavat kustannukset on suoritettava.
4.2.2 Pddtoksenteko hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaisesti

Kaikessa allianssin piitoksenteossa on noudatettava hankkeen parhaaksi -periaatetta. '% Hank-
keen parhaaksi -periaatteen mukaan kaikki allianssia koskevat toimenpiteet, kuten organisointi
ja paitokset tehddén hankkeelle yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi pe-
riaatteesta todetaan, ettd osapuolen tavoitteet ja toiminta eivét saa olla ristiriidassa yhteisten
tavoitteiden kanssa.!'®” Se, pitivitkod osapuolet jotakin p#itosti sitd tehdessiin hankkeen kan-
nalta parhaana vai eivit, ei kuitenkaan muuta paiatoksen kiaytdnnon vaikutusta kaupallisen mal-
lin puitteissa. Taloudelliset vaikutukset nimittdin maaraytyvit edelleenkin kaupallisen mallin

ja kannustinjédrjestelmén mukaisesti. Hankkeen parhaaksi -periaatteella ei siten voida muuttaa

182 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 4.4.3.

183 Ross 2003, s. 15.

184 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.4.1.

135 National Alliance Contracting Guidelines: Template 1 Model Project Alliance Agreement 2015, 13.2 ().
136 Ross 2003, s. 3; Guide to Alliance Contracting 2015, s. 15.

187 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1 Kisitteitsi, Hankkeen parhaaksi.
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varsinaista taloudellista lopputulosta, silld se méardytyy kaupallisen mallin mukaisesti. Siksi

allianssissa on toisaalta erotettava:

- paitoksentekoprosessin taustalla olevat tarkoitukset tai ohjaavat periaatteet
- (taloudellisesta) lopputuloksesta johtuvat riskit, jotka kédsitellddn sovitun riskienjaon

mukaisesti kaupalliseen malliin perustuen. '®3

Jotta periaate toteutuu tarkoitetulla tavalla, erityisesti tilaajan on oltava selvilld siitd, mitd hank-
keen parhaaksi -periaate tarkoittaa. Késitteen ei pitdisi keskittyé liian kapeasti vain palvelun-
tuottajien fyysisiin tyOsuorituksiin. Sen tulisi sisdltdd esimerkkeja ja heijastaa tietynlaista osa-
puolten kiyttaytymisvelvollisuuksia ja samalla huomioida se, ettd késite liittyy kiintedsti paa-
toksentekoprosesseihin. Liséksi tilaajan tulisi olla selvilla siitd, mité tarkoitetaan “hankkeella”.
Kaésitteen on oltava tarpeeksi laaja, jotta se huomioi seki tilaajan ettd sen sidosryhmien tavoit-

teet. '8

Vaikka periaate olisi huolellisesti mééritelty, téstd huolimatta lopputuloksen laadullinen arvi-
ointi on vaikeaa. Allianssin osapuolten on ymmarrettavé, ettd periaatetta voidaan vain rajatusti
kayttdd objektiivisena suoriutumisen mittarina. Kannustinjarjestelméa on tarkea véline, jolla var-
mistetaan, ettd allianssi saavuttaa sille asetetut tavoitteet.!”® Hankkeen parhaaksi -periaatteen
mukaan sellaiset toimenpiteet, jotka johtaisivat toisen osapuolen voittoon ja toisen osapuolen
hévioon, eivit kuitenkaan ole hyvéksyttivid. Allianssisopimus ei tunne “best-for-self” -padtok-
sentekoa.'”! My®s tunnistamattomien riskien osalta kaikkien tulisi siis hiviti kaupallisen mallin
jakoperusteiden mukaisesti. Siksi ei olisi perusteltua, ettd esimerkiksi tunnistamattoman riskin
kustannukset vidhentdisivit ainoastaan esimerkiksi palveluntuottajille maksettavia allianssi-

palkkioita.
4.2.3  Kustannussddstot ja toiminnallisuushyodyt

Allianssin yleisten sopimusehtojen kohta 9.2.2 on keskeinen tunnistamattomien riskien hallin-

nassa, silli se koskee allianssin toimintaa silloin, kun yhteisesti asetettujen tavoitteiden

188 National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 1 — Language in Alliance Contracting: A Short Anal-
ysis of Common Terminology 2015, s. 13—14.

189 National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 1 — Language in Alliance Contracting: A Short Anal-
ysis of Common Terminology 2015, s. 13—14.

190 National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 1 — Language in Alliance Contracting: A Short Anal-
ysis of Common Terminology 2015, s. 13.

91 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2013, s. 34.
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saavuttaminen on vaarantumassa. Se asettaa osapuolille paineen etsid ratkaisuja hankkeen par-

haaksi -periaatteen mukaisesti. Allianssin yleisten sopimusehtojen kohdan 9.2.2:n mukaan:

Yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamisen vaarantuessa Allianssin tulee huolehtia ndiden
tavoitteiden saavuttamisesta ensisijaisesti etsiméllé ratkaisuja Hankkeen parhaaksi —periaatteen
mukaan. Esimerkiksi, jos ratkaisu haittaisi Tavoitekustannukseen tai haluttuun toiminnallisuuteen
padsemistd, Allianssin tulee etsid kustannussééstdja tai toiminnallisuushy6tyd muista toteutusrat-

kaisuista.

Jos tunnistamaton riski johtaa ratkaisuun, joka voisi vaarantaa tavoitekustannukseen pédsemi-
sen, osapuolten on etsittidvi sddstdji tai toiminnallisuushydtyd muista toteutusratkaisuista. Vas-
taavaa ehtoa ei ole Australian mallisopimuksessa. Kannustinjirjestelmé kuitenkin painostaa
osapuolia etsimdin sdédstdjd tai hyotyjd muualta, jotta tavoitekustannus ei ylittyisi. Siksi alli-
anssin tulee pyrkid innovointia kannustavaan kulttuuriin seki tavoitekustannusta maéritettdessa
ettd toteutusvaiheen aikana. Innovointi ei onnistu kulttuurissa, jossa vallitsee pelko epidonnistu-
misesta ja siitd rankaisemisesta. Allianssin no dispute -periaate kannustaa osapuolia uusien rat-
kaisujen etsimiseen. Innovointia rajoittavana tekijani voidaan kuitenkin nédhdé osapuolille ja-

tetty mahdollisuus tarvittaessa esittdd vaatimuksia toisiaan vastaan tuomioistuimessa'®?

. My0s
allianssin yleiset sopimusehdot mahdollistavat tuomioistuinmenettelyn, joskin se on vasta vii-

mesijainen keino erimielisyyksien ratkaisemiseksi.!'*?

No dispute -periaatteessa kyse ei ole pelkdstiin rahallisesta kannustamisesta, vaan my®ds siité,
ettd uskalletaan ottaa riskeja uusien ratkaisujen hyodyntdmiseksi. Kun allianssi pééttda jonkin
ratkaisun kokeilemisesta, koko allianssi hyotyy tai kérsii. Palveluntuottajille jaettavat lisdpalk-
kiot saavutetaan pifasiassa juuri innovaatioiden avulla.!** Perinteisissi hankkeissa ennakoima-
ton tilanne johtaa ensimmdisend tyypillisesti kysymykseen siitd, “voidaanko minua syyttda
téstd.” Osapuoli pyrkii ensin varmistamaan oman selustansa. Tdlloin voi olla kannattavampaa
olla reagoimatta tilanteeseen vélittdmadsti ja olla ilmoittamatta vastapuolelle. Jotta ongelma kui-

tenkin saadaan lopulta kommunikoitua toiselle osapuolelle, perinteisissd projekteissa kdytetdan

192 Ross 2003, s. 23.
193 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 16.4.
194 Lloyd-walker — Mills — Walker 2014, s. 231.
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paljon aikaa ongelman dokumentointiin. Samalla innovaatiot estyvit korvausvaatimusten ka-

sittelyyn vaadittavan ajan ja resurssien tuhlaamisen vuoksi.!*

Jo pelkédstiddn no dispute -kulttuuriin perustuva ongelmienratkaisuprosessi mahdollistaa inno-
vaatioiden syntymisen, vaikka innovointia ei pidettdisikéén varsinaisena tavoitteena ongelman
ratkaisemiseksi. Tdma perustuu siihen, ettd ongelmia ratkoo eri edustajista koostuva monialai-
nen ryhmai.'°® Ongelmanratkaisu, joka ei perustu no blame -kulttuuriin siséltii parhaimmillaan
useita keskustelukierroksia ensinnékin siitd, kuka on vastuussa ja toiseksi siitd, kenelld on tar-
vittavat oikeudet ongelman ratkaisemiseksi. Lisdksi ongelmaa ei uskalleta heti kommunikoida
vastapuolelle. No blame -kulttuurille on puolestaan tyypillistd, ettd ongelman tunnistamisen jal-
keen muodostetaan oikea tiimi, joka arvioi yhdessd, onko kyseessd ongelma vai ei. Tdmén jil-

keen ongelma ratkaistaan tiimina.'®’

Myo6s YSE-ehdoissa tilaajan suunnitelmamuutosten tai urakoitsijan innovaatioista syntyneet
sadstot voivat oikeuttaa hyvityksen. Tilaaja saa hyvitystd kustannuksia sddstdvistd suunnitel-
mamuutoksista ja mikéli sddstod syntyy urakoitsijan innovaatiosta, voidaan titi hyvitysta alen-
taa.!”® Allianssimallin kaltaista painetta etsii jatkuvasti sifistdji tai muita hyotyji koskevia rat-
kaisuja ei kuitenkaan ole perinteisissd urakoissa. Lisdksi allianssissa sddstoja pyritddn saavut-
tamaan myds jo kehitysvaiheessa. Siksi riskivarausta laadittaessa kartoitetaan myds potentiaa-

liset mahdollisuudet sddstojen saavuttamiseksi.

Asiantuntijakeskusteluiden perusteella tunnistamattoman riskin sisédltyminen tavoitekustannuk-
seen ymmiarrettiin esimerkiksi niin, ettd riski kuuluu allianssin vastuulle. Keskusteluista vélittyi
allianssille tyypillinen asenne, jonka mukaan riski hoidetaan yhdessé pois alta ja tehddén kor-
jaavat liikkeet. Sdéstdjen tai hyGtyjen etsiminen muualta saattoi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd
jotakin jatetddn tekemdttd. Perinteisiin urakoihin verrattuna tilanteen arviointi ei keskittynyt
niin vahvasti esimerkiksi siithen, paljonko riskistd aiheutuneet toimenpiteet maksavat. Pikem-
minkin ajateltiin niin, etti tehddén se, mitd tarvitsee tehdd. Samalla ajateltiin kuitenkin, ettd

kaikki hyotyvit siitd, jos kustannukset jddvit mahdollisimman pieniksi.

195 L loyd-walker — Mills — Walker 2014, s. 236-237.
19 [loyd-walker — Mills — Walker 2014, s. 239.

197 Lloyd-walker — Mills — Walker 2014, s. 236-238.
198 YSE 44 §, kohta 1.
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Keskusteluista nousseet piirteet ilmentdvét erinomaisesti ylla kuvattua no blame -kulttuurille
tyypillistd ongelmanratkaisua. Allianssimallille ominaisesti esiin ei noussut keskusteluja kirjal-
lisista vaatimuksista tai siitd, kuuluiko tydsuoritus urakkaan vai ei. Toisaalta tunnistamattomista
riskeistd el my0Oskddn ajateltu padsevén eteenpdin ilman keskustelua. Asiantuntijat katsoivat,
ettd eri toimenpiteistd tulee nimenomaan keskustella, mutta keskusteluissa ei keskitytd kuiten-
kaan vastuuasioihin, vaan ongelmien ratkaisemiseen. Keskustelun tarve johtui myos siitd, etti
tunnistamattomille riskeille tai ylipddtdan muutoshallinnalle ei ole vield vakiintuneita kiytén-
toja allianssihankkeissa. Hankkeiden muutoshallinnassa néhtiin olevan paljon eroja. Joka ta-
pauksessa eri tilanteisiin mukautuminen néhtiin nimenomaan allianssien vahvuutena. Tunnis-

tamattomien riskien hallinnassa my0s jatkuvaa kustannusten seurantaa pidettiin merkittdvana.
4.3 Tunnistamattoman riskin kisittely tavoitekustannuksen ylittyessi

Tilaajan on ymmarrettdva, ettd allianssisopimuksessa riskien jakaminen perustuu kannustinjér-
jestelmédn, miké kiytannossd johtaa siihen, ettd tilaaja kantaa aina lopullisen riskin hankkeen
onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Palveluntuottajan riski on allianssissa tyypillisesti rajattu,
ja tisté eteenpdin tilaaja kantaa kaiken riskin. Esimerkiksi silloin, kun allianssin osapuolet eivit

saa kustannuksia pidettyd tavoitekustannuksen alapuolella ja tavoitekustannus ylittyy:

e Osa téstd riskistd jaetaan palveluntuottajien kanssa — tyypillisesti palveluntuottajan riski
(eli maksimisanktio) on vastaa allianssipalkkiota

e Tilaaja kantaa riskin siitd, ettd toteutuneet kustannukset ylittdvit tavoitekustannuksen

e Vaikka tavoitekustannus ylittyy, kaikki korvattavat kustannukset on silti suoritettava
palveluntuottajille. Palveluntuottajilla on aina oikeus saada korvaus vilittomistd kustan-
nuksista, vaikka kyse olisi viivdstymisestd, huolimattomuudesta tai suunnitteluvirheesti

(yleensi kuitenkin tahallista laiminlydntid lukuun ottamatta).'”’

199 National Alliance Contracting Guidelines Guidance Note 1 — Language in Alliance Contracting: A Short Anal-
ysis of Common Terminology 2015, s. 15.
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Tilaaja suorittaa Tavoitekustannus ylittyy =
korvattavat kaupallisen mallin
kustannukset jakoperusteet (esim. 50/50)

- palveluntuottaja suorittaa
palkkionvihennystd

Tunnistamaton Tunnistamaton Palkkionvahennys

riski riski

Tavoitekustannus Tavoitekustannus Tavoitekustannus

Kuvio 5. Tunnistamaton riskin késittely tavoitekustannuksen ylittyessa.

Kuvio ilmentii tilannetta, jossa tunnistamattomasta riskisti aiheutuneet korvattavat kustannuk-
set ovat ylittdneet tavoitekustannuksen. Téll6in tavoitekustannusta ei mukauteta ja riski jactaan
kannustinjérjestelmin mukaisesti.??’ Joka tapauksessa tilaajan on maksettava riskisti johtuneet
korvattavat kustannukset. Koska riski on johtanut tavoitekustannuksen ylitykseen, ylityksesté
johtunut palkkionvihennys jaetaan kaupallisen mallin mukaisesti. Téllgin tilaajalla on velvol-
lisuus suorittaa korvattavat kustannukset, mutta samalla palveluntuottaja joutuu suorittamaan
palkkionvdhennysta tilaajalle. Talloin tilaaja vastaa tosiasiassa tavoitekustannuksen ylittavisti
kustannuksista palkitsemisjérjestelmén mukaisesti eli esimerkkikuviossa 50 %:a korvattavista

kustannuksista.

Kuvio pédtee my0s sellaisiin jo tunnistettuihin riskeihin, joiden vaikutukset ovat esimerkiksi

olleet ennakoitua suuremmat. Kaavio ei koske siis ainoastaan tunnistamattomia riskeja.

200 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2015, s. 34.
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Tiivistettynd kyse on siité, ettd mikali korvattavat kustannukset ylittévit tavoitekustannuksen
(sisdltden my0s riskivarauksen), tavoitekustannuksen ylittymisen vuoksi syntyneet palkkionva-
hennykset jaetaan kaupallisen mallin mukaisesti?®!. Kuvio ilmentii esimerkinomaisesti ja yk-
sinkertaistaen ainoastaan tunnistamattomasta riskistd johtunutta tavoitekustannuksen ylitysta.
Todenndkdisempdd on, ettd taustalla on kuitenkin useampia syitd. Riskienjako tavoitekustan-

nuksen ylittyessd on kuitenkin kaavamaista yhteisen riskin luonteesta riippumatta ja jako teh-

diin kaupallisen mallin mukaisesti.

Palveluntuottaja voi pahimmillaan menettdd allianssipalkkionsa, silld palkkionvdhennys voi
enimmilléén olla allianssipalkkion suuruinen. Palveluntuottajien allianssipalkkio voidaan myds
sitoa tavoitekustannukseen tai toteutuneisiin kustannuksiin. Jos allianssipalkkio on mééaritty ta-
voitekustannuksen perusteella, palkkiota voidaan my6hemmin mukauttaa ainoastaan silloin,
kun tavoitekustannusta on jouduttu muuttamaan toteutusvaiheen muutoksen seurauksena.?®?
Jos allianssipalkkiota ei ole sidottu toteutuneisiin kustannuksiin, mydskdén tavoitekustannuk-

sen ylitys ei viahennd palveluntuottajien allianssipalkkiota
4.4 Tunnistamattoman riskin Kkisittely palveluntuottajien maksimisanktion tiyttyessi

Jos palveluntuottajien riskiraja eli kdytdnnossd maksimisanktio tayttyy, projekti on todennédkoi-
sesti muutenkin vaikeuksissa. Tdlloin tilaaja kantaa kaikki suunnittelu- ja rakentamisriskit, kun
palveluntuottajien riskiraja. Tdma johtuu siitd, ettd kaikki lisédhaitat on rajattu palveluntuottajilta
pois niiden maksimisanktion tdyttyessd. Rajan ylittiminen aiheuttaa tilloin haasteita allianssin
ydinperiaatteille eli riskien ja mahdollisuuksien jakamiselle ja hankkeen parhaaksi -periaattee-

seen perustuvalle yksimieliselle paitoksenteolle. 2%

201 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2015, s. 34.
202 Ross 2003, s. 6.
203 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 62-63.
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Palveluntuottajan riskikatto

Riskivaraus

Tavoitekustannus

Korvattavat
kustannukset

Kuvio 6. Palveluntuottajien riskirajan ylittyminen.

Y114 oleva kuvio ilmentdé palveluntuottajan riskikattoa, jonka ylittyessa tilaaja vastaa kaikista
hankkeen riskeistd. Allianssisopimuksessa pyritddn sithen, ettd palveluntuottajien kaupalliset
tavoitteet ja tilaajan hankkeelle asettamat tavoitteet yhteensovitetaan. Télla pyritdén valttiméan
vastakkaisasetteluun perustuvaa kayttaytymistd. Tastd huolimatta, kun palveluntuottajan mak-
simisanktio saavutetaan, tilanne voi johtaa kaupalliseen epédsuhtaan, koska kiytdnnossé tilaaja
kantaa tilloin kaikki hankkeen riskit.2%* Yhteinen riskienjaon periaate ja yksimielinen patok-
senteko hankkeen parhaaksi -periaatetta noudattaen ovat vaikeasti sovellettavissa silloin, kun
tilaajan on kéytdnndssé vastattava kaikista hankkeen riskeisti. Siksi onkin esitetty, ettd kannus-

tinjarjestelma ja allianssimalli toimivat niin kauan hyvin kuin itse allianssi toimii hyvin. Kun

204 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 62-63.
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palveluntuottajien riskiraja on ylitetty, myds palveluntuottajat voivat menettdd kannustimensa

toimia optimaalisella tavalla, silli tilaaja vastaa kaikista ylimenevisti kustannuksista.?%

Riskirajan ylittyesséd voi kuitenkin nousta kysymys my®os siitd, onko kaikkien riskien siirtdmi-
nen tilaajalle reilua erityisesti silloin, jos kyseessd on koko allianssilta huomioimatta jainyt
tunnistamaton riski. Sopimusoikeuden nikokulmasta olosuhdemuutoksia arvioidaan yleensi
nimenomaan sopimustasapainon ndkokulmasta. Esimerkiksi taloudellisesta liikavaikeudesta
(hardship) on kyse silloin, kun sopimustasapaino on horjunut riittdvin merkittavésti. Talloin
muutoksesta kirsivilli osapuolella on oikeus vaatia uudelleenneuvotteluja.?°® Sopimustasapai-
non arviointi on lahtdkohtana myds sopimusten sovitteluun liittyvéssd kohtuuttomuusarvioin-
nissa.?’’ Sopimustasapainokaan ei kuitenkaan tarkoita tasajakoa. Tasapaino saavutetaan siini

yhteistyon vaiheessa, jossa molemmat osapuolet laskevat saavansa tarpeeksi hyoty. 2%

On kuitenkin pidettdvad mielessé se, ettd palveluntuottajilla ei ole uudelleenneuvotteluvelvolli-
suutta tilaajaa kohtaan riskirajan ylittyessd. Allianssin taloudelliset vaikutukset méérdytyvat
yksinomaan kaupallisen mallin mukaisesti. Tdstd huolimatta mielenkiintoista on se, etteivét al-
lianssin yleiset sopimusehdot estd sopimuksen jalkikéteistd sovittelua tuomioistuimessa. Mah-
dollista olisi, ettd tuomioistuin jilkikédteen arvioisi sovittelun edellytyksia tilanteessa, jossa pal-
veluntuottajien maksimisanktio on ylitetty. Talloin merkitysta voisi olla esimerkiksi silld, oliko

kyseessé sellainen riski, joka nimenomaan palveluntuottajien olisi pitdnyt ottaa huomioon.

Joka tapauksessa tilannetta, jossa palveluntuottajan riskiraja on ylitetty, voidaan pitdd poik-
keuksellisena ja se mitd ilmeisimmin kertoo my0s muista epdonnistumisista kuin ainoastaan
tunnistamattoman riskin toteutumisesta. Liséksi on vaikeaa kuvitella tilannetta, jossa jokin muu
tunnistamaton riski kuin ylivoimainen este (tai jarkyttava tapahtuma) olisi vaikutuksiltaan niin
suuri, ettd sen vaikutukset yksinddn johtaisivat riskirajan ylitykseen. Talloin riskien kartoituk-

sessa olisi vakavasti epdonnistuttu.

205 Treadgold 1998.

206 Ks. liikavaikeudesta esim. UNIDROIT 2016 6.2.2: “There is hardship where the occurrence of events funda-
mentally alters the equilibrium of the contract either because the cost of a party’s performance has increased or
because the value of the performance a party receives has diminished, and —.

207 Oikeustoimilain (228/1929) 36 §:n mukaan kohtuuttomuutta arvosteltaessa on otettava huomioon oikeustoimen
koko siséltd, osapuolten asema, oikeustointa tehtéessé ja sen jalkeen vallinneet olosuhteet sekd muut seikat.

208 Nystén-Haarala 1998, s. 55.
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4.5 Yhteenveto tunnistamattoman riskin toteutumisesta

Palveluntuottajien
riskiraja taynna

Sisallytettava
tavoitekustannukseen

Tavoitekustannus ylittyy

¢ Kustannussaastojen ja ¢ Palkkionvahennys ¢ Lidhtokohtaisesti tilaaja
toiminnallisuushyotyjen (sanktio) jaetaan vastaa ylimenevista
etsiminen kaupallisen mallin kustannuksista
* No blame -kulttuuri mukaisesti tilaajan ja * Yhteinen riskienjako tai
« Kasittely muissa palveluntuottajien kesken yksimielinen
ryhmiss3, paadtoksenteko hankkeen
projektiryhmass3, parhaaksi -periaatetta
johtoryhmasss noudattaen eivdt enaa

 Hankkeen parhaaksi - sovellu

periaate

Kuvio 7. Tunnistamattoman riskin késittely allianssimallissa.

Kuviosta ilmenee tunnistamattoman riskin kisittely allianssimallissa. Lihtokohtaisesti tunnis-
tamaton riski on siséllytettidvi tavoitekustannukseen. Koska tunnistamatonta riskié ei ole huo-
mioitu kehitysvaiheessa, sen sisédllyttimiseksi on todennédkoisesti etsittdva sddstojd tai muita
toiminnallisuushy6tyjd muualta. Talloin suuri merkitys on allianssin no blame -kulttuurilla.
Riskid voidaan kisitelld eri ryhmissé ja ryhmatasoilla. Johtoryhmé kuitenkin pdittdd lopulta
siitd, onko kyseessé esimerkiksi toteutusvaiheen muutos. Myds tunnistamattoman riskin késit-
telyssd on noudatettava hankkeen parhaaksi -periaatetta. Tama merkitsee sitd, ettd osapuolten
on toimittava yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi puhtaasti omien intressien sijaan. Tavoite-
kustannuksen ylittyessd palkkionvdhennys puolestaan jaetaan kaupallisen mallin mukaisesti.
Jos palveluntuottajien riskiraja ylittyy eli maksimisanktiot ovat tdyttyneet, tilaaja vastaa lahto-
kohtaisesti ylimenevistd kustannuksista. Tdtd voidaan kuitenkin pitdd poikkeuksellisena tilan-

teena.

Yhteistyohon perustuvissa sopimussuhteissa kysymys on siitd, kuinka jakaa virheistd johtuneet
riskit ja kuinka saada suoritukset tehtyd vadrinymmarryksisti ja virheisti riippumatta. Kaytén-
nossé kyse on neuvottelemisesta. Vaihtoehtoisten ratkaisujen etsiminen perinteisen sopimusoi-

keuden sdintdjen ulkopuolelta on tyypillisti yhteistyohon perustuville suhteille.?” Tillainen

209 Nystén-Haarala 1998, s. 169.
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yhteistyosopimuksen nidkokulma sopii hyvin myds allianssimallin tunnistamattomien riskien
kasittelylle. Lopulta kyse on pitkalti allianssin osapuolten neuvottelutaidoista, ongelmanratkai-
sukyvystd ja asenteesta. Tavoitekustannuksen ylittyessé riskienjako puolestaan tapahtuu etuka-
teen sovitun kaupallisen mallin mukaisesti. Télldin varsinaisia riskienjakoperusteita ei enda

avata uusille neuvotteluille.
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5 TEHOKAS MUUTOSHALLINTA JA OPPORTUNISMI

5.1 Muutoksia koskevien erimielisyyksien ratkaiseminen

Ennakoiva oikeusajattelu léhtee siitd, ettd riitoja ei aina voida vélttda. Riidat voidaan kuitenkin
kisitelld proaktiivisesti ja ilman, ettdi niisti tulee tdysimittaisia oikeusriitoja.>'? Projektiallianssi
on jo itsessddn sellainen toimitustapa ja relationaalisen sopimuksen muoto, joka ehkéisee riito-
jen syntymisti.?!! Muutoshallinnan tehokkuutta lisi siten se, ettd allianssi pyrkii ratkaisemaan
erimielisyydet allianssin kesken. Kuten edelld on todettu, allianssi perustuu myds no blame, no

dispute -periaatteeseen’!?

. Allianssin yleisissd sopimusehdoissa tdmé kdy ilmi muun muassa
yleisistéd periaatteista erimielisyyksien ratkaisemiseksi. Periaatteiden mukaan erimielisyyksisté
pyritdin ensinndkin sopimaan viipymaéttd ja hankkeen parhaaksi -periaatetta noudattaen. Li-
saksi todetaan vield, ettd erimielisyydet tulisi ratkaista oikea-aikaisesti eli sitd mukaa, kun eri-
mielisyyksid ilmenee. Edelleen erimielisyyksien ratkaisemista koskevien periaatteiden mukaan
sitoudutaan siihen, ettd kaikessa toiminnassa on kéytettdva kaikki kohtuulliset keinot, jotta yk-
simielinen paitdksenteko ja sopiminen olisivat mahdollisia. Myos tuomioistuinmenettelyd kos-

kevan ehtokohdan yhteydessd todetaan, ettd riitoja ei pitdisi syntyd. Osapuolet siis sitoutuvat

siihen, etti oikeusriitoja tulisi vilttis.?!?

Allianssin yleiset sopimusehdot sisdltidvit erimielisyyksien ratkaisemista koskevat menettelyt,
joita tulee noudattaa projektiryhmaissé ja johtoryhmissd. Liséksi allianssi voi edelld todetuin
tavoin padttdd itse muissa ryhmissd noudatettavista menettelyistddn johtamisjérjestelméssién.
Jos ratkaisua ei saavuteta projektiryhméssé, johtoryhma voi antaa projektiryhmélle maardajan
tilanteen ratkaisemiseksi. Tdmin jilkeen asia siirtyy johtoryhmin kisiteltiviksi.?!* Jos ratkai-
sua ei saavuteta myoskddn johtoryhméssi, se siirtyy ulkopuoliselle sovittelijalle Keskuskaup-
pakamarin sovittelusdéntdjen mukaisesti. Viimesijaisena keinona on tuomioistuinmenettely.
Myos toteutusvaiheen muutosta koskeviin erimielisyyksiin ratkaisua haetaan ensin erimieli-
syyksid koskevia yleisid periaatteita noudattaen johtoryhmén normaalissa padtoksentekomenet-

telyssd. Jos ratkaisua ei saavuteta, asia siirretdfin sovittelijalle, mutta vasta hankkeen

210 Nystén-Haarala — Lee — Lehto 2010, s. 465-466.

211 Koolwijk 2006.

212 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 104-105; Ross 2003, s. 3.

213 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohdat 16.1.1-16.1.2; Allianssin yleiset sopimusehdot (RT
103199), kohta 16.4.4.

214 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 16.2.1
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vastaanoton jilkeen.?!> Edelleen ehdoissa todetaan, etti tydsti aiheutuneet kustannukset korva-
taan joka tapauksessa korvattavina kustannuksina kaupallisten ehtojen mukaisessa aikataulussa

erimielisyydesti riippumatta.?!'®

Jos toteutusvaiheen muutokseen liittyy erimielisyyttd, sovitteluun (ja mahdolliseen tuomiois-
tuinmenettelyyn) voidaan edeti vasta hankkeen vastaanoton jilkeen.?!” Erimielisyytti on saat-
tanut syntyd esimerkiksi siitd, onko kyseessé toteutusvaiheen muutos vai tavoitekustannukseen
sisdllytettdva tunnistamaton riski. Talldinkin tilaajan on suoritettava my0s riidanalaiset korvat-
tavat kustannukset palveluntuottajalle kokonaisuudessaan. Tdma eroaa esimerkiksi YSE-ehto-
jen mukaisesta menettelystd, jossa tilaajan on suoritettava korvaukset ennen mahdollista tuo-

mioistuimen ratkaisua vain riidattomalta osalta®'®.

Allianssin yleiset sopimusehdot siséltidvét sekd allianssin sisdiset riiddanratkaisumekanismit ettéd
mahdollisuuden riidanratkaisuun tuomioistuimessa. Alun perin kuitenkin esitettiin, ettd muo-
dolliset riidanratkaisumenetelmaét eivét sopisi allianssimalliin ollenkaan. Niité pidettiin tarpeet-
tomina ja epdloogisina. No dispute -on nimittdin allianssimallin ydinperiaatteita. Toisaalta “vi-
hiten ristiriitaisena” mekanismina pidettiin menettelyd, jossa jokainen osapuoli laatisi kirjalli-
sen esityksen siitd, kuinka tilanne tulisi ratkaista, jonka jdlkeen ulkopuolinen asiantuntija valit-
sisi eniten allianssin yleisiii toimintaperiaatteita vastaavan ratkaisun.?!” Kuten edell4 on kuiten-
kin todettu, esimerkiksi hankkeen parhaaksi -periaatteen objektiivinen arviointi on joka tapauk-
sessa haasteellista. Australian yleisohjeita koskevissa kommenteissa on kuitenkin todettu, etti
muodollinen riidanratkaisu voisi kuitenkin tulla sovellettavaksi esimerkiksi tahallisen menette-
lyn osalta.??® Huomattavaa on, etti allianssin yleisissi sopimusehdoissa tuomioistuinmenette-
lyssd ratkaistavia asioita ei ole rajattu. Vahingonkorvausvaatimusten esittimistd toista osa-
puolta kohtaan on kuitenkin rajattu esimerkiksi tahallisesta tai torkeédstd huolimattomuudesta

menettelystd johtuviin vahinkoihin??!.

Muodolliset riidanratkaisumenetelmét ovat safeguarding -mekanismeja ja niillé halutaan luoda

varmuutta. Toisaalta voidaan ajatella, ettd allianssin yleisiin sopimusehtoihin on erddlld tavalla

215 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohdat 9.4.2-9.4.3.

216 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.4.3.

217 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 9.4.2.

218 YSE 90 §.

219 Ross 2003, s. 13.

220 National Alliance Contracting Guidelines Guidance — Note 3 Key Risk Areas and Trade-Offs 2015, s. 31.
221 Allianssin yleiset sopimusehdot (Rt 103199), kohta 14.1.1.
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siséllytetty perinteisistd urakoista tuttuja menetelmid muutoksia koskevien erimielisyyksien rat-
kaisemiseksi. Allianssin yleiset sopimusehdot mahdollistavat nimittdin sen, ettd tuomioistuin
voi lopulta arvioida esimerkiksi toteutusvaiheen olemassaoloa tai sen vaikutuksia. Australian
yleisohjeiden mukaan no dispute -periaatteen tarkoituksena on kuitenkin ollut vélttda perintei-
sen sopimuksen vastakkaisasetteluun ja vaatimuksiin perustuvaa kulttuuria. Tarkoituksena on
ollut kannustaa osallistujia 10ytdmaéén ratkaisuja ongelmiin sen sijaan, ettd ne kieltdytyisivét
vastuusta ja yrittiisivit syyttid muita.??? Jilkikiteinen tuomioistuimessa riitely ei vastaa alli-
anssimallin alkuperdistd no dispute -ideaa, eikd tehosta muutoshallintaa. Vaikka sovitteluun (ja
tuomioistuinmenettelyyn) voidaan edetd vasta hankkeen vastaanoton jélkeen, téllainen erimie-

lisyys ei todennékdisesti voi olla vaikuttamatta koko hankkeeseen ja osapuolten luottamukseen.
5.2 Relationaaliset vs. muodolliset mekanismit epivarmuuden hallinnassa

Erddssé tutkimuksessa haastettiin ndkemysta siitd, ettd relationaaliset mekanismit olisivat aina
tehokkaampia epavarmuuden hallinnassa. Relationaalisina mekanismeilla tarkoitettiin erityi-
sesti ex post mukauttamiseen liittyvid keinoja, kun taas muodollisilla mekanismeilla tarkoitet-
tiin ex ante keinoja, kuten etukéteen sovittuja mukauttamislausekkeita. Tutkimustulosten pe-
rusteella eri mekanismien tehokkuuteen vaikutti se, johtuiko epdvarmuus tulevaisuuteen liitty-
vistd epdvarmuudesta (volatiliteetti) vai tilanteeseen liittyvistd epdselvyydestd (ambiguiteetti).
Esimerkkind tulevaisuuteen liittyvisti epdvarmuudesta kdytettiin 6ljyn hinnan nousua. Jos toi-
nen osapuoli vaatii toiselta enemman kuin mihin kustannusnousu oikeuttaa, timé voidaan méaa-
rittdd opportunistiseksi kdyttdytymiseksi. Epdselvidné puolestaan voidaan tarkastella tilannetta,
jossa tutkimus- ja kehitystyoté tarjoava yritys pdittid tehda lisdtutkimuksia. Epdselvyys liittyy
sithen, onko taustalla aito tarve lisdtutkimusten tekemiseen vai pikemminkin yrityksen halu

kehittii omia taitojaan ja resurssejaan.???

Relationaaliset mekanismit ndhtiin tehokkaampina tulevaisuuteen liittyvéssd epdvarmuudessa,
jolloin opportunistisen kédyttdytymisen arviointi oli helpompaa. Téll6in tarve muodollisille me-
kanismeille on vdhdisempi. Muodolliset mekanismit puolestaan néhtiin tehokkaampina kei-

noina silloin, kun epdvarmuus johtui tilanteen epdselvyydestd. Epéselvissd tilanteissa

222 Guide to Alliance Contracting 2015, s. 18.
223 Carson — Madhok — Wu 2006.



58

opportunistisen kiyttdytymisen arviointi oli vaikeampaa. Tuloksia perusteltiin nimenomaan op-

portunistisen kiyttiytymisen valvonnan ja monitoroinnin haasteilla.?**

Opportunistisena kdyttdytymisend voidaan allianssimallissa pitdd hankkeen parhaaksi -periaat-
teesta poikkeamista. Tdlloin osapuoli asettaa omat tavoitteensa yhteisten tavoitteiden edelle.
Palveluntuottaja voi esimerkiksi pyrkid osoittamaan toteutusvaiheen muutoksen olemassaolon
ja ndin pyrkié tavoitekustannuksen nostamiseen nostamista puhtaasti omien taloudellisten in-
tressiensd vuoksi. Jos tavoitekustannusta nostetaan muutoksen seurauksena, palveluntuottajien
mahdollisuudet alittaa uusi tavoitekustannus kasvaa ja vastaavasti myds mahdollisuudet lisi-
palkkioihin. Edelld todetuin tavoin osapuolen kéyttdytymisen arviointi on kuitenkin haasteel-
lista silloin, kun tilanne on episelvd. Allianssissa tilanteen tulisi kuitenkin olla sama riippumatta
siitd, mistd epdvarmuus johtuu. Tdma johtuu yhteisista riskeisti. Koska riskit ovat yhteisié, kan-
nustinjdrjestelma luo painetta ratkaista tilanne mahdollisimman tehokkaasti. Jos esimerkiksi
palveluntuottaja taas sisdllyttda piiloriskeji lisdtyostéd aiheutuviin kustannuksiin, myos se karsii
tavoitekustannuksen ylityksestd. Tutkimus ilmentidd myds vaikeutta kategorisoida joitakin so-

pimuksia tai yksittdisid ehtoja joko relationaaliseksi tai muodolliseksi mekanismiksi.

Esimerkiksi allianssimallin kannustinjirjestelmén voidaan katsoa siséltdvén seka relationaalisia
ettd muodollisia elementtejd. Relationaalisten sopimusten elementtejd ovat esimerkiksi hyoty-
jen ja haittojen jakaminen seki se, ettd ongelmien mahdollisuus ennakoidaan normaalina osana
suhdetta®?®. Lisiksi projektialliansseihin liitettyini pehmeini” ja yhteistydsuhdetta kuvaavina
elementteind on pidetty esimerkiksi luottamusta, pitkdaikaista sitoutuneisuutta ja viestintda.
Vastaavasti koviksi ja sopimuksellisiksi elementeiksi on katsottu muodollinen sopimus seké
hy6tyjen ja haittojen jakamiseen perustuva sopimusjdrjestely. Relationaalisuutta korostaa se,
ettd hyodyt ja haitat todellakin jaetaan eik siirreti toiselle osapuolelle.??® Toisaalta kannustin-
jarjestelmid voidaan edelld todetuin tavoin pitdd myos kovana elementtind, silld se on nimen-
omaan sopimukseen perustuva jérjestely. Allianssin kannustinjdrjestelmén voidaan siis katsoa
siséltdvén sekd relationaalisia ettd muodollisia elementtejd. Kannustinjarjestelman on kuitenkin

katsottu helpottavan erityisesti relational contracting -lihestymistapaa®?’.

224 Carson — Madhok — Wu 2006.

225 Macneil 1973.

226 Yeung — Chan A. — Chan D. 2007.

227 Rahman — Kumaraswamy 2008; Kumaraswamy — Ling — Rahman — Phng 2005.
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5.3 Kannustinjirjestelmin merkitys tunnistamattomien riskien hallinnassa

Kannustinjdrjestelmdlld on suuri merkitys osapuolten kannustamisessa yhteisiin tavoitteisin
varmistaen, ettd tavoitteet ovat linjassa, eivétkd vastakkaisia. Kannustinjdrjestelma vaikuttaa
suoraan myos tunnistamattomien riskien hallintaan, silld se kannustaa kédsittelemadn tunnista-
mattomat riskit mahdollisimman kustannustehokkaasti ja hankkeen parhaaksi -periaatetta nou-
dattaen. Hankkeen parhaaksi -periaatteen soveltaminen on keino poistaa osapuolten opportunis-
tista kdyttdytymistd. Periaatteen mukaan osapuolten tavoitteet ja toiminta eivét saa olla ristirii-
dassa yhteisten tavoitteiden kanssa??®. Jotta kannustinjérjestelmé toimii, on oltava my®s riitti-
visti mahdollisuuksia kehittdd hanketta ja néin ollen tuottaa taloudellisia hyotyjd. Liséksi on
oltava my0s yhteiset riskit (’yhteiset viholliset™) eli sellaisia riskeji, joita vain yhden osapuolen
olisi vaikea hallita. Kannustinjérjestelmi ei toimi, jos yhteisii riskeji ei ole.??° Allianssi perus-
tuu yhteisiin riskeihin, mutta tilanne kuitenkin muuttuu palveluntuottajien maksimisanktion
tayttyessd. Talloin tilaaja kantaa kaikki hankkeen riskit. Kun yhteisid riskejé ei enda ole, palve-
luntuottajilla ei ole samanlaista painetta etsid sddstdja tai vaihtoehtoisia ratkaisuja. Tété ei kui-

tenkaan voida pitdd allianssin normaalitilanteena.

Eris tutkimus on osoittanut, ettd opportunistinen kéyttdytyminen on vihdisempéi, kun kéytossa
on kannustinjérjestelmé. Pelkka kannustinjérjestelmé ei kuitenkaan riitd opportunistisen kayt-
tdytymisen vihentdmiseksi. Yhteistyolld on suuri merkitys opportunistisen kéyttdytymisen eh-
kdisemisessd. On katsottu, ettd osapuolet arvostavat yhteistyotd enemman kuin mahdollisuutta
opportunistiseen kayttdytymiseen. Vaikka urakoitsijoilla on my0s allianssissa yhd mahdolli-
suuksia poiketa sovitusta, yhteistydsuhteen luominen ja ylldpitiminen tilaajan kanssa on térke-
ampad. Tama perustuu siihen, ettd osapuolet kohtaavat eteen tulevat riskit ja tulevaisuuden

haasteet yhdessi sen sijaan, ettdi ne asettuisivat toisiaan vastaan. 2*°

Tutkimuksessa todettiin, ettd ristiriitaisten tavoitteiden ja ndkemyserojen vihentdminen yhtei-
sen kannustinjérjestelmén avulla vihensi opportunistista kdyttdytymistd. Allianssimalli ei kui-
tenkaan takaa sitd, ettd osapuolet omaksuvat yhteistydasenteen. Tilaajan ja urakoitsijaorgani-

saatioiden vilinen yhteistyd on joka tapauksessa saavutettavissa ja ylldpidettdvissd. Pelkkd

228 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 1 Kisitteité, Hankkeen parhaaksi.

229 Laan — Voordijk — Dewulf 2011.

230 Laan— Voordijk — Dewulf 2011. Ks. allianssin insentiiviehdoista ja transaktiokustannusteoriaan perustuvasta
turvaamisen merkityksestd myos Laurikainen-Klami 2022b.
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kannustinjdrjestelméstd sopiminen ei kuitenkaan riitd. Tilaajan ja urakoitsijaorganisaatioiden
on osoitettava omalla kayttdytymisellddn luottamusta. Osapuolten on molemminpuolisesti voi-
tava luottaa siihen, ettd allianssisopimuksesta ei poiketa. Opportunistisen kdyttdytymisen es-
tdva yhteisty0 edellyttdd sitd, ettd osapuolet toimivat yhdessé siten, ettd sitoutuneisuuteen kan-
nustetaan ja sitd vahvistetaan. Titd asennetta ei voida luoda sopimusehdoilla.?*! My®és asian-
tuntijakeskusteluissa tuli ilmi “allianssihengen” merkitys koko hankkeen onnistumiselle. Osa-
puolten olisikin tirkedd ymmartdd se, ettd asenteiden ja allianssihengen avulla voidaan tosiasi-
assa vihentdd opportunismia ja saavuttaa taloudellisesti parhaita lopputuloksia — nimenomaan

kaikkien osapuolten kannalta.

Perinteisissd urakoissa jo ldhtokohdat ovat sellaiset, ettd urakoitsijoilla on mahdollisuuksia ja
kannustimia esittdd lisdtyovaatimuksia, heikentdd laatua tai piilotella virheitd. Tama aiheuttaa
epdluottamusta tilaajissa. Tdmén vélttdmiseksi tilaajat hyodyntivét tyypillisesti omia asiantun-
tijoitaan, jotka sddnndllisesti tarkastavat urakoitsijoiden suoritusta. Valvonnan keinot voivat
kuitenkin pahentaa tilannetta edelleen. Tilaajan ja urakoitsijoiden vélinen hierarkkinen suhde
voi haitata vastavuoroisuuteen perustuvan suhteen kehitysté ja niyttiytyé tilaajan epaluuloisena
asenteena. Tiukasti valvotut urakoitsijat kokevat, etteivit ne ole tasavertaisia, mikd voi johtaa
sithen, ettd urakoitsijat “kostavat” kdyttaytymalld juuri silld tavalla, jota valvonnalla on pyritty

estamadn.>?

Allianssimallissa osapuolten nimedmisti edustajista koostuva johtoryhma valvoo allianssin toi-
mintatapoja ja suoritusta niin, etti hankkeen tavoitteet toteutuvat.?** Tilaaja tai johtoryhmi voi-
vat my0Os maériti toiminnan tarkastuksen arvioimaan allianssin menettelyn sopimuksenmukai-
suutta. Toiminnan tarkastajana voi toimia ainoastaan ulkopuolinen ja riippumaton johtoryhmén
hyviksyma henkild.2** Johtoryhmin valvonnan seki ulkopuolisen tarkastajan liséksi allianssin
muut avaintavoitteet mittaristoineen kannustavat esimerkiksi laatutason yllapitimiseen. Val-

vonnan merkitystd védhentdd kuitenkin huomattavasti se, ettd allianssi toimii yhtend

21 Laan— Voordijk — Dewulf 2011.

232 Laan— Voordijk — Dewulf 2011.

233 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 4.3 Allianssin johtoryhmin tehtéviit.

234 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 4.11 Toiminnan tarkastaminen. Allianssin yleiset sopi-
musehdot (RT 103199), kohta 1 Kaésitteitd, Toiminnan tarkastus, Toiminnan tarkastaja.
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organisaationa. Osapuolilla ei esimerkiksi ole oikeutta esittdd vahingonkorvausvaatimuksia toi-
siaan kohtaan, ellei kyse ole esimerkiksi tahallisella tai torkedlla menettelylld aiheutetusta va-

hingosta?3>.

Allianssi ei estd opportunistisen kdyttdytymisen mahdollisuutta ja siten allianssisopimuksesta
poikkeamista. Kannustinjarjestelma eli siis kdytdnnossa kaupallinen malli ei kuitenkaan voi olla
ainut keino monitoroida osapuolten opportunistista kdyttdytymistd. Opportunismia rajoittavat
myds sosiaaliset sanktiot kuten maine ja yhteistydn jatkuvuus?3¢. Pitkiikestoiset sopimukset pe-
rustuvat yhteistyohon ja luottamukseen. Osapuolet suojaavat itseddn opportunismilta luomalla
luottamusta. Luottamusta ei kuitenkaan voida muodostaa oikeudellisilla normeilla. Perustavan-
laatuinen muutos opportunismista luottamukseen helpottuu, kun resursseja voidaan kayttia yh-
teisid tavoitteita varten. Toinen osapuoli tdytyy sitouttaa yhteistyohon niin, ettd opportunistinen

kiyttdytyminen vahingoittaisi titd myds.??’ Allianssimallin idea perustuu nimenomaan tihén.

Asiantuntijakeskusteluista kdvi ilmi my0s oikeiden allianssikumppanien 16ytdmisen térkeys.
Riskienhallinta l&htee jo oikein valittujen kumppanien ja resurssien valinnasta, silld se vaikuttaa
my6s myohemmin ilmenevien haasteiden ja riskien sietokykyyn. Aiemman tutkimuksen nojalla
on katsottu, ettd luottamus voi rajoittaa opportunismia juuri kumppanin valinnan kautta. Toi-
saalta luottamus voi kehittyd ainoastaan osapuolten vélisessd suhteessa, silld osapuolten on
osoitettava ja ndhtévd luotettavaa kidyttdytymistd kadytdnndssd. Samalla yhteistyokyvyttomét
kumppanit karsiutuvat pois.?*® Tillainen valinta on my®s ex ante sanktion muoto. Ex post sank-
tiota vastaavasti se on tehokas ainoastaan siind maérin, kuin yritykset voivat arvioida toistensa
kéyttiytymistd.”>® Luottamusta on vaikea mitata ja testata — varsinkaan etukiteen. Allianssi-
kumppanin valinnassa voi kuitenkin olla merkitysta esimerkiksi sillé, ettd osapuolet ovat aiem-

min tydskennelleet yhdessa.

235 Allianssin yleiset sopimusehdot (RT 103199), kohta 14.1.1.
236 Carson — Madhok — Wu 2006, s. 1061.

237 Nystén-Haarala 1998, s. 248.

238 Ring — Van de Ven 1992.

239 Carson — Madhok — Wu 2006, s. 1062.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Tunnistamattomien riskien hallintaprosessi allianssissa

Allianssin riskienhallintaan on otettu perinteisistd hankkeista poikkeava ldhestymistapa. Puh-
taassa projektiallianssissa allianssin osapuolet kantavat kaikki hankkeen toteuttamiseen liittyvét
riskit kollektiivisesti riippumatta siitd, ovatko riskit allianssin hallinnassa, ovatko osapuolet
huomioineet kyseistd riskié tai onko riskit voitu kohtuudella ennakoida. Téllaiset riskit johtai-
sivat perinteisissé projekteissa lisd- tai muutostydvaatimuksiin omine menettelyineen. Monelta
osin allianssimallilla on pyritty poikkeamaan perinteisten urakoiden sopimusmalleista. Allians-
sia on pidetty tehokkaana erityisesti muutoshallinnassa. Allianssissa muutokset ndhdéén nor-
maalina osana projektin toimitusta. Siksi tutkielman tarkoituksena oli selvittdad, kuinka tunnis-

tamattomia riskejd hallitaan allianssimallissa.

Tutkimuskysymysta tarkasteltiin sopimustulkinnan avulla, mutta relationaalisen sopimusteo-
rian viitekehyksessd. Tdma perustui sithen, ettd allianssimalli perustuu pikemminkin yhteisesti
sovittuihin periaatteisiin ja prosesseihin kuin tarkasti méairiteltyihin vastuihin ja velvollisuuk-
siin. Allianssisopimusta tarkasteltiin osapuolten vilisend yhteistyosuhteena. Liséksi tutkimus-
kysymysti tarkasteltiin nimenomaan ennakoivan sopimisen ndkokulmasta. Tarkoituksena oli

tarkastella allianssisopimuksia etenkin riskien minimoimisen ja riitojen vélttimisen vélineena.

Kysymykseen vastattiin hydodyntdmailld allianssin yleisid sopimusehtoja, julkisia allianssisopi-
muksia sekd erityisesti Australian yleisohjeita ja mallisopimuksia. Liséksi tietoa allianssimal-
lista ja sen muutoshallinnasta kerittiin allianssi- ja rakennushankkeiden asiantuntijoita vapaa-
muotoisesti haastattelemalla. Tutkielmassa pyrittiin ensimmaiseksi selvittdmaian, mitd tunnis-
tamattomalla riskilld tarkoitetaan. Ilmeni, ettd rajanveto erityisesti tunnistamattoman riskin ja
toteutusvaiheen muutoksen vélilld on haasteellista. Rajanveto vaikuttaa siihen, kuinka riski ka-
sitellddn. Tunnistamaton riski sisdltyy 1dhtokohtaisesti tavoitekustannukseen, kun taas toteutus-

vaitheen muutos voi muuttaa esimerkiksi tavoitekustannusta.

Rajanvedon helpottamiseksi osapuolten on jo kehitysvaiheessa maériteltava, mitki ja millaiset
muutokset ovat toteutusvaiheen muutoksia. TyOpajatydskentely on ndhty tehokkaana keinona
eri muutosten, riskien ja poikkeamien tunnistamiseksi. Osapuolten olisi syytd madrittda etuka-
teen myOs ne periaatteet, joiden nojalla tietty muutos voidaan katsoa toteutusvaiheen muu-

tokseksi. Tdma sddstdd aikaa toteutusvaiheessa ja ehkdisee erimielisyyksien syntymist.
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Tunnistamattomalla riskild tarkoitetaan allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan sellaista ris-
kid, jota ei ole tunnistettu kehitysvaiheessa. Tutkielman pohjalta havaittiin, ettd tunnistamatto-
man riskin tarkka maérittiminen ei kuitenkaan ole aivan yksinkertaista. Esimerkiksi kustannus-
ten nousu ennakoitua suuremmaksi voi johtua monesta syystd. Télldin voidaan liikkua tunnis-
tettujen ja tunnistamattomien riskien vilimaastossa. Allianssimallissa timé ei kuitenkaan si-
nénsd vaikuta riskien késittelyyn. Seka tunnistetut ja tunnistamattomat riskit ovat lahtokohtai-

sesti yhteisia riskejd, joista syntyneet kustannukset suoritetaan korvattavina kustannuksina.

Seuraavaksi tarkasteltiin tunnistamattomiin riskeihin varautumista kehitysvaiheessa. Allianssi-
mallissa riskivaraus siséllytetidén tavoitekustannukseen. Riskivaraus siséltdd sekd tunnistettuja
riskejd ettd mahdollisuuksia. Riskivaraus laaditaan avoimesti ja osapuolten vélinen tietojen-
vaihto tulisi olla mahdollisimman avointa. Riskien hinnoittelun ldpindkyvyys muodostaa sel-
kedn eron perinteisiin projekteihin verrattuna. Riskivaraukseen ei kuitenkaan ole tarkoitus si-
sallyttda kaikkia riskejd. Esimerkiksi vaikutuksiltaan merkittavét, mutta epiatodennékdiset riskit
voidaan tarkoituksellisesti jattid riskivarauksen ulkopuolelle. Téllaisten riskien osalta tulisi kui-
tenkin madrittdd menettelytavat jo etukiteen. Asiantuntijakeskusteluista ilmeni, ettd téllaisiin
riskivarauksen ulkopuolelle jitettdaviin riskeihin ei aina kiinniteta riittivaa huomiota. Tdma joh-
taa siihen, ettd téllaisista riskeistd voi myohemmin tulla potentiaalisia tunnistamattomia riskeja.
Tunnistamattomia riskejd varten riskivaraukseen voidaan sisdllyttdd oma varaus “muille ris-

keille”.

Neljannessa luvussa tarkasteltiin tunnistamattomien riskien késittelysti paattdmista ja erimieli-
syyksien ratkaisemista. YSE-ehtoihin pohjautuvissa hankkeissa erimielisyyksid aiheutuu usein
siitd, kuuluuko lisé- tai muutostyd tydsuoritukseen tai urakkaan vai ei. Riitaa aiheutuu usein
myos siitd, minkélaista menettelya lisd- ja muutostdistd sopimiseen olisi tullut noudattaa. Tun-
nistamattomien riskien késittelylle ei ole erillistd menettelyé allianssimallissa. Toteutusvaiheen
muutoksista puolestaan paittdéd 1dhtokohtaisesti johtoryhmé yksimielisesti. Myos toteutusvai-
heen muutosten osalta haasteena on kuitenkin néhty se, ettd muutoksista ei ehditd paattimaan
ennen niiden toteuttamista. Tunnistamattomat riskit eivit allianssin yleisten sopimusehtojen
mukaan edellytd johtoryhmén pédédtoksentekoa. Tunnistamattoman riskin kisittelyd voidaan ké-
sitelld esimerkiksi johtoryhmin asettamissa muissa ryhmissa (kuten muutoshallintaryhméssé),
josta se voidaan siirtdd projektiryhmén kasiteltavéksi. My0ds tunnistamattomien riskien kisitte-
lyssé korostuu se, mitd osapuolet ovat sopineet johtamisjarjestelméassdin esimerkiksi allianssin

padtoksenteosta.
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Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan tunnistamaton riski siséltyy tavoitekustannukseen.
Télloin kysymys on kuitenkin se, miten riski siséllytetddn tavoitekustannukseen. Kaikessa alli-
anssin paitoksenteossa on noudatettava hankkeen parhaaksi -periaatetta. Periaatteen mukaan
osapuolen tavoitteet ja toiminta eivit saa olla ristiriidassa yhteisten tavoitteiden kanssa. Hank-
keen parhaaksi -periaate padtoksentekoa ohjaavana periaatteena on kuitenkin erotettava hank-
keen taloudellisesta lopputuloksesta. Tavoitekustannuksen ylityksen tai alituksen perusteella
jaettavat hyodyt ja haitat jaetaan aina kaupallisen mallin mukaisesti. Hankkeen parhaaksi -pe-
riaatteella ei siten voida muuttaa kaupallisessa mallissa sovittua riskienjakoa. Hankkeen par-
haaksi -periaatteen kdytto objektiivisena mittarina on kuitenkin rajattua. Siksi kannustinjérjes-
telma on tarked viline allianssin tavoitteiden saavuttamisessa. Hankkeen parhaaksi -periaatteen
mukaisena ei kuitenkaan voida pitda sellaista tilannetta, jossa joku allianssin osapuolista voittaa

ja toinen havidi. Allianssimalli ei tunne “best-for-self” pdatoksentekoa.

Kehitysvaiheessa huomioimatta jaidnyt tunnistamaton riski voi johtaa ratkaisuun, joka mahdol-
lisesti haittaisi esimerkiksi tavoitekustannukseen pddsemisti. Allianssin yleisten sopimusehto-
jen mukaan yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamisen vaarantuessa allianssin on ensisi-
jaisesti etsittdva ratkaisuja hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaan. Tdmé voi tarkoittaa esi-
merkiksi kustannussédstdjd tai toiminnallisuushydtyjd muista toteutusratkaisuista. Télldin ko-
rostuu my0s allianssin no dispute -periaate. Periaate mahdollistaa innovoinnin ja vélittdomén
ongelmanratkaisun. Téll6in ei keskitytd sithen, kuka on syyllinen. Tdma puolestaan on mahdol-
lista siksi, ettd riskit kannetaan ldhtokohtaisesti yhdessa. Allianssissa uusien ratkaisujen 10yta-
mistd edistdd my0s se, ettd ongelmia ratkotaan allianssin kesken monialaisissa ryhmissd. Myds
asiantuntijakeskusteluissa no dispute -periaate ilmeni tunnistamattomien riskien kasittelyssa si-

ten, ettd keskityttiin ongelman ratkaisemiseen syyllisten etsimisen sijaan.

Tunnistamattoman riskin késittely tai pikemminkin vaikutukset kuitenkin muuttuvat tavoite-
kustannuksen ylittyessé. Jos tunnistamatonta riskii ei saada siséllytettyd tavoitekustannukseen,
tavoitekustannus ylittyy. Tall6in toimitaan allianssin sopiman kannustinjérjestelmén eli kaupal-
lisen mallin mukaisesti. Jos tavoitekustannus ylittyy, palveluntuottajat suorittavat tilaajalle
palkkionvdhennysta etukdteen mééritellyn riskienjaon mukaisesti. Téstd huolimatta tilaaja suo-
rittaa kuitenkin riskistd aiheutuneet korvattavat kustannukset palveluntuottajalle kokonaisuu-
dessaan. Tavoitekustannuksen ylitys ei siten ei vaikuta riskistéd aiheutuneiden kustannusten kor-
vaamiseen. Tavoitekustannuksen ylityksestd johtunut tappio kuitenkin jaetaan kannustinjarjes-

telman kautta.
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Allianssimallissa palveluntuottajien riskiraja on kuitenkin tyypillisesti rajattu. Palveluntuotta-
jille on siten mééritty maksimisanktio. Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan maksimi-
sanktio on enintddn palveluntuottajille maksettavan allianssipalkkion suuruinen. Allianssin
kaupallinen malli (RT 80357) perustuu siihen, ettd palveluntuottajien maksimisanktioiden téyt-
tyessd tilaaja vastaa kaikista hankkeen riskeistd. Tdlloin allianssihanke on todenndkdisesti jo
muutenkin vaikeuksissa. Talloinkin tilaaja suorittaa korvattavat kustannukset palveluntuotta-
jille. Palveluntuottajien riskirajan ylittyessé allianssin perusperiaatteisiin kuuluva yhteinen ris-
kienjako tai yksimielinen paditoksenteko hankkeen parhaaksi -periaatteen mukaan ovat vaike-
asti sovellettavissa. Vaikka tilaaja vastaa ldhtokohtaisesti kaikista riskeisté riskirajan ylittyessa,

tdma4 el estd osapuolia sopimasta toisin.

Myos allianssin erimielisyyksien ratkaiseminen allianssin kesken tehostaa muutoshallintaa.
Erimielisyyksid koskevien periaatteiden mukaan erimielisyydet pyritddn sopimaan viipymaétta
ja hankkeen parhaaksi -periaatetta noudattaen. Liséksi kaikki kohtuulliset keinot tulee kayttda
asioista sopimiseksi. Allianssin yleiset sopimusehdot mahdollistavat myds tuomioistuinmenet-
telyn, joskin viimesijaisena keinona. Alun perin allianssin ideana oli kuitenkin se, ettd muodol-
liset riidanratkaisumekanismit néhtiin kokonaan tarpeettomina. Australian yleisohjeiden mu-
kaan no dispute -periaatten tarkoituksena on ollut vélttdd perinteisiin sopimuksiin liitetty vas-
takkaisasettelu ja vaatimuksiin perustuva kulttuuri. Tuomioistuimessa riitely ei siten vastaa al-
lianssimallin alkuperdistd no dispute -ideaa, eikd tehosta muutoshallintaa. Joka tapauksessa al-

lianssin osapuolet kuitenkin sitoutuvat siihen, ettd riitoja ei pitéisi syntya.
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Kuvio 8. Tunnistamattomien riskien hallintaprosessi allianssimallissa.

Ylla olevaan kuvioon on tiivistetty edelld kuvattu tunnistamattomien riskien hallintaa kuvaava
prosessi allianssimallissa. Prosessi on pyritty kuvaamaan ennakoivan sopimisen nikokulmasta.
Tarkoituksena on ollut tuoda esiin allianssisopimuksen keinoja tunnistamattomista riskeista ai-
heutuvien riitojen valttdmiseksi. Etenkin toteutusvaiheen muutosten méérittely ja muutosten
periaatteista sopiminen etukdteen selkeyttdisi myos tunnistamattomien riskien hallintaa. Tarve
keskustella toteutusvaiheen muutoksia koskevista linjauksista on ilmennyt myos kdytinnon

hankkeissa.
6.2 Muutoshallinnan tehokkuus

Allianssin yleisten sopimusehtojen mukaan tunnistamaton riski siséltyy tavoitekustannukseen.

Lopulta kyse on melko yleisestd lausekkeesta, jonka soveltaminen edelld kuvatuin tavoin
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edellyttid allianssin toimintaperiaatteiden tuntemista. Ehtoa tulee kuitenkin tulkita niin, ettd
tunnistamattomat riskit eivit oikeuta muuttamaan tavoitekustannusta tai muita avaintavoitteita.
Tunnistamattomat riskit on siten sisdllytettdvdi tavoitekustannukseen. Osapuolten on kéytédn-
nossé tehtidva kaikkensa, jotta tavoitekustannus ei ylittyisi. Mielenkiintoista on toisaalta myos
se, ettd Australian mallisopimuksessa ei ole kdytetty allianssin yleisten sopimusehtojen kaltaista
lauseketta tunnistamattomista riskeistd. Pikemminkin mallisopimuksessa on korostettu sitd, ettd
osapuolten tiedostavat ja hyvéksyvit sen, toteutusvaiheen muutoksia ei pidetd todenndkoisind

(are unlikely to occur”) 240,

Australian mallisopimuksessa ei mydskién erikseen mainita tunnistamattomia riskejd. Kaytén-
ndssé ero tehdddn ainoastaan “muiden muutosten” ja toteutusvaiheen muutosten vélilld. Vain
toteutusvaitheen muutokset voivat muuttaa tavoitekustannusta tai muita avaintavoitteita. Kaikki
muut muutokset kasitellddn vastaavasti ilman tavoitteiden mukauttamista. Tadma voisi olla sel-
kedmpi lahtokohta tunnistamattomille riskeille allianssisopimuksissa. Rajanvetoa voisi helpot-
taa my0s standardisoidut prosessit toteutusvaiheen muutoksia koskeville periaatteille (”Ad-

justment Events Guidelines™).

Todennékoisesti jokaisessa hankkeessa voidaan jilkikédteen todeta, ettd huolellisella varautumi-
sella olisi sddstetty aikaa ja erimielisyyksien syntymistd. Jokaisessa projektissa olisi varmasti
voitu kdyttdd enemmin aikaa varautumiseen. Allianssimallin muutoshallinta ei kuitenkaan pe-
rustu pelkéstddn huolelliseen varautumiseen. Muutoshallinnan tehokkuus perustuu ensinnéikin
sithen, ettd muutokset ja ennakoimattomat tilanteet ndhdddn normaalina osana projektia. Alli-
anssin muutoshallintaa tehostavat erityisesti allianssin kannustinjirjestelméién perustuva ris-
kienjako, hankkeen parhaaksi -periaatteen soveltaminen seka no dispute -periaate. Ndimé mah-

dollistavat muutosten joustavan kisittelyn myds toteutusvaiheessa.

Etenkin pitkdkestoisissa hankkeissa muutoksiin varaudutaan etenkin siksi, ettd pyritddn esti-
méién toisen osapuolen opportunistinen kdyttdytyminen. Muutoshallinnalla pyritdén estiméédn
se, ettd sopimuksesta tulee taloudellisesti kannattamaton. Allianssimallissa pyritddn estimain

tilanne, jossa vain toinen osapuoli hyotyy ja toinen hdvida. Hankkeen parhaaksi -periaatteella

240 National Alliance Contracting Guidelines: Template 1 Model Project Alliance Agreement, s. 37, kohta 13.2
Scope Variation, alakohta c.
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pyritdin poistamaan ristiriita osapuolten omien tavoitteiden ja hankkeelle asetettujen yhteisten

tavoitteiden valilla.

Allianssisopimuksia pidetddn relationaalisina sopimuksina. Aiemmassa tutkimuksessa on haas-
tettu se ldhtokohta, ettd relationaaliset mekanismit olisivat aina muodollisia mekanismeja te-
hokkaampia epavarmuuden hallinnassa. Tulevaisuuteen liittyvéssd epdvarmuudessa (kuten hin-
tojen nousussa) relationaaliset mekanismit néhtiin tehokkaammiksi. Epdselvyydestd johtuvassa
epdvarmuudessa puolestaan muodolliset mekanismit néhtiin tehokkaammiksi. Timé perustui
sithen, ettd toisen osapuolen opportunistisen kdyttdytymisen arviointi on vaikeampaa epésel-
vissd tilanteissa. Nditd tuloksia ei kuitenkaan voida suoraan soveltaa allianssisopimuksiin. Al-
lianssissa nimittéin kaikki tunnistamattomat riskit ovat ldhtokohtaisesti yhteisid. Toisaalta myds
allianssin toimintaperiaatteita, kuten hankkeen parhaaksi -periaatetta on vaikea mitata objektii-
visesti. Siksi nimenomaan allianssin kannustinjérjestelma on merkittdvéssd asemassa allianssin
muutoshallinnassa. Palveluntuottajien ei ole kannattavaa esimerkiksi keinotekoisesti paisuttaa
tunnistamattomasta riskistd aiheutuvia kustannuksia, silld myds palveluntuottajat karsivét ta-

voitekustannuksen ylityksesta.

Aiemmassa tutkimuksessa on kuitenkin todettu, ettd kannustinjérjestelma ei itsessddn riitd op-
portunistisen kéyttdytymisen estimiseksi. Allianssi ei poista opportunistisen kéyttdytymisen
mahdollisuuksia Siksi allianssin on pystyttaivd muodostamaan sellainen yhteistydsuhde, jossa
osapuolet pitivét tirkedmpdnd vaalia yhteistyotd kuin hyddyntdd mahdollisuus kayttaytyéd op-
portunistisesti. Téllaista yhteisty6té ei voida luoda sopimusehdoilla, vaan se edellyttdé jatkuvaa
sitoutuneisuuden vahvistamista. Osapuolten tulisi ymmaértdd, ettd asenteisiin vaikuttamalla ja
niitd vahvistamalla voidaan aidosti estdd opportunistista kdyttaytymistd. Osapuolilla tulisi olla

varmuus siitd, ettd allianssisopimuksesta ei poiketa.

Jatkossa olisi mielenkiintoista ensinndkin selvittidd, vaikuttaako muutoksen kisittely toteutus-
vaiheen muutoksena vai tavoitekustannukseen siséllytettdvana riskind kustannustehokkuuteen.
TéllGin voitaisiin tarkastella sitd, tuleeko allianssille enemmaén painetta suorittaa jokin muutos
vahaisin kustannuksin ja etsid innovatiivisempia ratkaisuja, jos muutosta ei kéasitelld toteutus-
vaiheen muutoksena. Toiseksi voitaisiin tutkia muutoshallintaa allianssimallissa my0s laajem-
min eli alihankintaketjut mukaan lukien. Kolmas kiinnostava jatkotutkimusaihe voisi olla YSE-
ehtojen lisd- ja muutostdiden vertaaminen allianssimallin toteutusvaiheen muutoksiin. T4t4 voi-

taisiin tutkia tarkastelemalla ndiden muutosten taustalla olevia tilanteita. Rakennushankkeissa
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haasteet ovat kuitenkin todennédkdisesti samankaltaisia siitd riippumatta, onko toteutusmuotona
perinteinen urakka vai allianssimalli. Neljdnneksi voitaisiin myds tutkia sitd, miké on tilaajaor-
ganisaation merkitys riskienjaon tai siitd sopimisen nikokulmasta, eli onko silld merkitysta,
onko tilaajana julkinen vai yksityinen taho. Allianssihankkeiden sisdisestd riitaisuudesta tai rii-

dattomuudesta olisi myos tdrkedd saada lisdé kdytdnnon tietoa.

Allianssin muutoshallinta on ikdin kuin kehi, jossa allianssin yhteinen riskienjako, kannustin-
jarjestelma ja toimintaperiaatteet vaikuttavat muutoshallintaan samanaikaisesti. Malli on raken-
nettu niin, ettd muutoshallinta on sen toimiessa aidosti tehokasta. Allianssimalli ei kuitenkaan
tdysin poista opportunistisen kdyttdytymisen mahdollisuuksia. Siksi osapuolten on panostettava
aitoon yhteisty6hon ja vahvistettava luottamusta. Muutoshallinnan tehokkuus yksinkertaisesti

menetetddn, jos allianssin toimintaperiaatteista poiketaan.
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