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Valtakunnalliset infrarakennushankkeet on Suomessa rahoitettu paasaantdisesti valtion ta-
lousarviorahoituksella. Julkiseen talouteen kohdistuvat sopeutuspaineet kuitenkin vaikeuttavat
suurten hankkeiden kaynnistdmistd. Jotta kannattavat investoinnit saataisiin kdynnistymaan,
Suomessa on alettu kehittda vaihtoehtoisia rahoitusmalleja, joista yksi on hankeyhtiémalli. Han-
keyhtiomallissa hanketta varten muodostetaan osakeyhtio, joka ottaa vastuun hankekokonaisuu-
desta ja jolla on kaytettavissaan talousarviorahoitusta monipuolisemmat rahoituskanavat. Rahoi-
tusmallin muutokset vaikuttavat hankkeen dynamiikkaan.

Valtion budjetin kiristyessa korostuu myos suurten julkisten infrarakennushankkeiden tuotta-
vuus. Toteutusmuodon valinta on tilaajan merkittavimpia keinoja vaikuttaa hankkeen onnistumi-
seen, minka vuoksi on tarkeaa selvittaa, millaiset toteutusmuodot soveltuvat nykyaan kaytéssa
olevaan hankeyhtiomalliin. Tutkimuksessa selvitetdan hankeyhtiomallin erityispiirteitd seka sita,
millaisia tarpeita ja mahdollisuuksia piirteistd seuraa. Lisaksi selvitetdan, millaisilla toteutusmuo-
doilla pystytaan vastaamaan naihin tarpeisiin.

Tutkimuksessa hyddynnettiin kirjallisuuskatsausta ja puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin rakennushankkeen onnistumista, suomalaista julkisrahoit-
teista hankeyhtidmallia seka toteutusmuotoja alan kirjallisuuden ja tieteellisten julkaisujen poh-
jalta. Tutkimuskysymyksiin vastattiin haastattelemalla kahdeksaa rakennusalan ja hankeyhtio-
mallin asiantuntijaa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd hankeyhtidmallin organisaatiorakenne mahdol-
listaa panostuksen toteutusmuodon valintaan seka tarjoaa valmiudet hyodyntaa laajasti erilaisia
toteutusmuotoja. Hankeyhtion kannattaakin jakaa hanke tarkoituksenmukaisiin osakokonaisuuk-
siin ja muodostaa kullekin osalle sopivin toteutusmuoto yhdistelemalld urakka- ja suunnittelumuo-
toja, maksuperusteita, kannustimia, hankintamenettelyja ja valintakriteereita. Erityisesti maksu-
perusteiden, sanktioiden ja kannustimien hyédyntaminen on suositeltavaa, silla niilla voidaan tu-
kea hankeyhtiomallille tarkeita aikataulussa ja budjetissa pysymista, urakoitsijan taloudellista ris-
kin pienentamista seka mainehaittoja ehkaisya. Nailla keinoilla vastataan hankeyhtiémallin rahoi-
tuskanavien, useiden sidosryhmien seka suurten hankkeiden asettamiin vaatimuksiin ja haastei-
siin.
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In Finland, national infrastructure construction projects have been financed traditionally
through state budget. However, increasing pressures on public finances have made it more diffi-
cult to initiate large-scale projects. To enable the implementation of economically viable invest-
ments, alternative financing models have been developed in Finland, one of which is the project
company model. In the project company model, a limited liability company is established for the
project and assumes responsibility for the overall project. Compared to traditional budget funding,
the company has access to a wider range of financing channels. Changes in the financing model
also affect the dynamics of the project.

As the state budget tightens, the productivity of large public infrastructure projects is receiving
greater attention. The selection of a project delivery method is one of the client's most significant
means of influencing project success. Giving the growing use of project company model in Fin-
land, it is important to determine which delivery methods are best suited to it. This study examines
the distinctive characteristics of the project company model and the needs and opportunities aris-
ing from these characteristics. In addition, the study investigates which project delivery methods
can best address these needs.

The study employed a literature review and semi-structured thematic interviews. The literature
review examined project success, the Finnish publicly funded project company model, and project
delivery methods based on industry literature and scientific publications. The research questions
were addressed through interviews with eight experts in the construction industry and the project
company model.

The findings indicate that the organizational structure of the project company model makes it
possible to place greater focus on the selection of the project delivery method and supports the
use of different delivery methods. Accordingly, the project company could divide the project into
appropriate sub-projects and determine the most suitable delivery method for each by combining
different contracting and design arrangements, payment mechanisms, incentives, procurement
procedures, and selection criteria. In particular, the use of payment mechanisms, sanctions, and
incentives is recommended, as these can support schedule and budget adherence, reduce the
contractor’s financial risk, and prevent reputational damage, all of which are important within the
project company model. These measures help address the requirements and challenges arising
from the model’s financing arrangements, multiple stakeholders, and the large scale of the pro-
jects.

Keywords: project delivery method, infrastructure construction project, project company,
special purpose company, special purpose vehicle
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ALKUSANAT

Koko yliopiston mittainen matkani tahtasi valmistumiseen ja nyt hetken lahestyessa tun-
nen itsestani ja suorituksestani ylpeytta. Siitd huolimatta en ole valttynyt ahdistukselta,
kun valmistuminen on hiipien muuttunut kaukaisesta konseptista ensi viikon kalenteri-
merkinnaksi. Koin viidennen opiskeluvuoteni kevaalla, ettd minun on suunniteltava koko
urani tai mieluiten koko elamani strategiset tavoitteet valittomasti. Muutenhan lahden va-
hingossa vaaraan suuntaan ja paadyn onnettomana suorittamaan minulle sopimatonta
elamaa, kunnes lopulta kuolen, eikd niin? Kysyin neuvoja ystavilta, sukulaisilta ja kolle-
goilta. Ehdin jopa tehda elamalleni kauniin vuoritaustaisen strategiadokumentin. Lopulta
pahin hermostukseni laantui. Haluankin poimia tdhan rauhoittavimmat ja valaisivimmat
kommentit kevaan keskusteluista (terkkuja Elliksen aidille ja kiitos Timolle eraasta ohi-

mennen kaydysta lounaskeskustelusta).

a) Neuvoja voi kysya ja niita todennakoisesti saa roppakaupalla: hyvia nakokul-
mia, ajattelevaisia huomioita, tarkeita vinkkeja. Muut eivat kuitenkaan ela si-
nun elamaasi, he eivat tieda sinun prioriteettejasi, eivatka he joudu elamaan
seurausten kanssa. Vastuu paéatoksista on lopulta kokonaan ihmisella itsel-

laén. Tama tuo myos melkoisesti vapautta.

b) Tulevaisuuden suunnittelusta voi saada kikseja, mutta on epatodennakaista,
ettd kaoottisessa maailmankaikkeudessamme kauaskantoiset suunnitelmat
toteutuisivat sellaisenaan. Térkeinté on tarttua tilaisuuksiin, joita eteen avau-
tuu, ja tehdé niissé parhaansa. Lopulta saattaa |0ytaa itsensa paikoista, joissa

on hyva olla.

Kevaan lopulla olen alkanut harjoittelemaan tilaisuuksiin tarttumista. Jaamme innolla
odottamaan, millaisista paikoista 16ydan itseni kahden, viiden tai kymmenen vuoden

paasta. Sita pidemmalle en toistaiseksi tohdi edes ajatella.

Tama diplomitydprosessi on ollut yksi merkittdva suuntaani ohjaava tekija ja haluan esit-
téd mita lampimimmat kiitokset minua siind tukeneille. Valtava kiitos ohjaajilleni Kalle
Vaismaalle ja Timo Kohtamaelle. Olette antaneet arvokkaita neuvoja ja samalla paljon
vapauksia ja kannustusta omaan ajatteluun, olette tukeneet pohdinnoissani ja suhtautu-
neet minuun lAmpimasti. Kiitos myo6s jokaiselle haastateltavalle! Olette tuoneet diplomi-
tyéhoni sen arvokkaan tietosisallon, lisaksi olette tuoneet minulle innostavia nakdkulmia
tydelaman eri puolilta. Kiitos ajastanne ja tarjoamistanne valahdyksista. Kiitos lisaksi jo-

kaiselle kirjoitustyossa auttaneelle. Mieltani lammittaa se, kuinka valittdomasti olen saanut



apua diplomityéni taustalla toimivan INTO-tutkimushankkeen tutkijoilta seka yliopiston

muulta henkilokunnalta.

Haluan kiittaa myos aitia ja isda evaista, joilla olette minut tdhan elamaan varustaneet.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Julkisessa taloudessa ilmenee yha enemman painetta sopeuttaa menoja samalla, kun
kansalaisten odotukset palveluiden laadulle eivat vahene. Mikali tulevaisuudessa va-
hemmalla on saatava enemman, edellyttda se julkisen sektorin tuottavuuden parantu-
mista. (Heliskoski, 2025; Vaismaa ym., 2020, s. 3) Infra kattaa kaiken yhteiskunnan ra-
kennetun infrastruktuurin eli likenne-, tietoliikenne-, vesihuolto- ja energiaverkot ja -vay-
1at, vesisto- ja ymparistorakenteet, maanalaiset tilat seka kunnallis- ja yhdyskuntateknii-
kan (Kiinteistonomistajat ja rakennuttajat Rakli ry, ei pvm.). Kaikki tdma kattaa merkitta-
van osan julkisten varojen kaytoésta. Vaismaan ym. (2020, s. 3—6) mukaan Suomen kan-
sallisvarallisuudesta 60 % on sidottu rakennettuun ymparistdéon ja Junnosen ym. (2022,
s. 10-12) mukaan 10 % infrarakenteisiin. Kuvasta 1 nakyy eri toimialojen tuottavuuske-
hityksen tilanne, kuvaaja on tehty mukaillen Tilastokeskuksen (ei pvm.-c) vuoden 2026
tietoja.

Ty6n tuottavuus toimialoittain
700
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Arvonlisays per tyontunti, indeksi 1976

0

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020*
ennakkotieto
= [\laatalous, metsdtalous ja kalatalous m Teol lisuus
Maa- ja vesirakentaminen = Kauppa, kuljetus ja varastointi, majoitus- ja ravitsemistoiminta

=== Kaikki rakentaminen

Kuva 1. Vertailu eri toimialojen arvonlisdykseen perustuvasta tyon tuottavuudesta
Suomessa vuosina 1975-2020 (mukaillen Tilastokeskus, ei pvm.-c).



Samalla kun teollisuus on viisinkertaistanut tuottavuutensa, rakentamisen tyon tuotta-
vuudessa ei ole kuvassa 1 havaittavissa muutoksia koko 40 vuoden tarkastelujaksolla.
Tilanne johtuu osin tuottavuuden mittaustavasta, joka tarkastelee tuottavuutta toimiala-
kohtaisesti, eika arvoketjukohtaisesti. Mittauksen puutteellisuudesta huolimatta tuotta-
vuuden kasvua pidetaan rakennusalalla tarkeana. Seka huonon lahtétilanteen etta infra-
rakentamisen merkittdvien kustannusvaikutusten vuoksi tuottavuuden kasvulla on mah-
dollisuuksia merkittaviin sdastdihin koko kansantalouden kannalta. (Vaismaa ym., 2020,
s. 3-6)

Tuottavuuden kasvua ja resurssien tarkoituksenmukaista kayttoa voidaan edistaa var-
mistamalla kunkin toteutukseen paatyvan infrarakennushankkeen onnistuminen. (Jaas-
keldinen ym., 2023, s. 8-9) Projektin onnistuminen on monitulkintainen ja ndkdkulmasta
riippuvainen kasite, jonka mittaamisesta on ollut tieteellisessa keskustelussa vaikeuksia
paasta yhteisymmarrykseen (Pinto & Slevin, 1988, s. 67). Lamproun ja Vagionan (2018,
s. 1) mukaan onnistumista mitataan usein silla, kuinka hyvin hanke vastaa sille asetet-
tuihin menestyskriteereihin (success criteria). Menestyskriteerit toimivat siis etukateen
asetettuina, menestysta jalkikateen mittaavina suureina. Menestystekijat (critical suc-
cess factors, CSF) puolestaan maaritelladn menestykseen ajavana tekijana tai olosuh-

teena. (Lamprou & Vagiona, 2018, s. 1)

Hankkeiden olosuhteisiin, menestystekijdiden ilmenemiseen ja siten onnistumiseen voi-
daan vaikuttaa muun muassa valitsemalla hankkeelle sopiva toteutusmuoto. Oikean to-
teutusmuodon valinnalla ei voida taata hankkeen onnistumista ja vastaavasti hanke voi
onnistua myds epasopivalla toteutusmuodolla (Mahdi & Alreshaid, 2005, s. 570-571;
Ronkainen, 2016, s. 59). Tasta huolimatta toteutusmuoto on tilaajan merkittavimpia kei-
noja vaikuttaa hankkeen onnistumiseen. Toteutusmuodon onnistunut valinta ndhdaankin
infrarakennushankkeiden kokonaistaloudellisuuden seka koko alan uudistumisen mah-
dollistajana. (Salminen, 2020, s. 1-9)

Valittu toteutusmuoto vaikuttaa monipuolisesti muun muassa hankkeen vaiheiden jasen-
tymiseen, toimijoiden vastuisiin ja rooleihin, riskienjaon pelisdantdihin, kannustinraken-
teisiin, takaisinmaksuun ja tuottovaatimukseen, vuorovaikutuskuvioihin, innovatiivisuu-
teen, tuottavuuteen seka joustoon eli epavarmuuksien hallintaan ja mahdollisuuksien
hyddyntamiseen (Haapamaki ym., 2021, s. 61-62). Vaikutukset ovat laajat ja tuottavuu-
den optimoimiseksi toteutusmuodon onkin sovittava yhteen niin hankkeen ominaisuuk-
sien kuin kaytetyn rahoitusmallin kanssa. Yksinkertaistettuna rahoitusmalli maarittaa
hankkeessa kaytetyt rahoitusinstrumentit, riskienjaon seka osapuolien tuottovaatimuk-

set. Toteutusmuoto taas osoittaa osapuolten vastuut ja paatdoksentekomekanismit, luo



kehyksen projektin vaiheiden etenemiselle ja luo arvoa annetulle rahoitukselle. (Haapa-
maki ym., 2021, s. 61; Oyetunji & Anderson, 2006, s. 1) Erilaisia rahoitusmalleja ja to-
teutusmuotoja voidaan yhdistella, mutta on huolehdittava, ettd ne ovat yhteensopivia
esimerkiksi riskienjaon suhteen (Haapamaki ym., 2021, s. 61; RT 10-11223, 2016).

Suomessa ja kansainvalisesti onkin kattavasti tutkimusta seka sopivan toteutusmuodon
valinnasta hankkeelle (Demetracopoulou ym., 2024; Konchar & Sanvido, 1998; Koppi-
nen & Lahdenpera, 2004, 2007; Nystrdm, 2023; Pakkala, 2002; Porvari, 2025) etta va-
lintaan vaikuttavista menestyskriteereista ja -tekijoista (Bryde & Robinson, 2005; Frodell
ym., 2008; Lim & Mohamed, 1999; Majamaki, 2024; Whang ym., 2019). Tutkimukset
kuitenkin kasittelevat toteutusmuodon valintaa paaosin ottamatta huomioon hankkeiden
erilaisia rahoitusmalleja. (Osei-Kyei ym., 2017, s. 88) Tietyille rahoitusmalleille selkeasti
paremmin soveltuvia toteutusmuotoja on haastavaa selvittda. Nain ollen vaihtoehtoisten
rahoitusmallien vaikutusta toteutusmuodon tarpeeseen ei ole tutkittu. Muutamia tutki-
muksia on tehty vaihtoehtoisten rahoitusmallien menestyskriteereista ja -tekijoista.
Niissa on huomattu, etta vaihtoehtoisilla rahoitusmalleilla, kuten PPP-mallilla, on vaiku-
tusta hankkeiden menestyskriteereihin (Osei-Kyei ym., 2017, s. 88). Tasta voidaan joh-
taa oletus, etta vaihtoehtoisilla rahoitusmalleilla on vaikutusta myds hankkeisiin sopiviin

toteutusmuotoihin.

Jussilan ym. (2018, s. 8) mukaan Suomessa on niukkojen resurssien tilanteessa alettu
kehittdmaan uutta innovatiivista rahoitusmallia, hankeyhtiomallia, jota on kaytetty 2020-
luvulla muun muassa ratahankkeiden suunnittelussa (Liikenne- ja viestintaministerio,
2020a). Hankeyhtié on tiettya hanketta varten perustettu osakeyhtid, jonka omistajuus
jakautuu usealle julkiselle taholle ja jonka tarkoituksena voi olla hankkeen suunnittelu,
rakentaminen, omistaminen, operointi, kehittdminen tai jokin ndiden yhdistelma. Hanke-
yhtion kaytdssa olevat rahoitusinstrumentit ovat talousarviorahoitusta monipuolisemmat
ja mallilla pyritddn mahdollistamaan aiempaa useampien hankkeiden toteutuminen seka
tehostuminen (Liikenne- ja viestintdministerid, 2018, s. 1-3). Taman suomalaisen han-
keyhtiomallin vaikutusta menestyskriteereihin, menestystekijoihin tai toteutusmuotoon ei
ole tutkittu. Mikali hankeyhtidmallia kaytetaan jatkossakin Suomen suurten julkisten inf-
rarakennushankkeiden toteuttamisessa, on hankeyhtidmallin toimintatapojen optimointi
hyvin merkityksellista. Aiheen tutkimista puoltaa Haapamaen ym. (2021, s. 120) vaihto-
ehtoisten rahoitusmallien tutkimus, jonka aikana nousi esiin jatkoselvitystarve toteutus-
muotojen osalta. Toteutusmuodon kyky tukea hankeyhtidmallisen hankkeen onnistu-

mista on tarkea ja ajankohtainen tutkimuskohde.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tama diplomityd tehdaan osana INTO-hanketta, joka tutkii suurten julkisten infraraken-
nushankkeiden toteutusta. Hankkeessa pyritdan antamaan nakdkulmia strategiseen ja
tietoon perustuvaan paatdksentekoon seka innovatiivisiin rahoitusmalleihin ja toteutus-
muotoihin. INTO-Hanketta rahoittavat Sitra, Vaylavirasto, Kuntarahoitus, Rakennusteol-
lisuus, Infra ry seka Helsingin, Espoon, Vantaan, Tampereen ja Turun kaupungit. (Tam-

pereen yliopisto, ei pvm.).

Tassa tutkimuksessa selvitetdan hankeyhtidmallin piirteitd, sitd millaisia tarpeita ne luo-
vat infrarakennushankkeelle seka erilaisten toteutusmuotojen kykyja vastata naihin tar-
peisiin. Tutkimuksen tavoite on jadsentaa, kuinka ja millaisilla toteutusmuodoilla pystytdan
edistdmaan hankeyhtiémallisen hankkeen onnistumista. Tutkimuksessa vastataan paa-

kysymykseen:

- Miten toteutusmuodot voivat tukea hankeyhtidmallisten infrarakennushankkei-

den onnistumista?
Paakysymykseen haetaan vastaus neljalla alakysymyksella:
- TK1: Mitka ovat hankeyhtiomallin erityispiirteet?

o Tutkimuskysymyksen tavoitteena on muodostaa nakemys hankeyhtio-
mallisen infrarakennushankkeiden tilaamisen ja tavanomaisen julkisen ti-

laamisen eroista ja samankaltaisuuksista.

- TK2: Miten hankeyhtiémallin erityispiirteet vaikuttavat hankeyhtiémallisten infra-

rakennushankkeiden onnistumiseen?

o Tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittaa, tuovatko I6ydetyt hankeyh-
tiomallin erityispiirteet infrarakennushankkeille menestyksen kannalta
kriittisia tarpeita. Toisaalta tavoitteena on selvittaa, mitd mahdollisuuksia

piirteet tuovat hankeyhtiomalliselle infrarakennushankkeelle.

- TKS: Millaiset toteutusmuodon piirteet vastaavat hankeyhtiémallisten infraraken-

nushankkeiden tarpeisiin ja mahdollisuuksiin?

o Tutkimuskysymyksen tavoite on selventaa, minkalaisilla toteutusmuoto-
jen ominaisuuksilla pystyttaisiin vastaamaan hankeyhtidmallisissa infra-
rakennushankkeissa ilmenneisiin tarpeisiin. Samalla halutaan selvittaa,

millaisia toteutusmuotoja hankeyhtidmalli mahdollistaa.

- TK4: Miten toteutusmuodot eroavat toisistaan ja mitka niista sisaltavat hankeyh-

tiomallin tarpeisiin vastaavia piirteita?



o Tavoitteena on analysoida kaytdssa olevia toteutusmuotoja ja niiden osa-
alueita. Analysoinnin tuloksena tunnistetaan, millaisia ominaisuuksia kul-
lakin toteutusmuodolla on ja millaisiin tarpeisiin kullakin pystytaan vastaa-
maan. Lopulta tutkimuskysymyksella pyritdan vastaamaan siihen, mitka
toteutusmuodot sisaltavat TK3:ssa tarkoitettuja piirteita, jotka vastaavat

hankeyhtiomallisten hankkeiden tarpeisiin ja mahdollisuuksiin.

Sopivien toteutusmuotojen I6ytamiseksi tdman tutkimuksen kannalta on olennaista tun-
nistaa suomalaisen hankeyhtiomallin erityispiirteiden synnyttamat tarpeet. Nama tarpeet
voidaan tulkita hankkeen onnistumisen kannalta keskeisiksi menestystekijoiksi, mutta
toisaalta osa tarpeista kuuluisi pikemminkin termin menestyskriteeri alle. Esimerkiksi ris-
kien onnistunut jako kuuluu onnistumista tukeviin menestystekijdihin ja aikataulussa ja
budjetissa pysyminen kallistuvat onnistumista mittaavien menestyskriteerien puolelle.
Kirjallisuudesta I6ytyy tietoa menestyskriteereista ja -tekijdista ja ne molemmat antavat
mielekasta taustatietoa hankeyhtiomallisen hankkeen onnistumisesta. Termeja on hyo-
dynnetty tdman tutkimuksen Kkirjallisuuskatsauksessa ja pohjatiedon kerdamisessa.
Haastattelutuloksien jaottelu menestyskriteereihin ja menestystekijoihin ei kuitenkaan
palvelisi parhaalla tavalla pyrkimysta selvittaa hankemallille sopivia toteutusmuotoja.
Tutkimuskysymyksissa seka haastattelututkimuksen tuloksissa siis puhutaan menestys-
kriteerien ja -tekijoiden sijaan |0ydetyista tarpeista ja osin myos mahdollisuuksista. Tarve

vastaa termina paremmin paatutkimuskysymyksen asettamiin tavoitteisiin.

Tutkimus on rajattu INTO-hankkeen mukaisesti maantieteellisesti Suomeen. TallGin voi-
daan tutkia Suomessa kehittyvaa julkisrahoitteista hankeyhtiémallia sekd Suomessa va-
kiintuneita toteutusmuotoja termeineen ja tapoineen. Tosin suomenkielisen lahdeaineis-
ton rajallisuuden vuoksi kirjallisuuskatsaukseen on kaytetty myos kansainvalisia tutki-
muksia, erityisesti hankeyhtiomallin menestyskriteerien pohjaselvityksen kohdalla. Huo-
mioitavaa on, etta termille "hankeyhtiomalli” ei ole suoraa vastinetta englannin kielessa,
vaan tietoa I0ytyy termien Public Private Partnership (PPP) seka Special Purpose Vehi-
cle (SPV) alta. Nailld on suomenkieliseen termiin ndhden savyeroja, jotka on hyva pitaa

mielessa tutkimusta lukiessa ja joita on avattu alla.

PPP-mallissa yksityisista palveluntuottajista kootaan projektiyhtid, joka solmii pitkakes-
toisen sopimuksen julkisen toimijan kanssa. PPP-yhtid hankkii kohteelle rahoituksen ja
suunnittelee, rakentaa seka yllapitaa palvelua sopimuskauden ajan. Tasta julkinen taho
maksaa palveluntuottajalle palvelumaksua, kunnes lopulta kokonaisuus siirtyy julkisen
tahon omistukseen. (Busco ym., 2024, s. 650; RT 103144, 2019, s. 2) Olennainen ero

hankeyhtiddn on, ettd julkiset toimijat ovat PPP-mallissa yhtion sopimuskumppaneita ja



hankeyhtidmallissa yhtién osakkaita. Lisaksi hankeyhtidn vastuualue ei valttamatta pida

sisallaan kaikkia PPP-malliin sisallytettyja vastuita.

Sainati ym. (2020) mukaan termi SPV on sateenvarjokasite. Yleensa se on emoyhtion
omistama rahoitusinstrumentti, jolla ei ole tydntekijoita tai paatdésvaltaa ja jota kaytetaan
pienentdmaan emoyhtion konkurssiriskia. Sateenvarjon alle mahtuu myo6s suuria ope-
rointivastuussa olevia yhtiéita (industrial vehicles). (Gorton & Souleles, 2007, s. 550—
551; Sainati ym., 2020) Viimeksi mainitut muistuttavat suomalaista hankeyhtiomallia,

jossa on tyontekijoita ja joka on operatiivinen toimija.

Tutkimus my0s rajataan tarkastelemaan rakennushankkeiden onnistumista paaasiassa
tilaajan nakokulmasta. On kuitenkin huomionarvoista, etta tilaajaperustainen nakokulma
ei useinkaan salli muiden nakdkulmien taydellistd sivuuttamista (Bryde & Robinson,
2005, s. 623). Tilaajan tavoitteet eli esimerkiksi rakennushankkeen pysyminen aikatau-
lussa ja budjetissa voivat olla riippuvaisia urakoitsijan projektinhallinnan onnistumisesta.
Toisaalta tilaajalle menestyksekasta projektia on vaikea pitda onnistuneena, mikali ura-
koitsija tai muut hankkeen osapuolet karsivat hankkeesta taloudellisesti, esimerkiksi keh-

non mutta tilaajalle edullisen riskienjaon vuoksi.

Toteutusmuoto voidaan maaritella usealla tavalla, joten myohemman haastattelututki-
muksen mahdollistamiseksi on tarkeda muodostaa raamit aiheen kasittelyyn. Tassa tut-
kimuksessa kasitellaankin toteutusmuotoa Salmisen (2020) kolmen osa-alueen mukai-
sesti: suoritusvelvollisuuden laajuus (urakka- ja suunnittelumuoto), kaupallinen malli
(maksuperusteet ja kannustimet) seka hankintaprosessi (hankintamenettely seka valin-
takriteerit). Toteutusmuotoja tarkastellaan seka osa-alueittain ettd vakiintuneiden koko-

naisuuksien kautta, kuitenkaan liikaa yhdistelmiin takertumatta.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja suorittaminen

Tutkimuksessa hyédynnetaan kirjallisuuskatsausta seka puolistrukturoitua teemahaas-
tattelua. Kirjallisuuskatsauksen paaasiallinen tavoite on tuottaa pohjaymmarrysta aihe-
piirista eli projektin onnistumisesta, suomalaisesta hankeyhtidémallista ja erilaisista toteu-
tusmuodoista. Kirjallisuuskatsauksen jalkeen luodaan monikasitteisille termeille 1aht6-
kohdat loppututkimusta varten. ltse tutkimuskysymyksiin etsitdan vastausta asiantuntija-
haastatteluilla. Haastatteluihin on valittu hankeyhtididen toiminnassa mukana olleita hen-

kilbita seka toteutusmuotojen valintaan perehtyneita julkisen puolen toimijoita.

Luku 1 Johdanto kertoo taustaa tutkimusaiheelle ja kuvailee tutkimuksen suorittamista.
Luvussa 2 Kirjallisuuskatsaus alalukuineen on koottu aihepiireittain kirjallisuudesta I0y-

tyneitd tutkimustuloksia ja perustietoa. Luvussa 2.1 kdydaan tarkemmin lapi projektin



onnistumisen maarittdminen seka infrarakennushankkeissa perinteisesti kaytetyt me-
nestyskriteerit ja -tekijat. Luvussa 2.2. perehdytaan hankeyhtiomallin taustaan, raken-
teeseen, kayttéon, hyodtyihin ja haittoihin sekd menestyskriteereihin ja -tekijoihin. Lu-
vussa 2.3 etsitdan tietoa toteutusmuotojen maaritelmista, ominaisuuksista, vertailuta-
voista seka valinnasta. Luvussa 3 Menetelmat avataan ja perustellaan tutkimuksen te-
kemisessa kaytetyt tutkimusmenetelmat sekd kuvataan tutkimuksen etenemista. Lu-
vussa 4 Tulokset esitelldan kattavasti haastattelututkimuksessa selvinneet nakdékulmat.
Luvussa 5 Analyysi kootaan vastaukset tutkimuskysymyksiin, tiivistetaan tutkimuksen
paatulokset ja verrataan niita kirjallisuuskatsauksen 16yddksiin. Luvussa 6 Johtopaatok-
set pohditaan tutkimustuloksen merkitysta, virheldhteita, tutkimuksen reliabiliteettia ja

validiteettia seka jatkotutkimusaiheita.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Projektin onnistuminen

Projektin onnistuminen on ollut projektinhallinnan alalla niitd harvoja aiheita, joista kes-
kustellaan paljon, mutta ei useinkaan paasta yhteisymmarrykseen (Baccarini, 1999, s.
25; Pinto & Slevin, 1988, s. 67). Arkijarjella kaikki tuntuvat ymmartavan onnistuneen pro-
jektin konseptin, mutta tieteellisessa keskustelussa onnistumisen tarkempi maarittely ja
mittarit ovat aiheuttaneet vaikeuksia. Tiedetdan tapauksia, joissa aikatauluun ja budjet-
tiin mahtunut hanke ei ole palvellut asiakkaan tarpeita ja kayttdaste on jaanyt vahaiseksi.
Toisaalta ensisiimayksella venyneet ja epdonnistuneelta vaikuttavat hankkeet ovatkin
ajan kuluessa osoittautuneet kayttajille merkityksellisiksi ja tdten menestyksiksi. (Pinto &
Slevin, 1988, s. 67)

Tieteellista maarittelyad on vaikeuttanut osapuolien erilaiset ndkdkulmat niin ammattialan
kuin sopimusosapuolen kannalta: sama projekti saattaa nayttaytya menestyksena yh-
delle ja epaonnistumisena toiselle osapuolelle. Tieteellisessa keskustelussa on koros-
tettu eroa projektin ja projektinhallinnan onnistumisessa, joilla on tutkimusten mukaan
luultua vahemman yhteista. Naista projektin onnistuminen kasittaa kayttajien tyytyvai-
syyden ja alkuperaisen konseptin saavuttamisen, kun projektinhallinnan onnistuminen
keskittyy projektiprosessin johtamiseen, kirjattujen tuotosvaatimuksen tayttamiseen ja
ylipaansa rajatummin projektin vaiheisiin. (Lamprou & Vagiona, 2018, s. 277) Baccarini
(1999, s. 25) kayttaa termeja projektinhallinnan ja tuloksen onnistuminen. Lim ja Moha-
med (1999, s. 244) puolestaan puhuvat makro- ja mikrotason onnistumisesta. Eri koko-
naisuuksiin jakamisen lisdksi myds koko projektin onnistumiselle on kirjattu maaritelmia.
Bakerin ym. (1983) mukaan projektia pidetdan kokonaisvaltaisesti onnistuneena, jos
hanke saavuttaa teknistoiminnalliset vaatimukset ja/tai tayttaa sille asetetun tavoitteen
ja jos projektin avainhenkildiden keskuudessa vallitsee korkea tyytyvaisyys koskien pro-
jektin lopputulosta (Lamprou & Vagiona, 2018, s. 276-277). Limin ja Mohammedin
(1999, s. 244) mukaan projektin onnistumisena pidetaan yleisesti ennalta maaritettyjen
tavoitteiden saavuttamista, jotka usein sisaltdvat monia parametreja, kuten aika, hinta,

toiminta, laatu ja turvallisuus.

Nykyaan projektin onnistumiseen liitetdan kaksi termida, menestyskriteerit (success crite-
ria) ja menestystekijat (critical success factors, CSF). Menestyskriteerit ovat muuttujia,
jotka mittaavat ja arvioivat projektin lopputuloksen menestyksekkyyttd. On elintarkeaa

tunnistaa menestyskriteerit yhteistydssa kaikkien osapuolien kanssa ennen hankkeen



aloitusta. Menestystekijat puolestaan tarkoittavat olosuhteita tai tosiasioita, jotka voivat
myoétavaikuttaa projektin onnistumiseen tai puuttuessaan vaikeuttaa sita. Menestysteki-
jéiden olemassaolo tai puute ei kuitenkaan mittaa projektin onnistumista. (Lamprou &
Vagiona, 2018, s. 276-277; Lim & Mohamed, 1999) Luonteeltaan erilaisissa rakennus-
projekteissa esiintyy toisistaan poikkeavia menestyskriteereita ja -tekijoita (Osei-Kyei
ym., 2017, s. 87).

Osei-Kyei ym. (2017, s. 88) tiivisti tutkimusta rakennushankkeiden menestyskritee-
reista ja totesi, etta vaikka niista ei ole olemassa kaikenkattavaa listaa, menestyskritee-
reiksi luetaan yleisesti kolme paatekijaa: aika, raha ja laatu. Niiden lisaksi menestyskri-
teereiksi esitetadan mm. ymparistdvaikutuksia, turvallisuutta, tehokkuutta, resurssien te-
hokasta kayttda, riitojen vahentamista sekad asiakkaan, rakennuspartnerien, rahoittajien,

kayttajien ja projektihenkildiden tyytyvaisyytta. (Osei-Kyei ym., 2017, s. 88)

Lamprou ja Vagiona (2018, s. 280) kerasivat kirjallisuuskatsauksessa rakennushankkei-
den yleisia menestystekijoitd. Niitd ovat yksinkertaistettuna ja tarkeysjarjestyksessa
seuraavat: projektin missio/tavoitteet, ylimman johdon tuki, projektikommunikaatio, pro-
jektin suunnittelu tarkkailu ja kontrollointi, projektinjohdon ammattitaito, teknologian hyo-
dyntaminen, rahoituksen luotettavuus, poliittisesti vakaa ymparisto, sosiaalinen tuki, toi-
miva palautejarjestelma, onnistunut riskienhallinta, projektin organisaatiorakenne, ympa-
roiva taloustilanne, projektitimin tehokkuus, henkildston taidot seka projektin monimut-

kaisuus.

On hyva huomioida, ettd menestystekijdiden ja menestyskriteerien vuorovaikutus ei ole
yhdensuuntaista. Ymmarrettavasti menestystekijat, kuten hyva projektikommunikaatio
seka poliittinen tuki edesauttavat menestyskriteereja, kuten aikataulussa pysymista. Toi-
saalta sama menestyskriteeri, aikataulussa pysyminen, voi vaikuttaa muun muassa
hankkeen saamaan poliittiseen tukeen ja voi parantaa tunnelmaa ja projektikommuni-

kaatiota hankkeella.

2.2 Hankeyhtiomalli infrarakennushankkeessa

2.2.1 Hankeyhtiomallin tausta, rakenne ja kaytto
Valtakunnallisilla likennehankkeilla on monitahoisia lyhyen ja pitkan aikavalin hyotyja,

mutta samalla hankkeet edellyttavat mittavia kertainvestointeja. Suomessa valtakunnal-
liset infrahankinnat on yhteiskunnallisen hyétynsa takia rahoitettu paasaantdisesti valtion
talousarviorahoituksella. Talldin likennehankkeet kilpailevat rahoitusmahdollisuuksista

seka toistensa ettd muiden valtion tarpeiden kanssa ja hankkeiden aloitus vaikeutuu.
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Budjetin kiristyessa hankkeiden kokonaistuottavuuden ja taloudellisuudenkin tulisi kehit-
tya. Hankkeiden aloitusvaikeuteen on etsitty ratkaisuja kehittdmalla innovatiivisia rahoi-

tusmalleja, joista yksi on hankeyhtiomalli. (Jussila ym., 2018, s. 8, 25)

Hankeyhtiémalli on yhtidmuotoinen jarjestely, joka toimii valineena investointihankkeiden
edistamisessa ja mahdollistamisessa (Capex Advisors Oy, 2022, s. 20). Hankeyhtiémal-
lia kaytetdan monissa maissa esimerkiksi rahoitusalalla, aluekehityksessa ja vaylahank-
keissa. Yhtiomuoto ja toimintatavat vaihtelevat valtion, toimialan ja hankkeen tarpeiden
mukaan. (Sainati ym., 2020; Seppanen, 2024) Tassa tutkimuksessa kasitelladan Suomen
vaylarakennushankkeissa kaytossa olevaa julkisrahoitteista hankeyhtiomallia (Valtiova-
rainministerio, 2023, s. 65). Hankeyhtion tarkoituksena voi olla hankkeen suunnittelu,
rakentaminen, omistaminen, operointi tai kehittdminen tai jokin kombinaatio edellisista
(Liikenne- ja viestintdministerid, 2020a). Huomioitavaa on, etta valtiovarainministerion
selvityksessa (2023, s. 66-67) tunnistettiin erilaisia vaihtoehtoja sille vastuulle, jonka
hankeyhtid voi ottaa muun muassa hankekokonaisuudesta ja yllapidosta. Tama nayttaa
osaltaan, ettd hankeyhtidmalli ei ole Suomessakaan kovin vakiintunut. Tasta seuraa, etta
tamanhetkisten hankeyhtiomallisten hankkeiden vastuutuksissa voi olla merkittaviakin
eroja. Lisaksi tassa tutkimuksessa tarkoitettua ja luvussa 2.3.2 kuvattua hankeyhtiomal-
lista toimintaa tapahtuu myods muiden termien alla, esimerkkeina kiinteistdosakeyhtio

seka loppukayttajaorganisaatio.

Suomessa hankeyhtiomallisissa infrarakennushankkeissa yhtiomuotona kaytetaan osa-
keyhtiota (Finder, ei pvm.-a, ei pvm.-b, ei pvm.-c; Lentorata Oy, 2023). Osakkaina toimi-
vat paasaantoisesti valtio, kaupunkeja ja kuntia seka tapauskohtaisesti muita hank-
keesta hyotyvia tahoja. Esimerkiksi entisen Suomirata Oy:n yhteydessa tallainen muu
taho oli Finavia Oyj, joka tosin on sekin julkisomisteinen yhti6. (Valtiontalouden tarkas-
tusvirasto, 2023, s. 15—-16). Hankeyhtidén paatdksenteko tapahtuu yhtidkokouksen, halli-
tuksen ja toimitusjohtajan kautta (Finago procontor, ei pvm.). Hankeyhtiét ostavat varsi-
naisen tehtdvanmukaisen tydn ulkoisilta palvelutuottajilta. Hankeyhtién kanssa yhteis-
tyéta tekee myos Liikenne- ja viestintdministerid omistajaohjaajana seka Vaylavirasto
seurannan osalta. (Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2023, s. 21). Hankeyhtién osakas-
rakenne ja tydntekijatarve todennakodisesti muuttuvat esimerkiksi suunnittelusta toteu-

tusvaiheeseen siirryttaessa (Jussila ym., 2018, s. 55).

Suomessa kaytetyn julkisrahoitteisen hankeyhtiomallin rakenne esitetdan kuvassa 2,
jonka tiedot on koottu useasta erillisestd lahteesta. Vaaleansinisilla nuolilla kuvataan
hankeyhtion sisaista paatoksentekorakennetta seka hieman osakkaiden ohjausraken-
netta. Vaaleanpunaisella on kuvattu mahdollisia ja Suomen oloissa todennakéisia rahoi-

tuskanavia. Muitakin mahdollisia rahoituskanavia on, esimerkiksi yksityisen hyotyjan
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osuus tai yksityisen sijoittajan osuus, nama kuitenkin ovat joko epatodennakoéisia Suo-

men vaylahankkeissa tai niitd on hankala lainsaadanndllisesti perustella (Jussila ym

2018, s. 47).

KUNTA/KAUPUNKI
Valtuusto

P&attaa budjetista
Kunnanhallitus
ja pormestari
Poliittinen valmistelu

Lautakunnat Konsernijohtaja
Substanssi- Omistajaohjaus
paatokset

Virkakunta ja asiantuntijat

Budjetin sisdinen rahankaytts,
operatiiviset ryhmat

Oma
paaoma

Hankkeen vaikutusten
rahallistaminen

Kiinteistokehitys

Operointi- /
kayttajamaksut

Eduskunta VALTIO

Paattaa budjetista
Hallitus
Poliittinen valmistelu

talouspoliittinen
ministerivaliokunta

Merkittavat erityiskysymykset

MUUT Liikenne- ja
HYOTYJAT viestintdministerio

}

Tulosohjaus
Omistajaohjaus B
Vaylavirasto

HANKEYHTIO w -

Osakkaat

paattaa mm. hallituksesta,
osakassopimuksesta, ratalinjauksesta

takaus

Hallitus
Paattaa mm. toimitusjohtajasta ja

suunnittelusopimuksista, ohjaa, valvoo
Vieras paaoma

Toimitusjohtaja
Valitsee tyontekijat, juokseva hallinto (laina)
Organisaation tyontekijat

Operatiiviset paatokset

Rahoitus

HANKKEEN TOTEUTUS —

Hankinnat konsulteilta ja palveluntarjoajilta,
Osapuolet ja sopimusrakenteet riippuvat
valitusta toteutusmuodosta ja hankkeen
vaiheesta. Siséltda esim:

EU-tuki

Rakentaminen

Suunnj,

tely .
2

Takuualk

VALMIS HANKE

g

Kuva 2. Esimerkki hankeyhtién pdéatbksentekorakenteesta ja mahdollisista rahoi-
tuskanavista (pohjautuu lahteisiin Jussila ym., 2018, s. 28—30; Suomi.fi, 2024;
Tampereen Kaupunki, 2026; Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2023, s. 23-28 &

kuvio1; V. Sahala, henkil6kohtainen tiedonanto, 13.3.2026)
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Kuvassa 3 esitetdan erilaisten rahoituskanavien mahdollisia osuuksia hankkeista. Kuva
on tehty Jussilan ym. (2018, s. 30) raportin kuvion pohjalta, mutta sitd on muokattu so-
pimaan paremmin tassa tydssa esitettyihin rahoituskanaviin. Kuva havainnollistaa sita,

miten hankeyhtidmalli mahdollistaa erilaisia rahoitusprofiileja valtion budjettirahoituk-

seen verrattuna.

Kerava-Lahti oikorata

Vaihtoehto ilman kiinteistokehitysta

Muiden kuin valtion rahoituksen maksimointi

Muiden kuin valtion rahoituksen minimointi

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

kayttdjamaksut m kiinteistokehitys m EU:n tuki-instrumentit

m kuntien suora rahoitus m valtion suora rahoitus

Kuva 3. Esimerkkeja hankkeiden loppurahoittajien osuuksista prosentteina, kuvit-
teellisia vaihtoehtoja (mukaillen Jussila ym., 2018, s. 30).

Seka Seppanen (2024) ettd Sainati ym. (2020, s. 244) totesivat, ettd hankeyhtidmalli
sopii suuriin, vaativiin, suunnitelmiltaan avoimiin ja suuririskisiin hankkeisiin. Seppanen
tulkitsi A-insinddrien (2024, s. 8) taulukosta, ettd tallaisissa hankkeissa haasteisiin on
vastattu perinteisesti kayttamalla projektinjohtopalvelua, yhteistoimintaurakkaa tai alli-
anssimallia. Pelkat toteutusmuodot eivat kuitenkaan ota kantaa rahoituskysymyksiin, joi-
hin hankeyhtiémallilla vastataan. (Seppanen, 2024, s. 12) Capex Advisors Oy (2022, s.
4) tiivisti hankeyhtiomallin tulevan kyseeseen silloin, kun hankeyhtidmallin hyddyt nah-
daan riittdvind suhteessa organisoitumisen vaatimiin kustannuksiin seka suhteessa mui-

hin toteutusmuotoihin ja rahoitusmalleihin.

2.2.2 Hankeyhtiomallin hyodyt ja haitat

Kenties suurin hankeyhtidmallin tavoittelema hydéty infrarakennushankkeessa on Capex
Advisors Oy:n (2022, s. 23) mainitsema investointikapasiteetin lisddminen, eli suurem-
pien investointien mahdollistaminen. Kuvassa 4 esitetdan rahoituksen budjettiprofiili pe-
rinteisella talousarviorahoituksella seka hankeyhtiomallilla. Hankeyhtion on mahdollista

jaksottaa osakkaille tulevia maksuja tasaisesti ja ennustettavasti tulevaisuuteen, jolloin
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hyodytkin realisoituvat. Hankeyhti6lla pystytdan myos vahentdmaan valtion osuutta in-
vestoinnista muun muassa osallistamalla kuntia ja kaupunkeja sekad ohjaamalla hank-
keesta kertyvia tuloja, kuten kiinteistokehityksen tuottoja ja radan kayttémaksuja, valtion
ja yksityisten tahojen sijaan yhtidlle itselleen (kuvassa 4 punainen katkoviiva). Tama
kaikki pyrkii vahentamaan budjettitalouteen kohdistuvaa rasitusta. Se voi olla tarpeen
kehysbudjetissa pysymiseksi ja siten paatdksenteon mahdollistamiseksi. Talléin voidaan
paasta toteuttamaan kannattavia hankkeita aiemmin tai ilman epataloudellista hankkei-
den pilkkomista osiin. (Capex Advisors Oy, 2022, s. 20-27)

Jaksottaisten julkisten kustannusten
pienentdminen ohjaamalla
tuloja hankeyhtiélle

Talousarviorahoituksen Hankeyhtidtoteutuksen
maksu- tai budjettiprofiili maksu- tai budjettiprofiili

Kuva 4. Hankeyhtiémallin mahdollistama kustannusten ja tulojen jaksottaminen
(Capex Advisors Oy, 2022, s. 9).

Muitakin hyotyja tavoitellaan, erityisesti rakentamisen tai muun vaiheen nopeuttamista,
(Liikenne- ja viestintaministerid, 2020b, s. 3). Sekd Capex Advisors Oy (2022, s. 9) etta
Valtiontalouden tarkastusvirasto (2023, s. 5-6) katsoivat merkittavaksi hyddyksi sen, etta
hankeyhtid on yhteen hankkeeseen keskittynyt kettera projektiorganisaatio, jossa paa-
téksenteko on nopeaa ja toiminta kustannustehokasta. Hankeyhtidmallia pidettiin sovel-
tuvana my®s riskien siitdmiseen tahoille, jotka niihin pystyvat vaikuttamaan (Capex Ad-
visors Qy, 2022, s. 26; Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2023, s. 5-6). Valtiontalouden
tarkastusvirasto (2023, s. 5-6) totesi myds, ettd ratahankkeiden hankeyhtitt ovat kehit-
taneet innovatiivisia suunnitteluratkaisuja, uusia ja tehokkaita toimintatapoja seka onnis-
tuneet positiivisen mielikuvan luomisessa seka matalan kynnyksen vuorovaikutuksessa
sidosryhmien kanssa. Viranomaisroolissa ja hierarkkisessa ymparistossa toimiva Vayla-
virasto on vaativampi ymparistd naille toimintatavoille, vaikka tarkastusvirasto totesikin
toimintatapojen kayttdonoton olevan mahdollista myds vaylahallinnossa. Seppéanen

(2024, s. 11) kertoi my6s, ettd Hurmerannan (2013, s. 38) mukaan hankeyhtiomalli voi
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tuoda toteutuksen osapuolille yhteisen intressin edistda hanketta kokonaisuudessaan.
Tassa tapauksessa siis oletetaan, ettd hankeyhtidmallilla kunnille ja kaupungeille tulee
valtiovetoista mallia suurempi motivaatio edistda hanketta muun muassa kaavoituksen

keinoin.

On hyva kuitenkin muistaa, etta julkisrahoitteinen hankeyhtit kayttaa aina viime kadessa
kuntalaisten rahoja. Budjettikapasiteetin lisdamiseen liittyy ilmeinen haittapuoli. Seppa-
nen (2024, s. 17) viittaa Tampereen Kaupungin (2019) Hiedanrannan hankeyhtion esi-
tyslistoihin ja poytakirjoihin, joiden mukaan investointikulujen vahentamisesta kuvan 4
kaltaisella rahoitusmallilla seuraa se, ettd osa tuloista kaytetaan investointivelan katta-
miseen ja hanke tulee kallimmaksi. llman ylimaaraista investointivelan kattamistakin tal-
lainen toiminta sitoo julkisia varoja pitkalle tulevaisuuteen ja siten vahentaa tulevien po-
litikkojen paatdsvaltaa (Liikenne- ja viestintaministerid, 2009, s. 4). Samasta syysta elin-
kaarimalli ja PPP-malli ovat saaneet kritiikkia julkisessa keskustelussa (Haapamaki ym.,
2021, s. 73; Repo, 2006). Lisdksi mikali infrahankkeen hyoétyja kohdennetaan kyseisen
hankkeen menojen kattamiseen, kuten kuvassa 4 esitetdan punaisella katkoviivalla,
nama tulot eivat nay julkisessa budjetissa. Talldin niita ei voi kayttaa muihin julkisiin pal-
veluihin, vaikka muut kohteet myohemmin arvioitaisiin kyseista hanketta kannattavam-

miksi kohteiksi.

Myos yksityisen ja julkisen rajapinta tuo riskeja. Parlamentaarisen tydéryhman (Liikenne-
ja viestintaministerid, 2018, s. 3) loppuraportissa korostetaan, etta yhtiomalli ei saa ai-
heuttaa kohtuutonta ristiriitaa yhtion voiton tavoittelun ja julkisen edun valilla. Tarkastus-
kertomuksessa (2023, s. 30) huomattiin, etta valjan tehtavanmaarittelyn vuoksi hanke-
yhtiot ovat pystyneet tekemaan taydentavia selvityksia ja arviointeja, jotka vaikuttivat
osin jopa yrityksiltd vaikuttaa sidosryhmien ja paattjien mielipiteisiin. Samansuuntai-
sesta riskista varoittavat myds Jussila ym. (2018, s. 55). Suomessa Vaylavirasto suun-
nittelee vaylia usein jo ennen toteutuspaatostd. Hankeyhtiomallia voidaankin kayttaa
instrumenttina aluksi vain suunnitteluun, jolloin tahot, joilla on suurin intressi asiaan, paa-
sevat vaikuttamaan hankkeeseen jo alkuvaiheessa. Talldin riskina on kuitenkin, etta al-
kuvaiheen raskas organisoitumisen johtaa lilan aikaiseen tosiasialliseen sitouttamiseen
ja menetetddn mahdollisuus tehda toteutuspaatds kertyneen tiedon pohjalta erikseen.
(Jussila ym., 2018, s. 55) Julkisessa keskustelussa on noussut esiin riski rakenteelliselle
korruptiolle (Raevaara, 2020). Tampereen kaupunki (2018) Hiedanrannan hankkeen
poytakirjassaan mainitsee yhtiomallin riskeiksi kielletyn valtiontuen toteutumisen ja ve-

rotukseen liittyvat asiat (Seppanen, 2024, s. 16).
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Liikenne- ja viestintaministerién raportissa (2009, s. 5-7) seka valtiontalouden tarkastus-
kertomuksessa (2023, s. 20) huomautettiin, etta ratkaisuja budjettirahoituksen ongelma-
kohtiin ja yhteisrahoitukseen voisi [0ytya myds valtiojohtoisesti ilman hankeyhtiémallia.
Asiaa voitaisiin edistdd muun muassa perustamalla valtion tie- ja liikennerahasto, kayt-
tamalla tiettyja toteutusmuotoja tai uudistamalla kehys- ja budjettimenettelya esimerkiksi
etukateissaastamisen mallilla, jaksotetulla kehysmenettelylla tai valtion sisaisella laina-
mallilla. (Liikenne- ja viestintaministerio, 2009, s. 5-7; Valtiontalouden tarkastusvirasto,
2023, s. 20)

Sainati ym. (2020, s. 244) myds huomautti hankeyhtidmallin olevan epakaytanndllinen
pienille hankkeille. Jarjestaytymiskulut ovat kalliita suhteessa urakkaan eika pienilla ra-
kennusyhtidilla tyypillisesti ole tarvittavaa osaamista oikeudellisista ja rahoituksellisista
jarjestelyista. (Sainati ym., 2020, s. 244) Toisaalta Suvisen (2023) mukaan liian suuret
riskit tai kustannukset suhteessa tuottoihin voivat vahentaa luottamusta hankkeeseen,
jolloin hankeyhtién voi olla hankalampaa saada rahoitusta ja poliittista tukea hankkeelle
(Seppanen, 2024, s. 16). Suurilla hankkeilla kustannusriskit saattavat olla pienia hank-

keita suuremmat.

Valtiontalouden tarkastusvirasto (2023, s. 4-5) selvitti tarkastuskertomuksessaan han-
keyhtiomallin tavoitteiden saavuttamista ja kayton tarkoituksenmukaisuutta. Tarkastuk-
sessa kavi ilmi, etta kaikkien hankeyhtididen osalta ei onnistunut tavoite varmistaa suur-
ten ratahankkeiden suunnittelun pitkgjanteista rahoitusta, vaan hallituspohjan muuttumi-
nen vaikutti rahoitukseen. Taho on jo aiemmin ilmaissut, ettd mahdollisuus toimia meno-
kehyksen ulkopuolella ei saa olla paasyy kayttaa hankeyhtiomallia. (Valtiontalouden tar-
kastusvirasto, 2023, s. 4-5)

Tarkastuksessa selvisi myds, etta valtiontalouden nakokulmasta hankeyhtiomalli ei ole
tarkoituksenmukainen, mikali suunniteltavat ratahankkeet eivat ole irrotettavissa valta-
kunnallisesta liikenneverkosta. Tama perusteltin muun muassa seuraavasti: hankeyh-
tion tehtavankuvaan oli jaanyt tulkinnanvaraa, yhtioita ei ole organisoitu valtionvarainmi-
nisterién yhtidittdmista koskevan ohjeistuksen mukaisesti, lainsdadantoé ei tunnista han-
keyhtiotd rataverkon suunnittelijana, kansallinen vaylaverkko saattaa monimutkaistua
erillisia organisaatioita kaytettdessa, kunnat saattavat odottaa eparealistisia hyotyja
osakkuudesta, hankeyhti6é saattaa lisatd hankeyhtion tehtdvankuvan ulkopuolista suun-
nittelutarvetta muualla liikenneverkossa sekd hankeyhtiélla on haavoittuva pieni organi-
saatio. Tarkastusvirasto totesikin, ettd hankeyhtiomallin hyédyntamista tulee harkita tark-
kaan ja mahdollinen valinta perustella lapinakyvasti. (Valtiontalouden tarkastusvirasto,
2023, s. 4-5) Valtiovarainministerion selvityksessakin (2023, s. 86) tdhdennettiin, etta

hankeyhtididen hankkeita ei saa eriyttdd koko vaylaverkoston kehittamisesta ja ne on
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otettava kustannuksineen huomioon 12-vuotisessa valtakunnallisessa liikennejarjestel-

masuunnitelmassa.

2.2.3 Hankeyhtiomallin menestyskriteerit ja -tekijat
Tavallisesta poikkeavilla rahoitusmalleilla on vaikutusta hankkeissa esiintyviin menes-

tyskriteereihin ja -tekijoihin (Osei-Kyei ym., 2017, s. 88). PPP-mallille tunnistettiin taval-
lisesta poikkeavia menestyskriteereja, joista kriittisimmat kuusi ovat tarkeysjarjestyk-
sessa: tehokas riskienhallinta, tuotosvaatimusten tayttaminen, laadukas ja luotettava
palvelutuotanto, aikataulujen noudattaminen, julkisen palvelun tarpeiden tayttdminen,
pitkdaikainen suhde ja kumppanuus seka kannattavuus. Muita tarkeita kriteereja olivat
budjetissa pysyminen, oikeudenkayntien ja riitojen maaran vahentyminen, julkisten hal-
lintokustannusten vahentyminen, tehokas teknologiansiirto ja innovaatiot, paikallinen ta-
loudellinen kehitys, ymparistdsuorituskyky, hankkeen elinkaarikustannusten pienenemi-
nen seka julkisten ja poliittisten protestien vdheneminen. (Osei-Kyei ym., 2017, s. 94)
PPP:n menestystekijoiksi puolestaan identifioitiin erityisesti vahva yksityinen yhteenliit-
tyma, asianmukainen riskien jakaminen, poliittinen tuki, yhteison tuki ja l&pindkyva han-
kinta (Osei-Kyei ym., 2017, s. 87).

Osei-Kyein ym. (2017, s. 94) tutkimuksen PPP-mallin menestyskriteereita voitaneen so-
veltuvissa osin laajentaa kattamaan myds suomalainen hankeyhtiomalli. Esimerkiksi ris-
kienhallinta ja innovaatiot lienevat osuvia myds hankeyhtiomallin menestyskriteereiksi.
On kuitenkin muistettava, etta malleilla on eroja. Vastaavaa tutkimusta hankeyhtion me-
nestyskriteereista tai -tekijoista ei ole tehty, joten tdhan lukuun on etsitty lisdksi suoma-
laista hankeyhtidmallia koskevasta kirjallisuudesta vastaavanlaisia tunnistettuja erityis-

piirteita ja tarpeita. Kirjallisuuskatsauksen l16yddkset on teemoiteltu alle.

Tehokasta riskienhallintaa ei Osei-Kyein ym. (2017, s. 93) mukaan ole tunnistettu tar-
keaksi menestyskriteeriksi perinteisia malleja tutkittaessa. PPP-mallissa riskien tunnis-
taminen, arviointi, jakaminen ja hoito arvioitiin kuitenkin kriittisimmaksi menestyskritee-
riksi. (Osei-Kyei ym., 2017, s. 93) My®0s julkisen ja yksityisen sektorin rajapinnassa toi-
mivalle hankeyhtidlle on tarkeda maaritelld hankkeelle optimaalinen riskijakauma ja sii-
hen sovellettava toteutusmuoto, joka huomioi hankkeen erityispiirteet ja kompleksisuu-
den (Capex Advisors Oy, 2022, s. 26; Haapamaki ym., 2021, s. 80). Kaytanndssa riskit
on hallittava ja jaettava niille tahoille, jotka niitd pystyvat kantamaan ja niihin vaikutta-
maan. Hankeyhtiolla riskeja kantavia tahoja voi olla useampia kuin tavanomaisessa
hankkeessa. (Himanen, 2025, s. 85)

Vastuiden jakaminen on riskien jakamisen ohella tarkeaa, silla useat erilaiset paattavat

elimet ja ohjaustahot luovat hankeyhtidon toimintaan rajapintoja. Hankeyhtidlla voi olla
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osakkaita ja muita rahoitustahoja sekd kommunikaatioyhteys paatéksentekijoihin, julki-
seen yleis6on ja muihin sidosryhmiin. Lisdksi muutokset hankeyhtion osakasluettelossa
ja omistusosuuksissa ovat mahdollisia, kun siirrytdan esimerkiksi suunnitteluvaiheesta
rakennusvaiheeseen (Himanen, 2025, s. 74,85). Capex Advisors Oy:n (2022, s. 13) mu-
kaan hankeyhti6illa toteutettavien suurten ratahankkeiden nykytilassa ei ole maaritelty
selkeita vastuita jarjestelman osille ja rajapinnoille. Koko hankkeen aikataulun ja hallin-
tokustannusten vdhenemisen kannalta olisi hyva, jos vastuut olisi tunnistettu ja maari-
telty. (Capex Advisors Oy, 2022, s. 13)

Himasen (2025, s. 74) mukaan hankeyhtidlle kriittistd on myds urakoiden jarjestaminen
ja kilpailutus. Hankeyhtion olisi hyva saada sopimuskumppaniksi matalariskinen ura-
koitsija. Mikali hankeyhtié valitsee urakoitsijan, joka suoriutuu mahdollisesti heikommin,
voi se vahentda osakkaiden luottamusta ja siten vaikuttaa jopa EU-hankerahoituksen
saamiseen. Hankintojen kilpailuttamiseen voi vaikuttaa toteutusmuodon hankintamenet-
telylld. Hankinnoissa on kuitenkin huomioitava, ettd hankeyhtididen on noudatettava la-
kia julkisista hankinnoista aivan kuten kaikkien julkisten tahojen (Valtiontalouden tarkas-
tusvirasto, 2023, s. 39).

Osaavan henkiloston sitouttaminen niin sopimuskumppaneiksi kuin omaan organi-
saatioon on hankeyhtidlle tarkeaa (Himanen, 2025, s. 74,89). Hankeyhtiomallilla on ol-
tava osaamista infrarakennushankkeiden toteuttamisesta seka hankeyhtiomallin erityis-
piirteisiin littyen (Capex Advisors Oy, 2022, s. 27). Hankeyhtidmallissa mahdolliset kayt-
tajamaksut, kiinteistokehitys, vieras padoma tai yksityinen sijoittaja tuovat hankkeeseen

tarpeen kyseisen alan tietotaidolle.

Useat sidosryhmat luovat tarvetta paremmalle tiedonkululle ja luottamuksen rakenta-
miselle. Himasen (2025, s. 84) mukaan hankeyhtiéssa kaksisuuntaiselta vuoropuhelulta
vaaditaan enemman kuin perinteisessa mallissa. Myds Haapamaki ym. (2021, s. 77) ni-
meaa vaihtoehtoisten rahoitusmallien ja toteutusmuotojen keskeiseksi haasteeksi luot-
tamuksen ja avoimuuden puutteen. Kuten dsken mainittu, luottamus niin sopimuskump-
paneihin kuin hankeyhtién hallitukseen vaikuttaa rahoitukseen ja sitd kautta hankkeen
etenemiseen. Selked viestintd parantaisi myos jo aiemmin mainittua riskienhallintaa.
Luottamusta saavutetaan viestimalla osakkaille, sidosryhmille ja julkiselle yleisdlle hank-
keen etenemisesta. Luottamuksen rakentamisen lisdksi hankeyhtion on viestinnalla var-
mistettava tiedonsiirto hankkeiden valilla. Vaylavirastonkin hankkeissa tieto siirtyy valilla
kehnosti ja yhti6ihin pilkotussa mallissa riski talle voi kasvaa. (Himanen, 2025, s. 66, 73—
74, 84-85)
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Aikataulussa pysyminen yleensa myo6s edesauttaa budjetissa pysymista. Ei ole aivan
selvaa onko kyse syy-seuraussuhteesta, vai ovatko nama kaksi saman juurisyyn kaksi
seurausta. Joka tapauksessa aikataulu ja budjetti ovat kiinteasti yhteydessa toisiinsa.
(Majerowicz & Shinn, 2016). PPP-mallissa aikataulu onkin tarkea nakékulma, silla ra-
kennushankkeen kesto liittyy kiinteasti siihen, kuinka pian hanke alkaa tuottaa hyotya ja
kuinka pian mahdolliset sijoittajat saavat rahansa takaisin. (Osei-Kyei ym., 2017, s. 95)
Mikali hankeyhtidn rahoituksessa on PPP-mallin tapaan vierasta pddomaa, olisikin edul-
lista saada hanke mahdollisimman pian valmiiksi. Tata voisi tukea toteutusmuoto, joka

mahdollistaa vaiheiden limittymisen.

Monipuoliset rahoituskanavat voivat aiheuttaa hankeyhtidlle hydtyjen lisédksi haasteita.
Hankeyhtion on yleisesti oltava tarkempi rahankaytoésta kuin valtion (Himanen, 2025,
S. 66). Hankkeen on siis pysyttava suunnitellussa budjetissa, likkumavaraa ei ole yhta

paljon kuin koko valtion budjettirahalla toimittaessa.

Lisdksi hankeyhtiéssa rakennusvaiheen rahoitus voi olla epavarmaa suunnittelun pit-
kdjanteisyyden tavoitteesta huolimatta, silla politikka vaikuttaa hankkeiden etenemi-
seen. (Himanen, 2025, s. 73; Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2023) Epavarma rahoitus
vaatii rinnalleen toteutusmuodon ja sopimusehdot, jotka mahdollistavat muutokset ilman

sakkouhkaa.

Hankeyhtion kannalta olisi hyva, jos tulot ja kustannukset olisivat ennakoitavissa.
Talla hetkella laskentamallit ja sopimisen mekanismit esimerkiksi vaikutusten rahallista-
misesta ovat puutteelliset ja keskeinen haaste vaihtoehtoisille rahoitusmalleille (Haapa-
maki ym., 2021, s. 77). Tulojen ennakoimisen vaikeus luo tarpeen joko joustavalle laa-
jalle tulopohjalle tai sopimuksellisten tulojen sitomiselle. Mahdollista olisi my6s maaritella
vastuunjako eri tulonlahteille ja kustannuksille seka niiden vaikutus omistajiin. (Capex
Advisors Oy, 2022, s. 13)

2.3 Toteutusmuodot

2.3.1 Toteutusmuodon maarittely
Rakennushankkeen toteutusmuoto voidaan maaritelld usealla tavalla. Ronkaisen (2016,

s. 16—17) referoimien Pekkasen (2005) ja Kiiraksen (2000) mukaan toteutusmuodot esi-
tetdan usein kiinteind kokonaisuuksina, jotka sisaltavat niille tavanomaisesti kuuluvat
ominaisuudet. Talldin toteutusmuotoja kasitellaan pitkalti vain urakkamuotoina. Salmisen
(2020, s. 7) mukaan toteutusmuoto on kuitenkin urakkamuotoa kattavampi kasite. Se luo
hankkeelle raamit ja tarkoittaa valintoja, joilla vastuista ja ehdoista sovitaan, tapaa kilpai-

luttaa ja valita palvelut seka kokonaisuuden lapivientiprosessia. (Salminen, 2020, s. 7)
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Pernun (1998) mukaan toteutusmuodon valinta sisaltda jopa seitseman erillista valinta-
kohtaa (Ronkainen, 2016, s. 16—17). Nama ovat merkittavyysjarjestyksessa: suunnitte-
luvastuun jako, hankintavastuun jako, urakkahinnan maksuperusteen valinta, tarjousten
hankintatavan paattaminen, muiden ostettavien palveluiden maarittely, suunnitelma-
asiakirjat seka yksittaiset urakkaehdot. Myos Pekkanen (1998) ja Kiiras (2004) kertoivat,
etta toteutusmuotojen sisaltamat valinnat tulisi nahda toisistaan riippumattomina paatok-
sina, jotka mahdollistavat monenlaiset kombinaatiot ainutkertaisille hankkeille (Ronkai-
nen, 2016, s. 16—-17).

Toteutusmuoto jaetaan usein myds kolmeen osa-alueeseen, jotka on kuvattu alla ku-
vassa 5. Salmista (2020, s. 7) mukaillen ne ovat urakan suoritusvelvollisuuden laajuus,
hankintamenettely ja kaupallinen malli. Naista suoritusvelvollisuuden laajuus pitaa sisal-
I1dan urakkasopimuksen mukaiset vastuut ja tydnjaon, toisin sanoen suunnittelu- ja urak-
kamuodon valinnan. Suunnittelumuoto maarittelee ehdot suunnittelijoiden kanssa toimi-
miseen seka sopimussuhteet toisiin suunnittelijoihin, rakennuttajaan ja urakoitsijaan.
Urakkamuoto maarittelee vastaavat ehdot urakoitsijan kanssa. (RT 10-11223, 2016, s.
2) Suunnittelu- ja urakointimuodot ovat kuitenkin niin yhteen nivoutuneet, ettei niiden
tarkastelu erillisind kokonaisuuksina ole kovin mielekasta. Hankintaprosessi maarittelee
miten ja milla kriteereilla kaikki tarvittavat palvelut hankitaan ja miten suunnittelu- ja han-
kintaprosessit nivoutuvat yhteen. Kaupallinen malli taas koostuu maksuperusteesta ja
mahdollisista kannustimista. Se luo rahallisen korvauksen perusteet ja ohjaa urakoitsijaa
toimimaan tilaajan tavoitteiden mukaisesti. (Salminen, 2020)

Kuva 5. Toteutusmuodon osa-alueet (mukaillen Ronkainen, 2016, s. 18).
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Salmisen (2020) esipuheessa tuttujen mallien uudistaminen esitetdan positiivisessa ja
alaa uudistavassa valossa. Toisaalta Rakennuslehdessa niiden sekoittaminen on saanut
jopa kritiikkia urakoitsijoiden juristeilta. Urakkasopimuksiin kuitenkin voidaan kirjata so-
pimusvapauden perustein mika vain tilaajan hyvaksi katsoma kombinaatio ehdoista.
Huonojen sopimusehtojen riskina on toki se, etta urakoitsijat eivat tarjoa hankkeita tai

ettad epaselvan sopimuksen riski hinnoitellaan korkeaksi (Lattila, 2025, s. 3-5).

Tassa tutkimuksessa kasitellaan toteutusmuotoa Salmisen kolmijaon mukaisesti. Toteu-
tusmuotojen osa-alueista kaytetdan Salmisen ja RT-kortin kanssa yhtenevia termeja.
Kolmessa seuraavassa alaluvussa kuvataan kunkin osa-alueen sisallaan pitamia vaih-
toehtoja ja termistda. Sen jalkeen kaydaan lapi totuttuja toteutusmuotokombinaatioita

seka erilaisia tapoja vertailla naitd keskenaan.

2.3.2 Kaupallinen malli
Kaupallinen malli kuvaa urakan rahallisen korvauksen suoritustapaa seka mahdollista

kannustinmekanismia. Maksuperusteet voidaan jakaa suorite- ja kustannusperusteisiin.
Suoriteperusteisissa tilaaja maksaa maksuerataulukon mukaisia eria sitd mukaa kun eh-
dot tayttyvat, esimerkiksi valitavoitteet on saavutettu. Kustannusperusteisessa mallissa
tilaaja maksaa kertyneiden kustannusten ja sopimuksen mukaisen palkkion perusteella.
(Salminen, 2020, s. 17-19) Maksuperuste ei ainoastaan ohjaa urakoitsijaa toimimaan
tilaajan tavoitteiden mukaisesti, maksuperuste vaikuttaa merkittavasti myos riskienja-
koon (Ronkainen, 2016, s. 52-53). Kuvassa 6 nakyy Vesamaan (2023, s. 23) ty0ssa
esitetty Peltosen ja Kiiraksen (1998) kuvio yleisimpien maksuperusteiden jakautumista

riskienjaon mukaan.

Maksuperuste

K a

Suoriteperuste Kustannusperuste

B Y Iy A

| Kokanaishinta | YesikkShinta Tavaitehinta Laskutyd

Hinta- | Miair- | Hinka- |

URAKOITSUA | rickl riski

Hinta NAddrd
riski riski

TILAAJA [EETE | Hinta Midirs |

riski risk rigki

Kuva 6. Kaupallisen mallin variaatiot ja vaikutus riskienjakoon (Vesamaa, 2023, s.
23).
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Kaupalliseen malliin liittyvia yleisesti kaytdssa olevia kasitteitd ovat muun muassa koko-
naishinta, yksikkohinta, tavoitehinta, laskutyd ja palvelumaksu. Kannustinmekanismit
voivat sisaltaa erilaisiin tavoitteisiin sidottuja kannustepalkkioita tai vastaavasti sankti-
oita. (Salminen, 2020, s. 17—19) Naita voidaan yhdistella ja soveltaa, jolloin saavutetaan

erilaisia variaatioita (Ronkainen, 2016, s. 52-53).

Kokonaishinta tarkoittaa urakoitsijan ilmoittamaa kiinteaa rahasummaa, joka sisaltaa
korvauksen kaikista rakennustyon kustannuksista ja urakoitsijan palkkion. Hinta sisaltaa
riskivaran, silla urakoitsija vastaa riskien realisoitumisesta. Kokonaishinnan paalle tulee
lisa- ja muutosty6t, jotka johtuvat esimerkiksi suunnitelmamuutoksista tai annettujen tie-
tojen virheellisyydesta. Maksaminen tapahtuu maksuerataulukon perusteella eli kustan-
nukset kertyvat suoriteperusteisesti. (Merenkulkulaitos, 2004, s. 14; Ronkainen, 2016, s.
52; Salminen, 2020, s. 18; YIT, ei pvm., s. 24)

Yksikkohintaurakassa hyddynnetaan tilaajan maaraluetteloon sidottua urakoitsijan hin-
nastoa kustakin tyQerittelysta. Talléin urakassa on oltava kattava ja kayttokelpoinen ni-
mikkeistd eri tydsuoritteista seka tydnaikaista maaramittausta. Tama on yhdistelma suo-
rite- ja kustannusperustaisesta urakasta. Kokonais- ja yksikkdhinta on mahdollista yh-
distaa siten, etta selkeista kokonaisuuksista pyydetaan kokonaishinta ja maaraltaan epa-
selvat pyydetaan yksikkohintoina. (Merenkulkulaitos, 2004, s. 14—15; Salminen, 2020, s.
18)

Laskutyo on puhtaasti kustannusperusteinen maksutapa. Siina tilaaja maksaa urakoit-
sijalle suoraan toteutuneiden kulujen ja ennalta sovitun palkkion mukaisesti. Palkkio voi
olla ennalta sovittu prosenttiosuus kustannuksista tai kiintea summa. Laskutydssa pyri-
tdan usein pysymaan kustannusarviossa ohjauksen avulla, ei niinkdan sopimussanktioi-
den avulla. Riski kustannuksista on laskutydurakassa tilaajalla. (Merenkulkulaitos, 2004,
s. 15; Salminen, 2020, s. 18; YIT, ei pvm., s. 24)

Tavoitekustannus on yhteisesti sovittu hinta, jonka ylityksen tai alituksen urakoitsija ja
tilaaja jakavat sovitussa suhteessa. Tavoitteena on jakaa riskia ja kannustaa urakoitsijaa
pitdmaan kustannukset alhaisina. Lisdksi voidaan kayttda kattohintaa, jonka ylityksen
urakoitsija maksaa kokonaan. Tavoitekustannusta voidaan muuttaa, mikali kustannukset
kasvavat urakoitsijasta rippumattomista syista, kuten lisa- ja muutostoista. Laskutus ta-
pahtuu laskutydn kaltaisesti, eli todellisten kulujen ja ennalta sovitun palkkioprosentin
avulla, mika tekee menetelmasta kustannusperusteisen. (Salminen, 2020, s. 18; YIT, ei

pvm., s. 24)

Palvelumaksu on elinkaarivastuuseen liittyva sdannollinen maksu, johon sisaltyy raken-

nushanke ja vastuujakson palvelut. Maksu voi olla tarjousvaiheessa maaritetty kiintea



22

summa, mutta siihen voi vaikuttaa esimerkiksi indeksit, kayttajamaarat tai laatukannus-
timet/-sanktiot. Palvelumaksu voi olla kiintean ja muuttuvan osan yhdistelma. (Salminen,
2020, s. 19)

Kannustepalkkio ja sanktiot tarkoittavat asetettujen tavoitteiden saavuttamisen mu-
kaan maksettavaa palkkiota tai perittavaa sanktiota. Nama toimivat tavanomaisen mak-
superusteen ohella lisdkannustimina, jotka ohjaavat urakoitsijaa toimimaan tilaajan toi-
veiden mukaisesti. (Salminen, 2020, s. 19) Kuvan 7 mukaisesti tilaajan ja urakoitsijan
sisaiset tavoitteet ovat luonteeltaan erilaisia ja kannustimet pyrkivat yndenmukaistamaan

naitd tavoitteita (Lahdenpera & Koppinen, 2003, s. 13).

Tilaaja Urakoitsija
« sijoitetun pddoman tuotto + voiton tekeminen ja muut taloudelliset
« tuotannon ja ylldpidon kustannusten tavoittest
rminimaointi + lilaajan tarpeiden tyydylttdminen ja uusien
« tuotannon mahdollisimmat lyhyet projektimahdollisuuksien luominen
seisauksel ja tavaratoimitusten pysymi- * kassavirtojen hallinta
nen aikataulussa + pitk&-aikaisten lainojen maaran
* korkea tuotelaatu rajoittaminen
« luotantotavoitteiden (-maarien) + yontekijdiden kehittaminen ja tydtyyty-
saavuttaminen vaisyyden luominen
+ suunnittelujuostavuuden sailyttdminen + henkilékunnan maaran optimaointi
tulevaisuuden tarpeiden varalle urakoitsijan projektimdaran mukaiseksi
« tuotantohairididen minimainti + loiminnan jatkuvuus ja kehittyminen

« ymparistdhaittojen ja ympardivan
yhieisdn hairinndn minimointi

« tuotannon kiertoaikojen pienentdminen

« sisdisten asiakkaiden odotusten ylittdmi-
nen (parempien Wwotteiden tuottaminen
nopeammin ja halvemmalla)

Kuva 7. Sopimusosapuolten siséisia tavoitteita (Lahdenperé & Koppinen, 2003, s.
13).

Lahdenperan ja Koppisen (2003, s. 16—18) mukaan kannustimet voivat olla luonteeltaan

esimerkiksi rahapalkkio, esivalinta-asema jatkohankkeisin, ristinomistus tai muu kan-

nustin. Kannustimet voivat pyrkia vaikuttamaan erilaisiin kategorioihin, joita olivat kartoi-

tuksessa kuvan 8 mukaisesti toiminnan luonne, hairiéttémyys, turvallisuus, aika, kustan-

nukset, tuotelaatu, asiakastyytyvaisyys ja elinkaariajattelu.
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TOTEUTUS VALMISTUMINEN KAYTTO

Asiakas-
tyytyvaisyys

.
=

m

m
£
€
L

Kuva 8. Tavoitekohtainen kannustimien tyypittely (Lahdenperéd & Koppinen, 2003,
s. 18).

Kannustimia ja kannustavia maksuperusteita kaytettaessa on otettava huomioon jarjes-
telmien yksilollisyydet. Maksuperustejarjestelmilla on mahdollista saavuttaa etuja, mutta
niiden kayttoon liittyy myos haasteita. (Lahdenpera & Koppinen, 2003, s. 3) Otettaessa
jarjestelmia kayttoon onkin aina pohdittava kokonaisuutta ja hankkeiden yksildllisia omi-

naisuuksia.

2.3.3 Hankintaprosessi
Hankintaprosessi maarittaa ajankohdan ja tavan, jolla urakoitsija ja palveluntarjoajat va-

litaan hankkeeseen. Hankintaprosessi pitaa sisallaan hankintamenettelyn ja valintakri-
teerit. Hankintamenettely kuvaa valintaprosessin vaiheistusta ja valintakriteerit sita, milla

perustein valinnat tehdaan. (Salminen, 2020, s. 19)

On hyva huomioida, etta julkisia tilaajia sitoo laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeus-
sopimuksista, eli hankintalaki. Tama tarkoittaa, etta yli 150 000 €:n kokoisiin rakennus-
urakoihin on tehtava kansallinen kilpailutus ja yli 5 225 000 €:n kokoisiin EU-tasoinen
kilpailutus. Yksityiset tilaajat voivat tehda hankintansa haluamallaan tavalla, mutta han-
kintalaki muodostaa yleisesti puitteet hyvalle hankintatavalle. (Salminen, 2020, s. 19)
Hankintalain tavoite on varmistaa muun muassa julkisten varojen kokonaistaloudellinen
kaytto ja korruption ehkaiseminen. (SDK 1397/2016, ei pvm., 2§)

Erilaisia hankintamenettelyja on avattu alla. Naita ovat avoin menettely, rajoitettu menet-
tely, neuvottelumenettely, innovaatiokumppanuus, suorahankinta, puitejarjestely. Naista
kaikki paitsi suorahankinta soveltuvat julkisiin hankintoihin hankintalain puitteissa. Raja-
arvon alittuessa julkinenkin toimija saa valita menettelytavan vapaasti. (Salminen, 2020,

s. 21) Lisaksi esitelldan sahkdinen huutokauppa ja dynaaminen hankintajarjestelma,
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jotka ovat erdanlaisia tapoja toteuttaa edellda mainittuja hankintamenettelyja (SDK
1397/2016, ei pvm., 49§-53§).

Avoin menettely tarkoittaa, etta tarjouspyynto julkaistaan kaikille halukkaille, esimer-
kiksi HILMA-palvelussa. Paras tarjoaja valitaan ilmoituksen valintakriteerien perusteella.
(Salminen, 2020, s. 20) Julkaisun jalkeen hankintayksikkd voi |&hettda tarjouspyynnon
myo6s haluamilleen toimijoille. (SDK 1397/2016, ei pvm., 32§)

Rajattu menettely puolestaan mahdollistaa tarjoamisen vain esikarsinnan lapaisseilta
urakoitsijoilta. Julkisissa hankinnoissa tarjouspyyntd on kaikille saatavilla ja halukkaat
tarjoajat voivat pyytdd saada osallistua. Tarjouksen voivat tehda ne tarjoajat, jotka 1a-
paisevat ennalta asetetut kriteerit ja jotka ovat toimittaneet osallistumishakemuksen.
(SDK 1397/2016, ei pvm., 348) Yksityiset toimijat voivat puolestaan toimittaa tarjous-
pyynnot vain haluamilleen urakoitsijoille. Rajoitetulla menettelylla pyritdan varmistamaan

toivottu laatutaso tai karsimaan tarjousten maaraa. (Salminen, 2020, s. 20)

Neuvottelumenettely sisaltaa kilpailuttamista, johon sisaltyy tarjousasiakirjojen lisaksi
tilaajan ja urakoitsijoiden valisia neuvotteluja. Hankintalain alaisissa hankinnoissa tama
toteutetaan muodollisena vaiheittain etenevana prosessina ja neuvottelumenettelyn kay-
tolle on oltava perustelut. (SDK 1397/2016, ei pvm., 34§-378) Yksityisissa hankinnoissa
muodollisuus ei ole valttamatonta ja hankkeesta voidaan paattaa ainoastaan neuvotte-
lujen perusteella. Menettelyn tavoitteena on saada kasitys urakoitsijan osaamisesta ja

yhteistyOkyvysta. (Salminen, 2020, s. 20)

Innovaatiokumppanuus on hankintatapa tilanteeseen, jossa markkinoilla ei ole tarjon-
taa halutulle tuotteelle, palvelulle tai ratkaisulle. Talldin uusi palvelu voidaan kehittaa yh-
teistydssa toimijan kanssa. Kehitystyolle on asetettava etukateen selkeat raamit ja ta-
voitteet seka varmistettava riittava kilpailu. Tavoitteena on edistaa uusien innovaatioiden
paasya markkinoille. (SDK 1397/2016, ei pvm., 38§—-39§; Salminen, 2020, s. 21)

Suorahankinta on urakoitsijan valitseminen ilman tarjouskilpailua. Téama on mahdollista
julkisella puolella raja-arvon alittavissa hankinnoissa. Tosin se on mahdollista myds raja-
arvon ylittdvissa hankinnoissa, jos palvelun kykenee tuottamaan vain yksi toimija, jos
jarjestettyyn kilpailuun ei ole saatu tarjouksia tai esimerkiksi ainutkertaisten taideteosten
tai tutkimusty6hon tulevan erityislaatuisen materiaalin hankkimisessa. (SDK 1397/2016,
ei pvm., 40§) Tallaisen hankinnan hydtyna on kilpailuttamisen vaivan saastaminen, mi-
kali urakan hintataso tai urakoitsijan suorituskyky tunnetaan hyvin etukateen. (Salminen,
2020, s. 21)
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Puitejarjestely tarkoittaa pidempiaikaisen sopimuksen solmimista hankintayksikén ja
yhden tai useamman toimijan kanssa, jotta samoilla sopimusehdoilla pystytaan toteutta-
maan useampi urakka. Soveltuvuusvaatimukset ja valittavien toimijoiden maara on ilmoi-
tettava selkeasti ennalta. Taman tavoitteena on helpottaa yksittaisista kohteista sopi-
mista ja jarjestely on kayttokelpoinen erityisesti pienempiin toistuviin téihin, kuten kun-
nossapitotdihin tai konsulttitéihin. (SDK 1397/2016, ei pvm., 42§—43§; Salminen, 2020,
s. 21)

Sahkoinen huutokauppa tarkoittaa menettelya, jossa uusia alennettuja hintoja tai uusia
tarjouksen sisaltdmia tekijoitd koskevia arvoja esitetdan sahkoisesti. Sahkdista huuto-
kauppaa voidaan kayttda edellisten kohtien menettelytavoissa osana kilpailuttamista.
(SDK 1397/2016, ei pvm., 488§)

Dynaaminen hankintajarjestelma on sahkdinen hankintamenettely tavanomaisille
hankinnoille. Siind viestintd on tapahduttava ainoastaan sahkoisesti ja hankintayksikk®
pystyy saatelemaan jarjestelman auki- ja kiinnioloa helposti. Dynaamisessa hankintajar-
jestelmassa hyvaksyttaville ehdokkaille asetetaan soveltuvuusehdot, mutta toimijoiden
maaraa ei saa rajoittaa. Ehdot tayttavat toimijat voivat jattaa tarjouksensa sen keston
aikana ja hankintayksikon on kilpailutettava kukin hankinta tarjonneista. (Julkisten han-
kintojen neuvontayksikkd, 2024; SDK 1397/2016, ei pvm., 49§-528)

Valintakriteerit liittyvat hankintaan kiinteasti. Kriteerina selkea ja useimmin kaytetty on
hinta. Talloin halvimman tarjoushinnan antanut urakoitsija voittaa. Pelkka hinta kritee-
rina on osaltaan ongelmallinen, silla lisa- ja muutostdiden myo6ta alkuperainen tarjous-
hinta ei useinkaan ole lopullinen hinta. Lisaksi epailyttavan alhainen hinta voi olla merkki
siitd, ettd urakkaa ei pystyta suorittamaan vaatimusten ja lakien mukaisesti, mista voi

seurata tilaajalle ylimaaraisia kustannuksia. (Salminen, 2020, s. 21)

Hinta- ja suunnitteluratkaisu toimivat valintakriteering tarjottaessa seka rakentamista
ettd suunnittelua. Talléin valitaan paras hinnan ja suunnitteluratkaisun kokonaisuus. Jul-
kisissa hankinnoissa arvosteluperusteet on oltava ennalta maaratyt ja tarpeeksi selkeat.
(Salminen, 2020, s. 21) Suunnittelukilpailun arvioinnissa on kaytettava riippumatonta
tuomaristoa, jonka on oltava tarpeeksi ammattitaitoista ja jonka on arvioitava suunnitte-
luehdotuksia nimettdmasti (SDK 1397/2016, ei pvm., 55§)

Laadullisten tekijoiden ollessa mukana, vaikuttaa valintaan hinnan lisaksi tilaajan maa-
rittdmat laadulliset kriteerit, jotka pisteytetaan tai painotetaan suhteessa hintaan. Laadul-
liset kriteerit voivat pitda sisallaan esimerkiksi urakoitsijan ja yksittaisten tyontekijdiden
referensseja, vaatimuksia tyokokemuksesta tai neuvottelumenettelylla testattua projek-

tinjohto- tai yhteistyOkykya. Julkisissa hankinnoissa kriteerien, arviointiperusteiden ja
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painoarvojen on oltava tarkasti esitettyina. Yksityisissa hankinnoissa tama ei ole valtta-
matonta, mutta laatukriteeristdén selkea esittdminen on hyvan hankintatavan mukaista ja

helpottaa tarjousten vertailua. (Salminen, 2020, s. 21-22)

2.3.4 Suoritusvelvollisuuden laajuus
Toteutusmuodon kenties nakyvin osa-alue, suoritusvelvollisuuden laajuus, kasittaa

suunnittelumuodon ja urakkamuodon ja sita kautta kunkin osapuolen roolit ja vastuut.
(Salminen, 2020, s. 15) Alla kuvassa 9 on esitelty suoritusvelvollisuuksien paaryhmat ja

variaatiot.

Toteutusmuotojen perusmuodot ja variaatiot

Toteutusmuodot

Urakkamuoto

Suunnittelumuoto

Yhteisvastuu-

Projektinjohto-

Kokonais- Paaurakka- Suunnittele ja Elinkaari-

suunnittelu muodot rakenna -muodot

muodot

muodot

vastuumuodot

. Yhteistoiminta-

\
— Jaettu suunnittelu I~ Kokonaisurakka 1 SR-urakka ~ Elinkaarimalli PJ-urakka | ko
|
|
Ositettu Ranskalainen . Projekti-
L pPP-malli -~ PJ-palvelu )
suunnittelu eeliiiinkea -urakka iz allianssi
1
‘ Teknisten PJ-
ratkaisujen urakka rakennuttaminen

Kuva 9. Toteutusmuotojen perustapaukset ja niiden variaatiot (Salminen, 2020, s.
24).

Paaurakkamuoto tarkoittaa, etta tilaaja hankkii suunnittelun erikseen ja yleensa etuka-
teen. Talloin urakoitsija vastaa ainoastaan suunnitelmien mukaisesti rakennustyosta.
Paaurakkamuodot voidaan jakaa kokonaisurakkaan ja jaettuun urakkaan, joiden sopi-
mussuhteita on esitetty kuvissa 10 ja 11. Jos rakentamisesta vastaa vain yksi paaura-
koitsijana toimiva taho, puhutaan kokonaisurakasta. Padurakoitsija voi harkintansa mu-
kaan kayttaa aliurakoitsijoita, mutta paaurakoitsijalla sailyy vastuu projektista kokonai-
suutena. Mikali tilaaja on jakanut rakennusty6t useamman urakoitsijan kesken, on kyse
jaetusta urakasta. Talloin yksi urakoitsijoista toimii paaurakoitsijan roolissa ja tilaajaan

sopimussuhteessa olevat sivu-urakoitsijat ovat siihen nahden alisteisia. (Salminen,
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2020, s. 15; YIT, ei pvm., s. 24) Nain tilaaja voi saada osakokonaisuuksia halvemmalla
tai mieleiseltdan taholta, mutta riskind on urakoiden rajapinnoissa syntyvat ongelmat.
Kaikissa paaurakkamuodoissa riskina ovat puutteellisten suunnitelmien aiheuttamat lisa-

ja muutostyét. (YIT, ei pvm., s. 24).

TILAAJA

| Rakennuttajakonsultti

| Padtoteuttaja Suunnittelijat

| Allurakoitsijat

Kuva 10. Sopimussuhteet kokonaisurakassa (Vesamaa, 2023, s. 11).

TILAALA
Suunnittelijat | Rakennuttajakgnsultti
Padtoteuttaja |
Sivu-urakoltsija | Sivu-urakoitsija Sivu-urakoitsija

Kuva 11. Sopimussuhteet jaetussa urakassa (Vesamaa, 2023, s. 12).

Suunnittele ja Toteuta (ST) -muotoa voidaan kutsua myo6s nimilld Suunnittele ja ra-
kenna (SR), kokonaisvastuurakentaminen (KVR), Design&Build (D&B) tai avaimet ka-
teen -urakka. ST-mallissa paaurakoitsija vastaa kuvan 12 mukaisesti paitsi rakentami-
sesta, myds suunnittelusta. Tilaaja tekee tavallisesti vain hankesuunnittelun ennen ura-
koitsijoiden kilpailutusta. (Salminen, 2020, s. 15; YIT, ei pvm., s. 23) Mikali tilaaja hankkii
arkkitehtisuunnittelun ja urakoitsija vastaa vain teknisista suunnitelmista, kutsutaan urak-
kaa teknisten ratkaisujen urakaksi (Kiiras, 2001, s. 765). Toinen variaatio SR-urakasta
on ranskalainen urakka, jossa tilaaja maarittda kustannuskaton ja listan tavoitteista.
Urakoitsijat kilpailevat silla, kuka pystyy toteuttamaan mahdollisimman paljon tavoitteita

kustannuskaton puitteissa. (Salminen, 2020, s. 15)
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| Rakennuttajakonsultti

Paatoteuttaja

| Suunnittelijat | Aliurakoitsija

Kuva 12. Sopimussuhteet ST-muodossa (Vesamaa, 2023, s. 13).

Elinkaarivastuumuodossa paaurakoitsijan vastuu laajenee entisestdan. Suomalai-
sessa elinkaarimallissa urakoitsija vastaa suunnittelusta, rakentamisesta ja yllapidosta,
mutta julkinen taho maksaa investoinnin. PPP-mallissa urakoitsijalle kuuluu edellisten
lisdksi myds rahoituksen hankkiminen. (RT 103144, 2019, s. 2) Kuva 13 esittaa mallien
sopimussuhteita ja rahoitussuhteen eroa. Yllapitovastuun pituus ja laajuus vaihtelevat
sopimuskohtaisesti (Salminen, 2020, s. 16). Kummatkin elinkaarivastuumuodot pyrkivat
riskien, kustannusten ja vastuiden jakamiseen seka tuottamaan palveluita nimensa mu-

kaisesti alhaisilla elinkaarikustannuksilla. (Wang ym., 2018, s. 301-302).

Rahoittajat

,

Palveluntuottaja
{prejektivhtic) vritys) kansertic)

| Suunnittelijat Asiantuntijat 1 Urakoitsijat Palveluyritykset |

Kuva 13. Sopimussuhteet elinkaarivastuumuodoissa (Vesamaa, 2023, s. 17).

Projektinjohtomuodoissa paatoteuttaja tai konsultti toimii tilaajan kumppanina projek-
tinjohdossa. Paatoteuttaja vastaa rakentamisen johtamisesta ja mahdollisesti suunnitte-
lun johtamisesta hyvaksyttaen hankinnat tilaajalla. Tassa muodossa kustannussaastoa
haetaan jakamalla kokonaisuus lukuisiin hankintoihin, jotka kilpailutetaan ulkopuolisilta

tuottajilta. Muodolla on kolme varianttia: projektinjohtourakka, projektinjohtopalvelu ja
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projektinjohtorakennuttaminen, joiden sopimussuhteita on vertailtu alla kuvissa 14 15 ja
16. (Aaltonen, 2013, s. 10-13; RT 10-11223, 2016, s. 6; Salminen, 2020, s. 16)

Projektinjohtourakassa kumppanina on projektinjohtourakoitsija, jonka vastuulla on
projektinjohtotehtavat, tydmaan tyénjohto seka koko rakennustyd, silla hankintasopimuk-
set tehdaan hanen nimiinsa. Ero paaurakkamuotoihin on rakennustyon jakaminen osa-
hankintoihin ja niiden hyvaksyttaminen tilaajalla. (Aaltonen, 2013, s. 10-13; RT 10-
11223, 2016, s. 6; Salminen, 2020, s. 16)

TILAAJA
[ Tydmaan |
Suunnittelijat ' Pl-urakoitsija | johto
Aliurakoitsijat Aliurakoitsijat Aliurakpitsijat Aliurakoitsijat |

Kuva 14. Sopimussuhteet projektinjohtourakoinnissa (Vesamaa, 2023, s. 16).

Projektinjohtopalvelussa tilaajan kumppanina on projektinjohtototeuttaja, joka vastaa
projektinjohdosta seka tydmaan johtamisesta. Sopimukset tehdaan kuitenkin tilaajan ni-
miin. (Aaltonen, 2013, s. 10-13; RT 10-11223, 2016, s. 6; Salminen, 2020, s. 16)

TILAAJA

Suunnittelijat | 1 | Pl-toteuttaja

| Tyémaan
johto

Osaurakoitsija | Osaurakoitsija I Osaurakoitsija | Osaurakoitsija ‘

Kuva 15. Sopimussuhteet projektinjohtopalvelussa (Vesamaa, 2023, s. 15).

Projektinjohtorakennuttamisessa hanke pilkotaan osaurakoiksi, joista yhteen sisally-
tetdan tydmaan johtaminen. Erillinen rakennuttajakonsultti tekee projektinjohtotehtavia.
Kaikki sopimukset tehdaan tilaajan nimiin. (Aaltonen, 2013, s. 10-13; RT 10-11223,
2016, s. 6; Salminen, 2020, s. 16)
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Suunnittelijat PJ-konsultti

Osaurakoitsija Osaurakoitsija Osaurakoitsija Osaurakoitsija

Kuva 16. Sopimussuhteet projektinjohto;a;(ennuttamisessa (Vesamaa, 2023, s.
5).
Yhteisvastuumuoto (myos integroitu projektitoimitus (IPT) tai Integrated Project Deli-
very (IPD)) on Salmisen (2020, s. 16) mukaan uusin hankemallien kattotermi. Yhteisvas-
tuumuoto voi olla projektiallianssi, jossa eri osapuolet muodostavat yhteisen organi-
saation, joka vastaa sovitusta tehtavasta. Allianssissa sopimusrakenne ohjaa edista-
maan organisaation yhteistad hyvaa, riskit on jaettu kaikille osapuolille ja tiedonjako on
mahdollisimman avointa (RT 103199, 2020, s. 2; RT 103240, 2020). Allianssin sopimus-
suhteita on havainnollistettu kuvassa 17. Toinen vaihtoehto on YSE-pohjaisen sopimuk-
sen paalle rakennettu yhteistoimintaurakka, joka pitda sisalldan allianssista tutun ke-
hitysvaiheen ja erillisen yhteistoimintasopimuksen. Yhteisvastuumuodon ominaispiir-
teena onkin monen osapuolen valinen sopimus ja perimmaisena tavoitteena on edistaa
kaikkien osallistuvien tahojen yhteisty6ta. (Salminen, 2020, s. 16) Yhteistoimintaurakan
kahden- ja kolmenkeskeisia sopimussuhteita on havainnollistettu kuvassa 18. Yhteis-
vastuumuotojen termeja kaytetaan viela hieman ristiin. Yhteistoimintaurakasta kaytetaan
joskus myos termeja IPT tai hankekumppanuus. Tassa tutkimuksessa kyseisista urak-

kamuodoista puhutaan kayttaen tassa kappaleessa tummennettuja termeja.

Allianssisopimus

Rakennuttaja, |
suunnittelijat | |

Padtoteuttaja |

[ Aliurakoitsijat

Kuva 17. Sopimussuhteet allianssimallissa (Vesamaa, 2023, s. 20).
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KONSULTTISOPI- PAAURAKKASOPIMUS, ESIM.

YHTEISTOIMINTA-
MUKSET, KSE SOPIMUS PROJEKTINJOHTO-URAKKASOPIMUS, YSE

A IR, PAATOTEUTTAJA
SUUNNITTELLJAT

ALIURAKKASOPIMUKSET, YSE

[ ALIURAKOITSIJAT }

Kuva 18. Sopimussuhteet yhteistoimintaurakassa (mukaillen Salminen, 2020, s.
121).

Hybridimuodot ovat toteutusmuotoja, jotka sisaltavat osittain yhteisvastuumuotojen ele-
mentteja. Tarkoituksena on pienentda kynnysta yhteisvastuurakentamiseen. Yhteisvas-
tuumuotojen lailla ndmakin edellyttavat hankeosapuolilta kokemusta rakentamisesta, yh-
teistydkykya seka halua avata omaa tekemistdan muille. (RT 10-11223, 2016, s. 8) Ke-
hitysvaiheen sisaltava kokonaisurakka kasittdaa aluksi neuvottelumenettelyn, jolloin
urakoitsijat kehittavat tilaajan suunnitteluratkaisua. Mahdolliset toimivat ratkaisut viedaan
lopulliseen suunnitelmaan. Hintakilpailu kdydaan tarkennetuilla tarjouspyyntdasiakirjoilla
siten, etta hinnan liséksi voidaan painottaa urakoitsijan neuvottelukierroksen ratkaisujen
hyotyja. Tama mahdollistaa urakoitsijan rakennettavuus- ja kustannustiedon kayton jo
suunnitteluvaiheessa, tinkimatta helposta kilpailutuksesta. (Lahdenpera, 2019a, s. 12—
18) Kehitysvaiheen sisaltavassa suunnittele ja toteuta -muodossa (STk) urakoitsijat
kilpailevat tilaajan vaatimukset tayttavilla ratkaisuilla paasysta ST-urakoitsijaksi. Kilpailu-
ja valintavaiheessa ei siis tarvitse tehda valmiita suunnitelmia, vaan valinta tehdaan hin-
nan ja joidenkin toimintaan liittyvien asioiden perusteella. Taméan jalkeisessa kehitysvai-
heessa hankeratkaisu kehitetdan yhteistydssa urakoitsijan ja tilaajan kanssa. Tilaajan
paatdksen mukaisesti siita siirrytdan toteutusvaiheeseen, joka noudattaa tavanomaisen
ST-urakan kaytantéa. (Lahdenpera, 2019b, s. 13-22)

Suunnittelumuodot sisaltyvat osin urakkamuotoihin ja suunnittelun tilaajana voi olla urak-
kamuodosta riippuen joko hankkeen tilaaja tai urakoitsija. Suunnittelumuodot voidaan
jakaa kolmeen erilaiseen versioon, jotka esitelldan seuraavaksi. (RT 10-11223, 2016, s.
3) Kokonaissuunnittelussa yksi yritys toimii paasuunnittelijana ja vastaa kaikista suun-

nitelmista ja niiden yhteensovittamisesta, hankkien osan halutessaan alihankintoina.
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Jaetussa suunnittelussa kokonaisuus on jaettu eri suunnittelutehtaviin erikoistumisen
ja ammattialan mukaisesti. Tilaaja sopii kustakin osasta omat sopimuksensa ja nimeaa
paasuunnittelijan koordinoimaan ne. Ositetussa suunnittelussa saman suunnittelualan
tehtavia jaetaan useille suunnitteluyrityksille. Esimerkiksi johonkin rakennusosaan voi si-
saltya sen suunnittelu ja hankkeen muu rakennesuunnittelu tehdaan toisen suunnittelijan
toimesta. (RT 10-11223, 2016, s. 3)

2.3.5 Toteutusmuotojen perustapaukset
Toteutusmuodot koostuvat edellisen kolmen luvun komponenteista. Alla taulukossa 1 on

esitelty toteutusmuotojen perustapaukset osa-alueiden ndkdkulmasta. (Salminen, 2020,
s. 24-27) Taulukko on yksinkertaistettu ja tarkoitettu tiiviikksi informaatiopaketiksi. Siina

ei ole otettu huomioon kaikkia sopimusehtoja, joko niiden vakiintumattomuuden tai sivu-

Taulukko 1.

luonteen vuoksi. Kuten aiemminkin on todettu, voidaan perustapauksista poiketa.

(kokonaisurakka ja
jaettu urakka)

miit suunnitelmat.
Urakoitsija vastaa ra-
kennustoista.

hinta. Lisa- ja muu-
tosty6t hinnan paalle.

Toteutusmuotojen perustapaukset toteutusmuodon kolmen komponentin ndkékulmasta
(mukaillen Salminen, 2020, s. 26-27).
Toteutusmuoto Suoritusvelvolli- Kaupallinen malli: Hankintaprosessi:
suuden laajuus maksuperuste ja hankintamenettely
kannustinmeka- ja valintakriteerit
nismi
Paiaurakkamuodot Tilaaja toimittaa val- | Kiinted kokonais- Hankintamenettely:

avoin tai rajattu

Valintakriteeri: Koko-
naishinta.

SR-urakkamuodot
(SR-, ranskalainen
ja teknisten ratkai-
sujen urakka)

Tilaaja asettaa tavoit-
teet ja antaa lahtétie-
dot. Urakoitsija vas-
taa suunnittelusta ja
toteutuksesta.

Kiintea kokonais-
hinta.

Hankintamenettely:
vaihtelee

Valintakriteerit: Koko-
naishinta ja suunnit-
teluratkaisun laatu.

Elinkaarivastuu-
muodot (Elinkaari-
ja PPP-malli)

Tilaaja asettaa tavoit-
teet ja antaa lahtétie-
dot. Urakoitsija suun-
nittelee, rakentaa ja
yllapitda kohteen.

PPP-mallissa jakso-
tetut maksut yllapito-
vaiheelle. Elinkaari-
mallissa lisaksi kiin-
tea kokonaishinta ra-
kentamisvaiheessa.
Voi sisaltda yksikkd-
hintaisia ja indeksi-
sidottuja eria. Sankti-
oita palvelupuut-
teista.

Hankintamenettely:
Neuvottelumenettely.

Valintakriteerit: Hinta
seka suunnittelurat-
kaisun ja laatu (ura-
koitsijan toiminta)
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Projektinjohtomuo-
dot (PJU, PJP ja
PJR)

Tilaaja vastaa luon-
nossuunnittelusta.
Urakoitsija vastaa to-
teutussuunnittelusta
ja projektinjohdosta
tilaajan nimiin.

Kulut toteutuneen
mukaan + projektin-
johtopalkkio tavoite-
/kattohintaan asti.

Hankintamenettely:
vaihtelee

Valintakriteerit: Ta-
voitehinta, projektin-
johtopalkkio, laatu
(urakoitsijan kyky
johtaa hanketta).

Yhteisvastuumuo-
dot (Yhteistoimin-
taurakka ja alli-
anssi)

Tilaaja ja urakoitsija
suunnittelevat ja to-
teuttavat yhteis-
tydssa.

Yhteisesti sovittu ta-
voite-/kattohinta. Ku-
lut toteutuneen mu-

kaan + projektinjoh-

topalkkio + suoritus-
bonus.

Hankintamenettely:
Neuvottelumenettely

Valintakriteerit: Pro-
jektinjohtopalkkio ja
laatu (toteuttajan
osaaminen ja yhteis-
tyokyky)

2.3.6 Toteutusmuotojen perustapausten vertailu
Mikaan toteutusmuodoista ei ole paras vaihtoehto kaikkiin mahdollisiin projekteihin. Oi-

kein valittu toteutusmuoto ei mydskaan takaa hyvaa lopputulosta projektille, samoin kuin

vaaranlainen ei esta sitd onnistumasta. Tietty toteutusmuoto voi kuitenkin olla paras pro-

jektin yksiléllisiin haasteisiin vastaamiseen. Toteutusmuodoilla on selkeita hydtyja ja hait-

toja, joita tulee arvioida hankkeen ja tilaajan tarpeisiin verraten. (Mahdi & Alreshaid,
2005, s. 570-571; Ronkainen, 2016, s. 59) Salmisen (2020, s. 36) nakemykset toteutus-

muotojen perustapausten hyddyista ja haitoista on kuvattu kuvassa 19.



PAAURAKKAMUOTO

+ Soveltuu nykyiseen osaamiseen ja on
perinteinen tapa toimia,

+ Tarjouskilpailuun osallistuu suuri madra
tarjoajia (ei valttamatta korkeasuhdan-
teessa).

+ On olemassa selkedt sopimusmallit.

+ Tarjousten vertailu on helppoa.

- Hidas hankkeen lapivienti.

- Sopimusmalli perustuu ristiriitaisille
intresseille ja riitojen ratkaisulle, ei niiden
estamiselle.

- Muutokset suunnitelmiin tehdaan lisatbing,
jotka voivat nostaa loppuhintaa

- Suunnittelun ja toteutuksen limitys ei
toimi; urakoitsijan osaamista, innovaatioita
ja tuotteita voidaan hyGdyntda vain
rajallisesti.

SR-URAKKAMUOTO

+ Selkeat sopimus- ja vastuusuhteet,

+ Nopea hankkeen lapivienti.

+ Hyva kustannusten hallittavuus.

+ Urakoilsija padsee hybdyntdmadn
erityisosaamistaan seka hyviksi
kokemiaan ratkaisuja ja wotantotapoja,

+ Tilaajan ei tarvitse puutiua eri
suunnittelijoiden ja osaurakoitsijoiden
toiden yhteensovittamiseen.

+ Laajin takuu, kattaa myds suunnittelu-
ratkaisun,

- Lopputuloksen laadusta ja ominaisuuksista
voi tilaajalla ja tateuttajalla ofla eri
nakemys.

- Vaikuttaminen suunnitelmiin vaatii
tilaajalta aktiivisutta ja osaamisla.

- Tarjoaminen on kallista, joten tarjousten
madrd voi jadda pieneksi.

- Voi olla joskus vaikea osoittaa, etta
takuuajan ongelma johtuu urakeitsijasta.

ELINKAARIVASTUUMUOTO

+ Sitoo mybs yllapitokustannukset
samalla investointipaatokselld, mika
helpottaa suunnittelua.

+ Parhaimmillaan johtaa aitoon
elinkaarihallintaan, jossa rakennus- ja
ylapitokustannukset on optimoitu,

+ Vastuukysymykset ovat selkeitd, koska
tilaaja ostaa jatkuvasti kayttokunnossa
olevan rakennuksen.

- Ei kokemusta vastuujakson paattymisesta
ja luovutuskunnon madrittamisesta.

- Ty6las ja laajaa osaamista vaativa
tarjousvaihe; rajallinen maara tarjoajia.

- Elinkaarihankkeel ovat sopimusteknisesti
haasteellisia kokonaisuuksia.

- Sopimuksesta voi olla vaikea irtautua.

PROJEKTINJOHTOMUQTO

+ Joustava malli, jossa tilaajan vaikutus-
mahdollisuudet ovat hyvat.

+ Kustannusten ldpindkyvyys auttaa
yllapitamaan luottamusta.

+ Mahdollistaa hankkeen kaynnistamisen
vajaillakin suunnitelmilla ja nopean
toteutuksen.

+ Tilaaja hyotyy mahdollisesta kustannus-
ten alittumisesta.

- Yllatykset toteutusvaiheessa saattavat
nostaa kustannuksia ja pitkittaa aikataulua;
kustannukset ja aikataulu tasmentyvat
hankkeen edetessa.

= Vastuukysymykset eival ole aina selkeita,
ja riskit voivat kaatua tilaajan paalle.

- Raportointivelvoitteet ja urakkamuodon
tuntemattomuus karsivat tarjoajia.

- Monimutkainen johtamismalli; kokonaisuu-
den hallinta voi olla haasteellista.

YHTEISVASTUUMUOTO

+ Yhtenaistaa tilaajan ja toteuttajan
tavoitteet, jolloin yhieistyt paranee.

+ Huomio on riskien hallinnassa eika
niiden siirtelyssa osapuolelta toiselle,

+ Yhieinen suunnittelu- 1ai kehitysvaihe
auttaa pysymaan tavoitekustannuksis-
54,

+ Mahdollistaa ratkaisujen kehittamisen
ja innovaatioiden hyadyntamisen
taloyhtion tavoitteista kasin.

- Asettaa paineita hankintavaiheen
onnistumiselle,

- Kokemusta yhteistyturakan johtamisesta
ja riitatilanteiden ratkaisusta on toistaiseksi
vahan.

- Vaalii tilaajalta osaamista ja resursseja
osallistua projektiin (jos sita halutaan, se
on mybs etu).

- Hankintavaihe voidaan kokea raskaaksi,
koska se vaatii monelle uuden toimintata-
van opetlelua.

Kuva 19. Toteutusmuotojen perustapausten vahvuudet ja heikkoudet (Salminen,

2020, s. 36).
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Kuva 19 kertoo toteutusmuotojenmuotojen hyddyista ja haitoista toteutusmuotolahtoi-
sesti. Kuvassa 20 puolestaan kerrotaan toteutusmuotojen hyodyista ja haitoista hanke-

lahtoisesti.

Kyseisessa A-insin6orien (2026, s. 8) taulukossa esitellaan hankkeiden erilaisia ominai-
suuksia ja tarpeita, joihin pyritdan l6ytamaan sopivimmat toteutusmuodot. Kuvassa
kolme pistetta tarkoittaa, etta toteutusmuoto soveltuu erinomaisesti, kaksi pistetta, etta
toteutusmuoto soveltuu hyvin ja yksi piste, etta toteutusmuoto soveltuu vain kohtalaisesti
tai heikosti. Taulukossa puhutaan IPT:sta. Salmisen termistdssa IPT tarkoittaa samaa
kuin yhteisvastuumuoto, joka on kattotermi allianssille ja yhteistoimintaurakalle, kuten
aiemmin teoriassa esiteltiin. A-insinddrien taulukko sen sijaan taitaa kayttaa IPT:ta sy-
nonyymina yhteistoimintaurakalle, kuten joissain lahteissa tehdaan. Tulosluvussa kayte-
tdan yhtenaisyyden vuoksi vain termid yhteistoimintaurakka, vaikka viitattaisiin A-insi-

nddrien taulukkoon ja sielld mainittuun IPT:hen
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hiteistoi- Yhiteis-
Elinkaa- ﬁ:r:f:j' KVRER- | minnalli- K::o Jaettu Bl- toimin- PI- BT Alli-
riurakka ' Kk urakka | nen KvHE- Li urakka | urakka | nallinen | palvelu anssi
urakka urakka rakka Pl-urakka
Hankkeen kompleksisuus
Harke on selkes, ja suunnitteluratkaisut ja laatutasot
voidaan miaaritella tarkasti ennakkoon. Lisaksi tilojen ja eee (000 L] L] e0e oo L] L ] e0e L] L]
teimintojen muutosriski con vahainen.
Hankkeen suunnitteluratkaisuja ja laatutasoja ei voida
rmiaaritella ennakkoon kuin tavoitetasolla, mutta tlojen ja LE 2 ] L1 ] L XX ] L1l X L] L] L L ] L1 ] L1 ] L X ] LX)
teimintojen muutosriski con vahainen.
Hankkeen suunnitteluratkaisut ja laatutasot voidaan
migaritell3 tarkasti ennakkoon, mutta tilgjen ja teimintojen L ] L ] L ] L] L] L] *e LL ] eee o000 080
muutcsnski on merkittava.
Hanke on kompleksinen ja sisaltaa palion riskeja, joiden
hallitserminen tarvitsee lagjamittaista jatkokehitysta ja L] L] L] ee L] L] L] L] e88 o088 o880
innovaatioita.
Hankkeen aikatauluriski
Aikataulu on kirea. L J ] L J ] [ X ] .0 L ] *e *e .0 L1 e S0
Hankkeella on ns. "pakkovalmistumisajankohta’, joka eive
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Kuva 20. Toteutusmuotokokonaisuuksien soveltuvuus erilaisiin tilanteisiin (A-insi-

noorit, 2026, s. 8).
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Hydtyjen ja haasteiden lisaksi toteutusmuotoja voidaan vertailla monien tekijdiden mu-
kaan. Eras selkeimmista on vertailu vastuun jakautumisen mukaan. Kuva 21 esittaa vas-
tuun jakautumisen tavanomaisten suunnitteluvaiheiden mukaisesti. Siita voidaan nahda,
ettd urakoitsijan vastuu on suurin elinkaarimallissa ja pienin projektinjohtorakentami-

sessa. Yhteistoimintamuodoissa vastuu on yhteinen. (Vesamaa, 2023, s. 24)

-

Hankesuunnittelu

Ehdotussuunn o
| ttelu Tilaaja vastaa
Toteutussuunnittelu
Tilaaja, toleuttaja
|2 suunnittelijat
Hankintatolrni ja vastaavat yhdessa
Tydmaan johtarninen
Rakennustydt

Takuuvaihe

- Eumih- ] [ Projektinjohto- | [-"mmwm'
miuodat muodot | rruadat
B8 ==

Kuva 21. Toteutusmuotojen jérjestys vastuun jakautumisen mukaan (Vesamaa,
2023, s. 25).

Vastuun jakautumista on avattu myds alla olevassa kuvassa 22. Kuvan tarkein huomio
on elinkaarimallin ja PPP-mallin erot muihin ndhden. Kuten nahdaan, ST-muodot, yh-
teistoimintamuodot ja elinkaarimalli pitdvat kuvan mukaan sisallaan samat rakentamisen

osa-alueet. Onkin tarkeaa tarkastella toteutusmuotoja tarpeeksi laajasti, jotta niiden erot

tulevat esiin.

Suun-  Rakentami- Ylldpito ja elin- Yksityisrahoi-
nittelu nen kaarivastuu tus

Projektinjohto- )

muodot

Padurakkamuodot X

ST-muodot X X

Yhteistoiminta- .

muodot

Elinkaarimalli X X X

PPP-malli X ¥ X X

Kuva 22. Toteutusmuodot rakennusvaiheiden vastuun mukaan (Vesamaa, 2023, s.
25).
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Toinen yleinen tapa vertailla toteutusmuotoja on taloudellisen riskin jakautumisen mu-
kaan, kuten kuva 23 esittaa. Urakoitsijalle riskialttein toteutusmuoto on elinkaarivastuu
ja toisena suunnittele ja toteuta -muodot. Yhteisvastuumuodot puolestaan jakavat riskin
kaikille osapuolille. Talldin urakoitsijan riski on lahtokohtaisesti pieni, silla suorat kulut
tavallisesti korvataan ja riskit jaetaan niille, jotka sitd parhaiten kantavat. (Salminen,
2020, s. 28; Vesamaa, 2023, s. 26)

( ) A 1 Suunnittele || Elinkaari-
Yhteisvastuw Projektin Padurakks ———— ——
muodot johtomuodot rmuodot !
L y N y N J4 muodot fl muodot )
Kustannusperustelsuus; |aettu rskl Suoriteperustelsuus; urakoltsijan fsld
d======= s es==== +

Kuva 23. Toteutusmuodot riskien jakautumisen mukaan (Vesamaa, 2023, s. 27).

Alla on jaoteltu toteutusmuotoja soveltuvuuteen vaikuttavien tekijdiden perusteella. Kuva
24 nayttaa, etta perinteiset urakkamuodot soveltuvat hyvin selkeisiin ja yksinkertaisiin
kokonaisuuksiin. Yhteisvastuumuodot ja PJ-muodot sen sijaan sopivat tavoitteeltaan ja
laajuudeltaan epamaaraisille hankkeille, joissa tarvitsee luoda ratkaisuja ja innovaatioita.
Nain hankkeiden riskeja voidaan kohdentaa niille osapuolille, joilla on parhaat edellytyk-
set kantaa riskia. (Salminen, 2020, s. 40; Vesamaa, 2023, s. 27)

- - - . - = . "
Suunnittele Elinkaari- N | _ |
Paaurakkar ; Projektin- Yhiteisvastuw-
ja wteuta- vastuw )
muwodot ad od johtomuodot muodot
L U muodet L muodot  f S J
+ Selkest voltteet |3 = Tlaajan vastulden ja « Tawoltteet |a laajuus
|aajuus zkizn minlmalnt EpEMAErElzlS
= Valmiit ratkalsut |a = Elvalmiita ratkalsuja
suunnitelrmat » Halutaan Innovatiivis uutta

= Eltarvetta Innovaatallle

Kuva 24. Toteutusmuodot soveltuvuuteen vaikuttavien tekijbiden mukaan (Vesa-
maa, 2023, s. 27).

Samoin todetaan A-insindérien toteutusmallien valintaoppaassa. Sen mukaan yhteistoi-
mintamallit sopivat liséksi ratkaisuiltaan tai aikataulultaan haasteellisiin kohteisiin. (A-in-
sindorit, 2026, s. 6)
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3. MENETELMAT

3.1 Tutkimuksen vaiheet

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin kirjallisuuskatsausta sekéa puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Kuva 25 esittda tutkimuksen etenemista seka sita, mihin kysymyksiin kus-

sakin vaiheessa etsittiin vastauksia.

S Haastattelututkimus:
Kirjallisuuskatsaus:

Tietojen analysointi ja

TK1: Mitka ovat hankeyhtiémallin S
yhdistaminen:

Pohjatietoa projektin arityispilFtdets

onnistumisen tekijoista,
hankeyhtiomallista ja : : Vast
ha Fean TK2: Miten hankeyhtiomallin e e
toteutusmuodoista. e ; paatutkimuskysymykseen:
i : erityispiirteet vaikuttavat :
Raamien luonti Miten toteutusmuodot

haastattelukysymyksille : hankeyhtiomalllstgn voivat tukea
infrarakennushankkeiden i
hankeyhtiémallisten

. i i ¥
TK4: Miten toteutusmuodot GRS e infrahankkeiden

vat toisi n ja mitka = onnistumista?
etas tt = staa J_? it TK3: Millaiset toteutusmuodon
niista sisaltavat

hankeyhtiomallin tarpeisiin RUTtEeL vaston ol

Lsstasiiapilitalted hankeyhtiomallisten
¥ infrarakennushankkeiden tarpeisiin

ja mahdollisuuksiin?

Kuva 25. Tutkimuksen eteneminen ja vaiheet suhteessa tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen alussa kerattiin kirjallisuuskatsauksella tietoa projektin onnistumisen maa-
ritelmasta sekd menestystekijoista ja -kriteereista rakennushankkeissa. Taman jalkeen
etsittiin kirjallisuutta suomalaisen hankeyhtiomallin rakenteesta, taustasta ja tavoitteista
sekd mahdollisista tarpeista. Lopuksi etsittiin tietoa toteutusmuotojen maaritelmista,
vaihtoehdoista seka niiden vertailutavoista. Kirjallisuuskatsauksen paaasiallinen tavoite
oli vahvistaa tutkijan pohjaymmarrysta aiheesta ja luoda monikasitteisille termeille 1aht6-
kohdat loppututkimusta varten. Lisaksi kirjallisuuskatsauksella pyrittiin osaltaan vastaa-
maan alakysymykseen 4 ” Miten toteutusmuodot eroavat toisistaan ja mitka niista sisal-

tavat hankeyhtiomallin tarpeisiin vastaavia piirteita?”.

Muihin tutkimuskysymyksiin etsittiin vastausta asiantuntijahaastatteluilla. Haastatteluilla
pyrittiin 16ytamaan vastaukset erityisesti alatutkimuskysymyksiin 1 "Mitk&a ovat hankeyh-
tiomallin erityispiirteet?”, 2 "Miten hankeyhtidmallin erityispiirteet vaikuttavat hankeyhtio-
mallisten infrarakennushankkeiden onnistumiseen?” ja 3 "Millaiset toteutusmuodon piir-
teet vastaavat hankeyhtiomallisten infrarakennushankkeiden tarpeisiin ja mahdollisuuk-

siin?”. Lisaksi haastatteluissa kaytiin lapi hankeyhtidmalleissa kaytettyja toteutusmuotoja
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etuineen ja haittoineen ja taten vastattiin osaltaan alatutkimuskysymykseen 4 "Miten to-
teutusmuodot eroavat toisistaan ja mitka niista sisaltavat hankeyhtiémallin tarpeisiin vas-

taavia piirteita?”.

3.2 Haastattelututkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelmana haastattelua, joka on laadullinen eli kva-
litatiivinen tutkimusmenetelma. Kvalitatiivinen menetelmé tarkoittaa, ettad tutkimusmate-
riaali on suurimmaksi osaksi ei-numeraalista materiaalia, kuten haastatteluja, kyselyita,
havainnointia tai dokumentteja (Tuomi & Sarajarvi, 2017, 3.1.1). Kvalitatiivinen tutkimus-
ote sopii tutkittaessa luonnollisia tilanteita, joissa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia

tekijoitd (Metsdmuuronen, 2008, s. 14).

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Tama tarkoittaa sita,
ettd haastattelu kohdentuu tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan vapaamuotoisesti
(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Tuomen ja Sarajarven (2017, 3.1.1) mukaan menetelman
etuna on, ettd haastattelussa voidaan syventaa kysymyksia haastateltavien vastauksien
perusteella. Kaikille haastateltaville Iahetettiin sama lista haastattelukysymyksista. Haas-
tateltavat saattoivat vastata kysymyksiin omin sanoin ja keskittya oman osaamisalu-
eensa kysymyksiin. Tama mahdollistaa haastateltavien erilaisen osaamisen tuomisen
esiin. Haastatteluaineistoa lapikaydessa huomattiin, ettd haastateltavien asiantunte-
musta pystyisi hyodyntdmaan paremmin tarkentamalla toteutusmuotokysymyksia ja
kayttamalla niiden pohjana hankeyhtiosta jo kerattyja tietoja. Haastattelukysymyksia siis
muokattiin viimeista haastattelua varten. Seka alkuperaiset ettd muokatut haastatteluky-

symykset on esitetty liitteissa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavien lukumaaran tulee olla sopivan kokoinen.
Jos halutaan tehda tilastollisia yleistyksia, tulee otannan olla tarpeeksi suuri. Jos taas
halutaan ymmartaa tiettya tapahtumaa syvallisemmin, voi harvemman henkilén haastat-
telu riittda ja runsaampi aineisto voi jopa hankaloittaa syvallisia tulkintoja. (Hirsjarvi &
Hurme, 2022, 5.2) Tutkimuksessa haastateltin kahdeksaa asiantuntijaa. Haastatelta-
viksi valittiin ohjaajien kontakteja ja tietdmysta hyddyntaen tyontekijoita julkisista tilaaja-
organisaatioista seka erilaisista hankeyhtidista ja hankeyhti6ihin verrattavista yhtiomuo-
toisista tilaajaorganisaatioista. Haastattelututkimuksen otos oli siis harkinnanvarainen
eika satunnainen. Tuomea ja Sarajarvea (2017, 3.4) mukaillen tdman tutkimuksen tar-
koitus ei ollut yleistda nakemyksia laajaan joukkoon vaan pyrkid ymmartamaan tiettya

ilmi6ta, jolloin on mielekasta kerata tietoa heilta, joilla on kokemusta ilmidsta.
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Julkisista tilaajaorganisaatioista haastateltiin yhden kunnan/kaupungin henkiléstéa. Tut-
kimuksessa oli tarkoitus haastatella my6s Vaylaviraston edustajia, mutta heita ei tavoi-
tettu haastatteluita varten. Julkisen tilaajaorganisaation haastateltavat tydskentelivat inf-
rarakennushankkeiden rakennuttamisen seka hankejohdon tehtavissa. Hankeyhtiomal-
listen organisaatioiden osalta haastateltiin neljan yhtion henkilést6a. Kaksi haastatelta-
vista yhtidista kaytti toiminnastaan nimea hankeyhtiomalli, yksi kaytti termia loppukayt-
tajdorganisaatio ja yksi kaytti termiad kiinteistbosakeyhtié. Kaikkien haastateltavien yhti-
Oiden toiminta vastasi kuitenkin niin suurissa maarin tassa tutkimuksessa tarkoitettua
hankeyhtiomallista toimintaa, etta heidat oli hyodyllista sisallyttaa tutkimukseen. Nain tut-
kimukseen saatiin myds monipuolisempi kattaus infrarakentamisen projekteista seka ra-
kennusprojektien vaiheista. Yhtididen tehtavankuvat pitivat sisallaan raideliikennehank-
keen suunnittelua, raideliikennehankkeen rakennuttamista ja yllapitoa sekd vesihuolto-
laitoksen rakennuttamista ja yllapitoa. Yhtidista valittiin haastateltaviksi hankejohtami-
sen, projektijohtamisen, suunnitteluttamisen seka rakennuttamisen asiantuntijoita. Tau-
lukossa 2 esitetaan haastateltavien perustiedot. Tavoitteena oli saavuttaa monipuolista
nakemysta seka toteutusmuodoista ettd hankeyhtiomallista ja sille 1aheisista yhtiomuo-

doista.

Taulukko 2. Haastateltavien osaamisalueet ja tybnantajaorganisaatiot.

Haastateltava Osaamisalue Tybnantajan luonne
H1 Hankejohto Hankeyhtio a

H2 Suunnitteluttaminen Hankeyhti6 a

H3 Hankejohto Hankeyhtid b

H4 Projektinjohtaminen Hankeyhtio ¢

H5 Rakennuttaminen Hankeyhtié d

H6 Rakennuttaminen Julkinen sektori e
H7 Rakennuttaminen Julkinen sektori e
H8 Hankejohto Julkinen sektori e

Haastatteluita pidettiin seka kasvokkain ettd Teams-puheluiden valityksella. Haastattelut
olivat paaosin yhden henkilon haastatteluja. Alkuvaiheessa haastattelukysymyksia kui-
tenkin hiottiin ja H1 oli mukana omansa lisdksi H2:n haastattelussa, eli han paasi kerto-

maan nakemyksiaan kahdesti.
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3.3 Haastattelujen analysointi

Nauhoitettu ja litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin laadullisella sisallénanalyysilla.
Tietoarkiston nettisivuilla Vuori (ei pvm.) kirjoittaa, etta laadullisessa sisallénanalyysissa
keskitytaan siihen, millaisista asioista, aiheista ja teemoista aineisto kertoo. Sen sijaan
aineiston kielellista tai ilmaisullista muotoa ei kasitella. Laadullinen sisalldnanalyysi pe-
rustuu aineiston koodaamiseen. Talléin aineistosta tunnistetaan ja nimetaan sisalléllisia
elementtejd joko aineistolahtdisesti tai teorialdhtdisesti tai yhdistelemalld molempia ta-
poja. Aineistoldhtdisessa koodauksessa materiaalia kaydaan lapi ilman ennakko-odo-
tuksia ja sieltad etsitaan tutkijaa kiinnostavia asioita. Teoriapohjaisessa koodauksessa
puolestaan valitaan kiinnostavat aiheet teoreettisen ymmarryksen pohjalta. (Vuori, ei

pvm.)

Taman tutkimuksen aineisto teemoiteltiin pitkalti aineistolahtodisesti eli haastatteluaineis-
toista esiin nousseiden iimididen mukaan, sillda koodauksen taustalla ei ollut teoreettisia
malleja. Siitd huolimatta kirjallisuuskatsauksen aikana oli keratty ymmarrys hankeyhtio-
mallin erityispiirteista ja nama kirjallisuuskatsauksessa selvinneet piirteet saattoivat osal-

taan ohjata aineiston teemoittelua.

Kuten Vuori (ei pvm.) suosittelee, aineisto kaytiin useaan kertaan lapi. Ensimmaisilla
kerroilla poimittiin tekstista mielenkiintoisia aiheita ja kehitettiin hiljalleen koodausrunkoa.
Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2017, 4) huomauttavat, laadullisen tutkimuksen aineistosta
tulee esiin valtavasti ennalta odottamattomia huomioita, eika tama haastattelututkimus
ollut poikkeus. Teemoitteluvaiheessa suuri osa mielenkiintoisestakin sisallosta oli jatet-
tava pois, mikali se ohitti tutkimuskysymyksen. Toimivan koodausrungon loydyttya kay-
tiin kaikki aineisto viela lapi sen kanssa. Koodausrunko keskittyi hankeyhtiomallin piirtei-
siin ja niista seuraaviin tarpeisiin ja mahdollisuuksiin. Tuloksia kirjoittaessa teemoja viela
yhdisteltiin, kun huomattiin eri teemojen alle jaoteltujen piirteiden johtavan samanlaiseen
tarpeeseen toteutusmuotojen suhteen. Seuraavassa luvussa esitetdan aihepiireittain

haastattelujen tulokset seka niiden linkittyminen toteutusmuotoihin.
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4. TULOKSET

4.1 Aikataulukuri

Haastatteluissa todettiin, ettd suomalaisessa hankeyhtidmallissa paarahoitus tulee val-
tion budjettiallokoinnin sijaan muulla tavoin (H1 H2, H3, H4, H5, H6, H7), onhan rahoi-
tuskanavien monipuolisuus mallin kayton tarkeimpia syitd. Useimpien haastateltujen
(H1, H2, H4, H5) mukaan loppurahoitus hankkeissa tulee suorana rahoituksena osak-
kaina toimivilta kunnilta, kaupungeilta, valtiolta ja mahdollisilta muilta tahoilta. Rahoitus
tulee joko rakentamisen aikana tai elinkaarimallin tapaisesti palvelumaksuina hankkeen
valmistuttua. Haastateltavat toivat esiin, ettd osakkaiden liséksi loppurahoittajia voivat
olla suoraan vaylan kayttajat, joilta kerataan kayttdjamaksuja (H1, H6). Mikali osakkaat
eivat rahoita rakentamista suoraan omista budjeteistaan, vaan rahoitus maksetaan
osissa hankkeen valmistuttua tai kayttajamaksuilla, yhtié ottaa nimissaan lainaa raken-
tamista varten (H3, H5).

Rahoituskanavat mahdollistavat toiminnan tehostamisen, mutta tuovat toisaalta hank-
keelle tarpeita. Ensimmainen tarve liittyy tulovirtoihin, jotka alkavat vasta hankkeen val-
mistumisen jalkeen, kuten kayttajamaksut tai palvelurahat. Talldin hankkeen rakentami-
sen aikana on ainoastaan kuluja ja tulot alkavat vasta hankkeen valmistuttua. Tama ko-
rostaa hankkeen mahdollisimman aikaisen valmistumisen tarkeytta. (H1, H6) On huo-
mattava, ettd myds tavanomaisissa julkisissa hankkeissa rakennusprojektin lyhyt lapi-
menoaika nopeuttaa hyotyjen kertymista ja lyhentdd haitoista aiheutuvia kuluja. TallGin

vaikutukset eivat vain nay kyseisen hankkeen taloudessa. (H8)

Kun hankeyhtiémallilla tehdééan toita, — — se aikataulu on aika téarkee. Jos se hanke
saadaan vaikkapa vuotta aikaisemmin liikkeelle, niin menojen juokseminen lop-
puu vuotta aikaisemmin ja tulojen tuleminen alkaa vuotta aikaisemmin, jolla voi
olla tosi iso merkitys siihen hankkeen kokonaiskannattavuuteen. Eli aikataulu on
yksi aivan keskeinen asia, mikd myés vaikuttaa tuohon, miten toteutusmuotoa

mietitdén. (H1)

Aikataulu vaikuttaa siis aivan keskeisesti siihen, millainen toteutusmuoto hankkeelle va-
litaan (H1). Aikataulussa pysymista on mahdollista tukea esimerkiksi kayttamalla sankti-
oita tai kannustimia liittyen aikatauluun (H6, H8). H6 tarkensi, etta tdssa on pohdittava,
onko pelkasta bonuksesta aikataulun yhteydessa hyotya. Kannustinmekanismin on ol-
tava rahallisesti tarpeeksi vaikuttava, silla urakoitsija todennakdisesti pyrkii nopeaan to-

teutukseen jo yleiskuluja saastadkseen. (H6) Lahdenperéan ja Koppisen (2003, s. 31-36)
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mukaan toteutusajan minimointi onnistuu maksamalla urakoitsijalle aikaisesta valmistu-
misesta bonusta, joka on koituvia kuluja suurempi, seka maaraamalla sakkoa mydhas-
tymisesta. Samoin he pitavat suunnittelutydn aikataulussa pysymista merkittavana ja
painottavat suunnittelijoiden kannustimia, muun muassa suunnittelutydon sitomista ajalli-
siin valitavoitteisiin. (Lahdenpera & Koppinen, 2003, s. 31-36) Aikataulussa pysymisen
lisdksi tarkeda on suunnitella lapimenoaika alun perin lyhyeksi. Kiiras (2001, s. 763) mai-
nitsee kiireellisessa tilanteessa tarkeaksi suunnittelun, hankinnan ja rakentamisen limit-
tamisen. Samoin ainakaan laajojen ja monimutkaisten hankkeiden toteutusta ei pitaisi
rajoittaa liikaa, jotta urakoitsijalle jdd mahdollisuus innovoida aikatauluystavallisia keinoja
(H8).

Luvussa 2 esitellyssa kuvassa 20 lueteltiin monipuolisesti erilaisiin tarpeisiin vastaavia

toteutusmuotokokonaisuuksia. Kuva 26 alla esittaa otetta taulukosta.

Yhteistoi- Yhteis-

Elinkaa- Q‘j:l&‘:jr KVR/SR- | minnalli- K:J:m Jaettu PJ- toimin- F- BT Alli-
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urakka -urakka
urakka PJ-urakka
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siirtya missaan closuhteissa

Kuva 26. Kiredan ja venyméttémaan aikatauluun sopivat toteutusmuotokokonai-
suudet (mukaillen A-insinéérit, 2026, s. 8).

Taulukon mukaan kiredan aikatauluun ja siina pysymiseen soveltuvat erityisen hyvin pro-
jektinjohtopalvelu, yhteistoimintaurakka seka allianssimalli. Heikoimmin kireaan aikatau-

luun soveltuu kokonaisurakka.

4.2 Budjettikuri

Toinen haastatteluissa esiin tullut rahoituskanaviin liittyva huomio oli, ettd osakkaat tai
lainanantajat suhtautuvat tiukasti budjetinylityksiin. Haastateltavat arvelivat, etta valtion
budjettiallokoinnissa rahoitusta voi muokata helpommin priorisoimaan tarkeimpia hank-
keita. Tama tekee kyseisesta rahoituskanavasta hankeyhtion kanavia joustavamman.
(H1, H2) Lainanantajat taas pitavat tarkeana, ettd heidan lainoittamansa hankkeen bud-
jetti pitda (H1). Samoin osakkaat, eli kunnat ja kaupungit, ovat sitoutuneet mukaan tie-
tylld rahamaaralla ja pitdvat huolen siita, ettd hanke toteutetaan kyseisella summalla.
(H1, H2, H4)

Mulla on sellainen kuva itsella, ettd — — jos Véaylavirastossa menee suunnittelu tai

toteutus vahéan pitkéksi, niin niitéd joustoja on vdhdn enemmaén. — — Koska siellé
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on paljon hankkeita ja iso potti, josta yksi hanke on vain osa. Rahaa voidaan allo-
koida — — jostakin muualta. Mutta tdssé hankeyhtibmaailmassa, jos eivét rahat
riitd, niin sitten vaan téytyy viitata ja mennéén kaikkien osakkaiden kukkarolle.
(H2)

Kun néé kunnat osallistuu tdhén, niin he sitoutuu tietylla rahaméaérélla siihen mu-
kaan. Kustannusten pitdminen, sen tarkkailu, kustannuskontrolli on hyvin tér-

keess§ osassa tédsséa. (H4)

Haastateltavat toivat esiin erilaisia ndkemyksia siitd, mitd hankeyhtidmallissa kay, jos
budjetoitu raha ei riitd. H6 toi esiin, ettd hanketta operoiva yhti6é voi jopa kaatua. H7 to-
tesi, etta julkisen toimijan on todennakoisesti tultava hatiin ja tdten kannettava epaonnis-
tumisen riski. TAma ei valttdmatta ole toivottava riskienjako hankeyhtién ja julkisen puo-
len kesken. H1: ja H2:n mukaan rahoitusta olisi yksinkertaisesti haettava osakkailta lisaa.
On kuitenkin huomattava, etta osakkailla ei ole velvollisuutta antaa lisérahoitusta. Eten-
kin niissa tilanteissa, joissa poliittiset valtasuhteet ovat ehtineet muuttua, on epavarmaa,

onko lisadrahoitusta saatavilla lainkaan tai tarvittavassa aikataulussa. (H1, H2)

Kaikki asian maininneet haastateltavat (H1, H2, H4, H6, H7) olivat yhta mielta siita, etta
hankeyhtiomallissa budjetissa pysyminen on tarkempaa, kuin tavanomaisesti toteute-
tussa julkisen tilaajan hankkeessa. Budjetissa pysymista tukee aikataulussa pysyminen,
silla nama kaksi linkittyvat kiinteasti toisiinsa (H1, H3, H7, H8). Budjetissa pysymista voi-
daan tukea toteutusmuodoissa eri tavalla. Allianssimallissa urakoitsijan palkkio on riip-
puvainen hankkeen budjetissa pysymisesta, mutta myods muissa toteutusmuodoissa voi-

daan kannustaa tdhan muun muassa tavoitehinnalla. (H8)

Budjettiylitysten valttdmiseen Lahdenpera ja Koppinen (2003, s. 38) suosittelevat juurikin
tavoite- ja kattohintaa tai mahdollisesti kannustavaa laskutydurakkaa, jossa on urakoit-
sijan kulujen ja palkkion lisdksi bonus, joka liittyy asetetun tavoitekustannuksen alituk-
seen. Naissad malleissa urakoitsijan bonuksen ja sakon laskemiseen on erilaisia kaavoja,
ja summat taytyy maaritella hankekohtaisesti sopiviksi. (Lahdenpera & Koppinen, 2003,
s. 38-50)

Haastateltavat toivat budjettikurin lisdksi esiin myds kustannusten ja tulojen arvioinnin
tarkeyden. Mikali kustannusten ei haluta venyvan, on tiedettava niiden maara mahdolli-
simman hyvin toteutuspaatdsta tehdessa (H2, H8). Tata voidaan tukea panostamalla

huolelliseen suunnitteluun jo hankkeen alkuvaiheessa (H1).

Sanoisin, etté sita riskia pystyy parhaiten hallitsemaan sillé tavalla alkuvaiheessa,
ettd panostaa siihen suunnitteluun. — — Toinen &éripaéa on se, etté tekee sita suun-

nittelua mahdollisimman halvalla ja luottaa, etté siiné tyén aikana siité selvitédén.
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Yleensé on kuitenkin niin, ettd se hyva, huolellinen suunnittelu pienentéé niité ris-
keja. (H1)

Lisaksi tulopuolen arviointi ja muutoksiin varautuminen on tarkeassa roolissa yhtion ko-
konaistaloudellisuuden kannalta. Yksi haastateltava huomautti, ettd mikali hankeyhtion
ansaintalogiikka perustuu esimerkiksi kayttdjamaksuihin tai kiinteistokehitykseen, niihin
vaikuttavat monet asiat, joita on vaikea ennakoida tasmallisesti, kuten suhdannetilanne
ja globaalit kriisit. Mahdollisimman realistiset ja puskureilla varustetut tuloarviot ovat siis
tarkeitd. (H8) Samanaikaisesti on varauduttava ennakoimattomiin tilanteisiin. Tdma ta-
pahtuu jakamalla kustannusriskit tarkoituksenmukaisesti, eli niiden tahojen kannetta-

vaksi, jotka niihin pystyvat vaikuttamaan. (H1, H3)

Toteutusmuotokokonaisuuksia ajatellen kuvan 27 A-insindérien taulukko suosittelee
budjettiylitysten valttdmiseen projektinjohtopalvelua, yhteistoimintaurakkaa seka allians-

sia. Nama ovat samat kokonaisuudet kuin suositeltiin aikatauluylitysten valttdmiseen.

Yhteistoi- Yhteis-
Ranska- . oko- . N
Elinkaa . KVR/SR- | minnall Jaettu P toimin: PJ Alli

riurakka lainer urakka = nen KVR- nas urakka = urakka nallinen palvelu Pt anssi
urakka urakka
urakka PJ-urakka

Hankkeen kustannusriski
Hankkeen halutaan toteutuvan mahdollisimman ° o0 P 'Y ® ™Y ® 'Y ) o000 000 o000
todennakoisesti sopimuksen mukaisella kustannuksella.
Suunnitelmien valmiusasteodotus rakentamistéiden kilpailutusajankohtana
Suunnitelmat ovat valmiit. [ X X J o0 [ ] L] oee o000 L] ] ® [ ] [ ]

nnitelmat ovat avoinna ® [ ] e0® o0 L] ® 000 000 000 000 o000

Kuva 27. Budjettiylitysten vélttdmiseen sopivat toteutusmuotokokonaisuudet seké
suunnitelmatilanteeseen sopivat toteutusmuotokokonaisuudet (mukaillen A-insi-
noorit, 2026, s. 8).

Tosin A-insin6orien taulukko tarjoili hyvin erilaisia ehdotuksia tilanteeseen, jossa suun-
nittelua halutaan tehda aikaisin ja siten varmistaa realistinen kustannusarvio ennen to-
teutuspaatosta. Mikali suunnitelmat ovat kilpailutusajankohtana valmiit, sopisivat tahan
elinkaariurakka, ranskalainen urakka, kokonaisurakka ja jaettu urakka. Kolmen aiemmin
mainitun toteutusmuodon ei nahty palvelevan valmiiden suunnitelmien tilannetta yhta
hyvin. On mahdollista, ettd toteutusmuodon osa-alueita, erityisesti urakkamuotoa ja
maksuperusteita, yhdistelemalla voitaisiin saada koottua toteutusmuoto, joka soveltuisi

kaikkiin asken mainittuihin tilanteisiin.

4.3 Julkisuuskuva

Hankeyhtiét voivat kohdata kritiikkia, joka kohdistuu niin kasilla olevaan rakennushank-

keeseen kuin hankeyhtiémalliin (H1, H8). Suurilla rakennushankkeilla on aina puolustajia
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ja vastustajia, ja hankeyhtiomallilla I1ahdetaan toteuttamaan yleensa nimenomaan tallai-
sia mielipiteita jakavia hankkeita (H1, H3). Hankeyhtiémalli taas luonnostaan vie paatos-
valtaa yhtidlle muun muassa kaavoituksesta, maan kehittamisesta seka toteutukseen
littyvista seikoista. Rakennushanketta kritisoivat tahot voivatkin pitdd hankeyhtiomallia
tapana piilotella paatoksentekoa, hamartaa julkisen tilaamisen ehtoja tai vaikeuttaa kan-

salaisten ja poliitikkojen vaikuttamista. (H1, H8)

Ne, jotka oli hanketta vastaan tai suhtautu siihen hyvin kriittisesti, olivat sitd mielta,
ettéd se asia on véhén piilotettu sen hankeyhtién taakse ja siihen ei pdédse vaikut-
tamaan, silld tavalla kun muissa julkisissa hankkeissa. Sehén ei pitényt paik-
kansa. Sen takia sielld hirveen paljon koitettiin panostaa siihen viestimiseen. — —
Pidettiin erilaisia kansalais- ja keskustelutilaisuuksia, koitettiin yllapitéa hyviéa net-

tisivuja, joissa kerrottiin hankkeesta. (H1)

No ehké néisséa asioissa on téé tdmmdinen hyvaksyttavyys. Nahdaanko etta se
[hanke] irtoaa taélta poliittisesta pdatbksenteosta? Ja tavallaan sité vastustetaan

niin kuin ihan sen vuoksi. (H8)

Hankeyhtiomalliset hankkeet saattavat kohdata kritiikkia myos sen tahden, etta epaon-
nistumiset tulevat yhtiomuodon kautta nakyvammin esille. Jos hankkeen hyddyt on las-
kettu sisalle tulopohjaan ja arvio epaonnistuu, luvut tulevat talouden seurannan myota
esille ja julkisiksi. (H8) Tavanomaisesti toteutetuissa julkisesti tilatuissa hankkeissa ra-
hallistettuja hyotyja ei aina sisallytetd kyseisen hankkeen talouteen, jolloin arvioinnissa
epaonnistuminen ei yhdisty rakennushankkeeseen niin vahvasti. Lisaksi hankkeiden ta-
loustilanteet saattavat helpommin hukkua budjetteihin ja hallinnolliset kulut yhdistyvat

muiden hankkeiden kanssa (H8).

Kun kaupungilla joku menee pitkédksi, niin se katoaa vahén niinku suureen koko-
naisuuteen. Ja se, ettd mité henkilbstéresurssia kaupungin sisélla kaytetty, niin ei
niitd vaan seurata niin tarkasti, etté olisiko voitu tehda tatad halvemmalla — — Kun
taas sitten yhtién puolella ne kaikki luvut tulee raa’asti nékyviksi sinne, —— kun on

eriytetty se talouden seuranta. (H8)

Se yhti6 on hirveén helppo maali sen jalkeen, jos tulee jotain semmoista, mité ei
ole vaikka osattu ennakoida, niin voidaan sanoa, ettad tuo on tdmén mallin vika.
(H8)

Tarve julkiselle hyvaksynnalle ja positiiviselle julkisuuskuvalle kumpuaa osin siita, etta
hankeyhtidmallissa rahavirtoja voidaan kerata useilta toimijoilta ja hankeyhtion rahoitus-
hakemuksen on mentava lapi naiden kaikkien toimijoiden hallinnollisista paatéksenteko-

kuvioista. Haastattelijat huomauttivat, ettd poliittinen vastustus tai yleisen hyvaksynnan
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puute voi vesittda rahoituksen tai mahdollisen lisdrahoituksen saamisen. (H1, H2, H3,
H8)

Elikké tdssé oli erittédin voimakasta naapureiden vastustusta, tdélld omakotiyhdis-
tykset sun muut vastusti. — — Joudulttiin vahéan niin kun markkinoimaan. — — Eli piti

saada kunnilta sitoomukset ldhtee mukaan. (H3)

Positiivista julkisuuskuvaa voidaan saavuttaa avoimella ja lapinakyvalla viestinnalla.
Hankeyhtiét saattavatkin viestia organisaationsa toiminnasta jopa vaylavirasto-johtoisia
hankkeita enemman panostamalla muun muassa kansalais- ja keskustelutilaisuuksiin ja
hankkeen nettisivujen yllapitoon (H1). Haastatteluissa ei otettu kantaa siihen, kuinka to-
teutusmuodoilla voidaan edistda avointa viestintaa. Tama johtunee siita, etta toivottu
avoin viestinta ja luottamus suuntautui I&hinna tilaajaorganisaation ja ulkomaailman va-
lille, eika niinkaan tilaajan ja toteuttajan valille. Toteutusmuodon mahdollisuudet vaikut-

taa organisaation ulkoiseen viestintdan ovatkin rajalliset.

Positiivinen julkisuuskuva vaatii toki avoimen viestinnan lisaksi jatkuvaa vastuullista toi-
mintaa taustalla. Hankeyhtidlle voikin olla julkisuussyista tavallista kriittisempaa valttaa
virheitd muun muassa ymparisto- tai turvallisuusasioista seka aiemmin mainittuja aika-
taulu- ja budjettiylityksia. (H1, H2, H3) Syy panostaa turvallisuus- tai ymparistéteemoihin
voi kummuta julkisuuskuvan lisaksi hankeyhtiomallin mahdollisten yksityisten sijoittajien

strategisista tavoitteista (H8).

T&ahéan on [alueen] merkittdvin ympéristbhanke, tété ollaan tehty kymmenié vuo-
sia. Tietenkin tuntuisi aika koomiselle, jos me oltais rakentamistyén aikana joten-
kin profiloiduttu, et ois menny jotain ympéristén suhteen pieleen. Se oli meille tie-
tenkin hyvin tarkee asia. — — Néhtiin tdrkeené se, etté tda saa hyvén hyvéksynnén.

Tdssdhan rakennetaan kuitenkin viime kéddessé kuntalaisten rahoilla. (H3)

Turvallisuus- ja ymparistdasioita pystytdan edistdmaan toteutusmuodolla liittdmalla sii-
hen sanktioita tai kannustimia (H6, H8) H6 kuitenkin pohti, onko mielekasta kayttaa kan-
nustimia esimerkiksi tapaturmien kohdalla, joihin halutaan nollatoleranssi. Osaltaan
sanktion kayttdminen vahinkojen kohdalla on ikdvaa, ja pehmeammat keinot olisivat

miellyttdvampia, kun kasitelldan jo valmiiksi ikavia vahinkotilanteita. (H6)

Se [tapaturmal] jo itsessdén on tympeé kaikkine vaivoineen ja haittoineen ja sen
liséks siihen tulee vielé sakko péélle. Siiné tulee tuplamurhe. Kannustimessa on
kuitenkin se hyva piirre, ettd se on vdhédn pehmeampi tapa edistaa sita, varsinkin
niitd toimenpiteitd. — — Tassé on kuitenkin tdmmaoénen kysymys, hyvéaksytaankoé
sopimuksessa, ettéa taalldhan tuppaa sattumaan vahinkoja. Téé on ehkd enem-

mén filosofinen juttu. (H6)
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H8 totesi, ettd osa hankeyhtion julkisuuskuvasta muodostuu suoranaisten tyémaan mo-
kien lisdksi tydmaiden yleisesta hairiéttomyydesta, siisteydesta, turvallisuudesta ja opas-
tuksesta. Nama ovat tarkeita erityisesti keskusta-alueiden infrarakennushankkeissa. Mo-
net infrarakennushankkeet sijaitsevat taajamien ulkopuolella, ja palveluntuottajat saatta-
vat tottua siihen, etta tilaa on enemman ja etta tydmaita ei tarvitse pitda yhta siistissa
kunnossa kuin kaupungin keskustassa. Tydmaan yleisilme ei siis valttamatta ole erin-

omainen ilman jonkinlaisia kannustinrakenteita. (H8)

Tallaiset vahvat kannustimet ja sanktiot voitaneen yhdistda monipuolisesti hyvin erilaisiin
toteutusmuotokokonaisuuksiin ja kannustimia ja sanktioita voi olla erilaisia. Lahdenpera
ja Koppinen (2003, s. 26) suosittelevat hairididen minimointiin menetelmaa, jossa hairio,
kuten kaistan sulkeminen asfaltoinnin ajaksi, hinnoitellaan. Urakoitsijat laskevat tarjouk-
sessaan hinnan seka urakalle ettd aiheuttamalleen hairidlle, jotka lasketaan yhteen ja
otetaan huomioon tarjouksia vertaillessa. Turvallisuuteen kannustaviksi menetelmia esi-
teltiin kaksi. Ensimmainen on bonuksen maksaminen, kun tydmaalla sovittuja pisteytet-
tyja turvallisuustekijoita kertyy ennalta sovittu maara. Siina siis mitataan onnettomuuksia
ehkaisevia tekijoita. Toisessa menetelmassa mitataan tapahtuneita onnettomuuksia ja
maksetaan niiden maaran ja vakavuuden mukaan bonusta tai maarataan sakkoa. (Lah-
denpera & Koppinen, 2003, s. 25-30)

4.4 Useat rajapinnat

Haastateltavat toivat esiin, ettd hankeyhtiot saavat usein hoitaakseen ainoastaan hank-
keita, jotka rakentuvat monen toimijan alueelle tai joiden rahoituksesta vastaavat useat
toimijat. Monimutkaisissa kokonaisuuksissa eri toimijoiden nakemyksia voidaan pyrkia
yhdistdmaan ja toimintaa yksinkertaistamaan perustamalla hankeyhtio. (H4, H5) Hanke-
yhtio toimii kentalla jopa yritysmaisena toimijana (H1). Laajat hankkeet tuovat hankeyh-
tidille tarpeita, jotka eivat suoranaisesti johdu organisaation mallista, mutta jotka on silti

hyva huomioida mallin nykyisenlaisessa kaytossa.

Koko rakentaminen keskitetdén yhdelle toimijalle. Perinteisessé mallissa Vaylavi-
rasto vastaa siitd, ministerié on ohjaamassa, kunnat kommentoi ja rahoitus kulkee
useita eri reitteja. Nyt tds on yks yhtio, joka vastaa kaikesta suunnittelusta, han-

kinnasta, rakentamisesta, vastataan aikataulusta, kustannuksista, riskeista. (H4)
Laajat ja usean toimijan rakennusprojektit siséltavat monimutkaisia paatoksentekome-
kanismeja ja paljon rajapintoja. Naitad rajapintoja voivat olla esimerkiksi lupa-asioiden

hoito, maa-alueiden hankinta, paatdksenteko, riskienkanto (H6, H7) seka julkisten taho-
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jen hallinnoimat lahtétietokannat (H2). Haastateltavat H1 ja H2 toivat esille, ettd hanke-
yhtié saattaa kohdata ulkopuolisena toimijana vaikeuksia paasta kasiksi tahojen, kuten
valtion tietokantoihin ja jarjestelmiin. Julkisissa organisaatioissa toimivat haastateltavat
H6 ja H7 olivat térmanneen tapauksiin, joissa yhtiditetyn hankkeen rajapintoja ei oltu
selvitetty tarpeeksi huolellisesti etukateen. H7 mainitsi tehneensa yhteistyéta yhtiditetyn
rakennushankkeen kanssa ja kokeneensa, etta iso osa kokouksista oli 1ahinna epasel-

vien rajapintojen selvittelya.

Siina tulee tdmmdésié — — yhdys- tai rajapintoja. — — Jos vaikkapa annetaan jollekin
yhtiblle tehtdvéksi rakentaa saari jonnekin. Kuka hakee siihen saaren tekemiseen
tarpeelliset vesilain mukaiset luvat? Kuka vastaa siité, et jos se luvan saaminen
kestdd vuoden taikka kolme vuotta saatikka, ettd lupaa ei tuu ollenkaan? — —
Maankéyttoprosessit, eli kaikki asemakaavat ja lupaprosessit, kuka niitd hallitsee
Ja hallinnoi? (H6)

Né&maé téllaiset yksityiskohtaisemmat tekniset asiat tai rajapinnat, oli siiné yhtiobit-
tdmismallissa hyvin yleispiirteisesti, vaatimattomasti méaéritelty. — —Se olisi kylla
tarkeda, eftta niitd pohdiskeltaisiin sitten sinne tulevaisuuteen — — ettd kuka nyt

vastaa mistékin ja miké on se rajapinta. (H7)

Ja sitten tietenkin tdma tiedonsaantikin léhtékohtaisesti. Me taistellaan koko ajan
sité, etta esimerkiksi mind en saa substanssiasioista mitdan tietoa, koska ne on
salassapidettavid. Tai asetus sanoo, etta siella on tiettyja lahtétietoja, mité valtio
ei voi luovuttaa kolmannelle osapuolelle. — — niinkun pelastuslaitoksen lahtétie-

toasiakirjoja. (H2)

Haastatteluissa korostettiin, ettd hankeyhtidlle on tarkeaa, ettd usean toimijan yhteis-
tyosta seuraavat rajapinnat selvitetdan tarkasti etukateen, jotta valtytadan epaselvyyksilta
ja ajanhukalta (H6, H7). Lisaksi tuotiin esille, ettd hankkeiden tarkoituksenmukainen pa-
loittelu seka riskien aikainen tunnistaminen ja jakaminen ovat tarkeassa roolissa moni-
mutkaisissa hankkeissa. (H8) Kaikki haastateltavat eivat tuoneet esiin ongelmia rajapin-
tojen, tiedonhankinnan tai valtuuksien suhteen. Haastateltava H4 jopa kertoi ndiden asi-
oiden sujuvan organisaatiossa hyvin. Haastatteluista voikin tulkita, etta rajapinnat muo-

toutuvat ongelmaksi vain, jos asiaa ei ole huomioitu tarpeeksi hyvin tarpeeksi alussa.

Toteutusmuoto on merkittdva vastuiden- ja riskienjaon valine. Moélsan (2020) mukaan
Salminen toteaa riskien hallintaa parantavia toteutusmuotoja olevan muun muassa pro-
jektinjohtomallit, yhteistoimintaurakka seka allianssimalli. Samoin Nystrom (2023, s. 16)
tulkitsi RT-kortista 10-11284, etta projektinjohto- ja yhteisvastuumuotoisissa hankkeissa

riskit koetetaan kohdistaa osapuolille, joilla on parhaat vahvuudet hallita kyseiset riskit.
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Samalla nama toteutusmuotokokonaisuudet sopivat erityisesti riskeiltdan avoimiin hank-
keisiin (RT 10-11284, 2017). Hankkeen muut ominaisuudet vaikuttavatkin toteutusmuo-
don sopivuuteen merkittavasti. Tarkeinta lieneekin valita toteutusmuoto hankkeelle huo-

lellisesti ja huomioida vastuiden jako ja riskienhallinta osana valintaa.

4.5 Suuret rakennushankkeet

Monimutkaisuuden lisdksi hankeyhtiomallilla toteutettavat infrarakennushankkeet ovat
usein rahalliselta arvoltaan suuria (H3). Yhtidittdmisen kustannukset lienevat lilan suuret
kustannuksiltaan pienikokoisille hankkeille. Yksi haastateltava huomautti, ettd rahalli-
sesti merkittdvan kokoisista hankkeista seuraa myos erityinen tarve huomioida urakoit-
sijan talous. Jos urakoitsija hinnoittelee suuren rakennushankkeen virheellisesti, seu-
raukset nakyvat pienia urakoita vahvemmin. Urakoitsijan huono taloustilanne johtaa en-
sin laadullisiin heikkenemisiin, tydn vaikeutumiseen ja pahimmassa tapauksessa ura-
koitsijan maksukyky heikkenee ja jopa keskeyttaa tydmaan etenemisen. Talldin ongelma
ei suinkaan kosketa ainoastaan urakoitsijaa, vaan siitd seuraa vaikeuksia myos tilaajalle.
(H3)

Té&él [hankeyhtibilld] ei pienié urakoita oo ollenkaan, niin se johtaa semmoseen
erilaiseen ndkemykseen, koska se kaataa tai nostaa rakennusliikkeité ja urakoit-
sijoita. — — Elikkéa sitte jos tulee héta kateen urakoitsijalla, niin ei se katto, minka-
laiset sopimukset on. Se kattoo, ettéd onko silld rahaa ostaa tavaraa tyémaalle. —
— Se urakoitsijan rahotus taytyy saada pysyyn kunnossa. Vaikka tuntuis, ettei se
oo tilaajan murhe, niin se on kylld mitd suurimmassa méaérin tilaajan murhe. — —
Koska jos urakat on hinnoteltu liian alas, niin se johtaa laadullisiin heikkenemisiin

Ja tybn vaikeutumiseen ja moneen murheeseen. (H3)

H3 esitti, ettd urakoitsijan taloudellista tilannetta voi tukea toteutusmuodon keinoin. Ti-
laajan olisi hyva kannustaa urakoitsijoita laskemaan ja hinnoittelemaan urakka oikein.
(H3) Talldin saattaa olla hyddyllistd kayttdad muitakin valintaperusteita, kuin hintaa ura-
koitsijanvalinnassa. Tosin monessa haastattelussa tuotiin esiin, etta laatukriteerit eivat
aina vahenna hinnan painoarvoa. Tama johtuu siita, ettd laatukriteereissa urakoitsijat

saavat pitkalti samanlaisia pisteita, jolloin hinta voi jaada ratkaisevaksi tekijaksi (H1, H5).

Mikali rahoitusvastuu halutaan pitaa tilaajalla, kuten yleensa on taloudellisempaa, mak-
suerat on laadittava siten, etta urakoitsijalle ei tule tilapaistakaan rahoitustarvetta. Lisaksi
suurissa hankkeissa odottamattomien maailmantilanteiden vaikutukset voivat olla rahal-

lisesti hyvin huomattavia. Niinpa on tarkeaa, etta riskien realisoituessa sopimuksiin on
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sisallytetty joustoa ja toimijoilla kykya I6ytaa reiluja ratkaisuja. Esimerkiksi raaka-ainei-
den hintoja voi sitoa jo alun perin sitoa indekseihin tai aiemmin sovittu maksuperuste
voidaan yhteisesti keskustelemalla muuttaa toiseen. (H3) Nain rakennusprojekti pystyy

etenemaan riskin realisoituessa.

Lisaksi todettiin, etta suuret hankkeet mahdollistavat toteutusmuodot, jotka vaativat ras-
kasta organisoitumista. Pienissa hankkeissa organisoitumisen kulut voisivat olla turhan
suuret suhteessa kokonaishintaan. Kuitenkaan hankkeen suuruus ei itsessaan ole suo-
situs allianssin perustamiseen, vaan yhteistoiminnallisen toteutusmuodon kayttaminen
perustellaan 1ahtdkohtaisesti hankkeen muilla ominaisuuksilla, kuten suunnitelmien val-
miudella. Suuri ja yksinkertainen hanke voi toimia hyvin perinteisella toteutusmuodolla.
(H8)

4.6 Osaava, keskittynyt ja tehokas organisaatio

Hankeyhti6illa on keskenaan erilaisia henkiléstomaaria. Hankeyhtion on kuitenkin mah-
dollista olla organisaationa hyvinkin pieni. Tama tarkoittaa, ettd kuhunkin tehtadvaan on
rajallinen maara tekijoita, eikd hankeyhtiolla ole takana suurta virastoa tai muuta organi-
saatiota, josta pyytaa tukea ja apua. (H1, H2) Hankeyhtidissa saatetaan siis antaa orga-
nisaation yksittaisille tyontekijoille tavanomaista suurempi vastuu osa-alueestaan (H1,
H2) ja mahdollisesti suuremmat valtuudet esimerkiksi rahankayttéon (H3). Talléin on ai-
van kriittista, ettd hankeyhtion oma henkildstd on osaavaa (H1, H2). Lisaksi hankeyhtion
on muista syista oltava tarpeeksi vakuuttava ja ammattitaitoinen. Yksi syy on aiemmin
mainittu julkisuuskuva; tehokas organisaatio houkuttelee niin rahoittajia kuin palvelun-
tuottajia tarjoamaan, kun taas epaluotettavan tuntuinen organisaatio nostaa palvelun-

tuottajien riskia. (H1)

Siel on — — tosi ohut organisaatio, jolloin on tietysti térkeeté se, ettd joka paikalla
on tosi hyvé osaaja, koska sitd tukea on hirveen vaikea mistddn muualta endé
saada. — — On rijttdvasti ammattitaitoa johtaa sitd hanketta ja niitd projekteja ja
ymmartaa hanketta riittdvén hyvin, jotta ne toimijat uskaltaa tarjota siihen, eivétka
koe sité riskid liian suureksi. — — On tosi tdrkeeta, etta niin siind suunnitteluttami-
sessa Kuin rakentamisessakin on tosi kova osaaminen ja ymmérrys siitd hank-
keesta. (H1)

Kaksi julkisessa tilaajaorganisaatiossa tyOskentelevda haastateltavaa toivatkin esiin
hankeyhtion paremmat mahdollisuudet palkata juuri tiettyyn tyétehtavaan sopivaa hen-

kilostda. Heidan mukaansa julkisella puolella saattaa olla kdynnissa sopeutustalkoita tai
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olla muuten hankeyhtiétd huonommat mahdollisuudet maksaa korkeita palkkoja ja siten
houkutella tyénhakijoita (H5, H6).

Se yhtib sitten hankkii semmoiset osaajat tai resurssit, mita se tarvii siihen hom-
maan. Ehké julkisella puolel voi olla semmonen kangistava tekija, ettéa siellé voi
olla monenlaisia sopeutustalkoita sielléd organisaatiossa. Ei pysty esimerkiks palk-
kaamaan henkilbkuntaa, jos ei 0o budjetissa henkiléresursseille rahaa tai ei muu-
ten voida palkata ketdadn. Tammoiset pullonkaulat saattaa olla sielld kunnilla tai

valtiolla isommat, kun sillé yhtiélla. (H6)

Tasséa [hankeyhtibssé] varmasti pystytdén paremmin palkkaamaan vaaditun am-
mattitaidon osaavia henkilbitd. Ja myds kunnalliset palkkasopimukset saattaa

olla... Ei niin leveita. (H5)

Kolmas julkisessa tilaajaorganisaatiossa tydskenteleva haastateltava tunnisti saman il-
midn. Toisaalta han toi ilmi, etta julkisellakin sektorilla timeihin pystytdan tarvittaessa
rekrytoimaan kovatasoisia tyontekijoitd yksityiseltd puolelta. (H8) Korkeiden palkkojen
mahdollistaminen ei siis valttdmatta vaadi hankeyhtién perustamista, vaan taipunee tie-
tyissa tilanteissa kayttdon myods julkiselle puolelle. Sen sijaan han toi ilmi toisen syyn
sille, miksi julkinen puoli ei houkuttele kaikkia tyonhakijoita. Julkisen puolen hakijatiedot
ovat paasaantoisesti pyynndsta julkisia. Talldin hakijat joutuvat miettimaan, miten paikan
hakeminen nayttaytyy nykyisessa yrityksessa. Jos he pitavat mahdollisena, etta eivat
tule valituksi hakemaansa rooliin ja arvelevat tydnhakutiedon haittaavan urakehitysta ny-

kyisessa yrityksessa, he voivat jattaa hakematta. (H8)

Téé on ihan oikea ongelma julkisella sektorilla. Jos meilld on tdmmdinen korkean
profiilin paikka haussa, niin mulle on tullut usein puheluita, jossa on tosi kovat
hakijat ollut kiinnostuneita. Mutta kun ei pysty etukéteen lupaamaan jollekulle, etta
tulet valituksi siihen, niin kdytdnndssé jéttéa hakematta sen tdhden, koska se on

liian iso riski heidén nykyisen tyépaikan kannalta. (H8)

Osaamisen liséksi hankeyhtidilla on etu fokusoinnissa. Vaylavirastossa ja kunnallisilla
toimijoilla rakennushankkeita on paljon. Tama tarkoittaa sita, ettd henkilostolla on
yleensa vastuullaan monta projektia samanaikaisesti. Hankeyhtidssa henkilosto tyostaa
vain yhta rakennusprojektia, mikéd mahdollistaa paremman keskittymisen siihen. (H1, H2,
H3, H5, H6, H8)

Sen [hankeyhti6n] ei tarvi keskittyd mihkdén muuhun. Valtiolla, kunnalla saattaa
olla henkilbkunnalla lukuinen joukko muita hommia, mitké pitda hoitaa. Paitsi ellei
oo tehty, niinku meillédkin on ollut — — projekteja, missé henkilbé on sijoitettu vaan
sille hankkeelle. (H6)
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Julkisilla toimijoillakin siis pystytaan nimeamaan yksittainen henkild vastuuseen yhdesta
projektista, erityisesti jos kyseessa on suuri hanke (H3, H6). Mikali nain ei ole tehty, vay-
laviraston projektipaallikbiden tydkuormaa saatetaan helpottaa kayttdmalla apuna viras-
ton projekti-insin60reja tai konsultteja. Konsulttien kayttdé on toki hyddyllista. Kuitenkin
talléin on riskina, etta projektipaallikké ei ehdi muiden hankkeiden takia reagoimaan on-
gelmiin ja konsultilla ei ole tosiasiallisia valtuuksia paattaa asiasta, jolloin ongelmanrat-
kaisu hidastuu. (H2)

Pitéisi olla aina sitten joku, ettd kuka vastaa siitéd asiasta. — — Sillé [projektip&élli-
k6lla] on viisi hanketta tai muuta vastaavaa, niin se ei vélttamétta reagoi. — — Eivét
ne [suunnittelukonsultit] voi ottaa sitten sitd paatéksentekovastuuta, kun se ei

kuulu tehtédvénkuvaan. Sitten asiat jaévét roikkumaan. (H2)

Eikd ymmarrysté ulkoistettu liian kauaksi vaikkapa jollekin konsultille. Sinénsé se
konsultin kéytté on ihan hyvéa, mutta ei niin, ettd se péétéksenteko etééntyisi liian
kauas. Yhti6 olisi kyvytén tekemaan paatoksid, vaan se taytyis pitdé aika pitkélle

sielld yhtiésséa. Niita pdéatbksia taytyy tehda tietysti joka ikinen péiva ja paljon. (H1)

Projektien maara ja useaan asiaan keskittyminen voivat haitata toimintaa myds laajem-
malla organisatorisella tasolla. Hankkeeseen liittyvat kiireelliset kysymykset eivat valtta-
matta ratkea tarpeeksi nopeasti, jos toimijan paattavissa elimissa kasitellddn hankkeen
lisdksi myds muita asioita. (H3) Kuten aiemmassa luvussa todettu, nopeat paatokset ja
sujuva yhteys tilaajan kanssa tehostavat rakennushankkeita merkittavasti. Paatoksen-
teko ja siten koko rakennusprojektin eteneminen voi olla huomattavasti sujuvampaa, kun

hankeyhtion paattavat elimet toimivat ainoastaan rakennusprojektia ajatellen (H3).

Elikk& vesilaitos, kun se siséisesti rakennuttaa jotain, niin Kyl siind aina k&y niin,
etta siellda oma johtoryhmaé késittelee sitd rakennushankkeen asioita ja se kasitte-
lee samalla sitten sitdkin, ettd kuinka esimerkiks vettd hankitaan tai minka takia
tuli tdmmdsié vahinkoja ja kuinka putkirikkoja hoidetaan ja kuinka organisaatio

hoidetaan. Se on sielld joukossa. Meille tda on ainoo asia. (H3)

Yksi haastateltava toi esiin mahdollisuuden, ettéd pateva ja keskittynyt henkiléstdé edes-
auttaa tehokkaampaa toimintaa, joka saattaa nakya jopa halvempien tarjousten saami-
sessa (H2). Tama ei tietenkdan ole varmaa, mutta haastateltava naki mahdollisena, etta
palveluntarjoajat arvioivat tilaajan osaamista ja sita kautta hankkeen sujuvuutta ja tarjoa-

vat sen mukaisen summan.

Mehén saimme tosi hyvié tarjouksia aina suunnittelijoilta, koska ne olivat aina alle

sen, mitd me kuvittelimme. Se meiddn kustannusarviommehan perustui siihen
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Véyléaviraston pitkédén kokemukseen ja ndkemykseen, ettd mité joku suunnittelu-
vaihe voisi maksaa. Mietin sité, ettd — — jos Véaylavirasto olisi tehnyt samat Kyselyt,

— — niin olisivatko hinnat olleet eri? (H2)

Henkiléstdon osaamisen ja keskittymisen lisaksi yksi haastateltava oli sita mielta, etta
hankeyhtiomallissa organisaatiolla on julkisia toimijoita enemman vapausasteita. Han-
kintalakia on tietenkin noudatettava ja Vaylavirastolle luovutettava lopputuote on tehtava
tiettyjen standardien mukaan. Yhtio voi kuitenkin paremmin innovoida, keksia uusia toi-
mintatapoja ja tehostaa ty6ta parhaaksi katsomallaan tavalla. (H4) Vaylavirastossakaan
ei ole uusia ideoita jyrkasti estavia rakenteita, mutta haastateltava piti virastomaailmaa
jaykempana ja sen kaytantdja vakiintuneempina. Vaikka mikaan ei siis estaisi virastoa
innovoimasta, nykyiset rakenteet eivat valttdmatta kannusta siihen. Muut haastateltavat
eivat suoraan maininneet pitdvansa hankeyhtiéta innovaatiovoimaisempana, mutta toi-

vat hekin esiin hankeyhtion mahdollistamat ty6ta tehostavat elementit.

Tietysti se, mik& hankeyhtién ero, — — meil ei o0 menneisyyden taakkaa, miten
asiat pitéisi tehda. — — Meién ei tarvii noudattaa mitdan vakiintuneita kéytantéja ja
el tarvitse sanoa niin, etta tehdaan niin kuin ennenkin, vaan me voidaan urakoit-
sijoiden ja suunnittelutoimistojen kanssa miettia ihan taysin sita: uusia innovaati-
oita, toimintatapoja, miten taa pystytdén tekeméaan nopeemmin, tehokkaammin,

halvemmalla. (H4)

Myo6s hankeyhtiomallin rahoituskanavat mahdollistavat sen, etta yhtiolla on alusta asti
tiedossa ja kaytdssa koko hankkeelle (tai sen osalle, kuten suunnitteluttamiselle) varattu
kokonaissumma. Muutaman haastateltavan mielestd tama eroaa julkisen puolen rahoi-
tuksesta, jossa rahoitusta mydnnetaan vuosikohtaisesti ja jokaisen vaiheen valissa teh-
daan paatds rahan myontamisesta. (H1, H2, H4) Tallainen vuosibudjetti saattaa olla riip-
puvainen esimerkiksi tilaajan muiden rakennusprojektien kriittisyydesta (H2) tai laitosten
muusta paivittaisesta toiminnasta (H3). Toisaalta H8 toi esiin, etta julkinenkin sektori ky-

kenee muuttamaan suunniteltua vuosibudjettia talousarviomuutoksilla

Tassé on tietysti se, ettad rakentamista ei tarvitse pilkkoa tdmmdisiin valtionvuosi-
budjetteihin. Se voidaan ajottaa teknisesti ja tuotannollisesti jarkevdmmin silloin,
kun se pitdéa tehda. Tyét voidaan aloittaa, kun suunnitelmat ja luvat on valmiita.
Se ei ole sitoutunut budjettipdétoksiin. Téd on hankeyhtimallissa ydintavoite.
(H4)

Haastattelujen tulokset olivat hieman ristiriitaiset koskien tydntekijoiden ja organisaation
kyvykkyytta ja vapautta verrattuna julkiseen puoleen. Osa haastateltavista piti hankeyh-

tibmallia parempana, toisaalta osa naki, ettd samoja elementteja on myods tavallisessa
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julkisessa tilaamisessa. On kuitenkin mahdollista, ettd hankeyhtidssa on tavallista pate-
vampaa ja keskittyneempaa henkildstdéa. Ja on mahdollista, ettd henkiléston ja organi-
saatiorakenteen kautta hankeyhtiémallissa on tavanomaista julkista tilaamista paremmat
mahdollisuudet budjetin jarkevaan kayttéon ja toiminnan tehostamiseen. Jarkevaa kayt-
téa voi olla esimerkiksi tydon nopeuttaminen limittdmalla ja tekemalla vaiheita enna-
koivasti (H1), rakentamisen ajoittaminen teknisesti tai tuotannollisesti jarkevasti (H3) tai

henkildstéresursoinnin muuttaminen tarvittaessa (H5).

Kun haastateltavalta H8 kysyttiin, mita tarpeita tai mahdollisuuksia pateva organisaatio
tuo toteutusmuodolle, han ei ndhnyt minkaan tietyn muodon olevan optimaalinen tallai-
selle organisaatiolle. Sen sijaan han totesi osaavan ja keskittyneen henkiloston pystyvan
hoitamaan seka vaativampien yhteistoimintaa sisaltavat urakkamuodot ettd perinteiset
urakkamuodot. Kun taitava henkildstd voi keskittya hankkeeseen ja osaa kilpailuttaa sen
hyvin, voidaan valttaa esimerkiksi kokonaisurakan perinteiset sudenkuopat, eli runsaat
lisa- ja muutostyot. (H8) Monimutkainen ja yhteistoiminnallinen toteutusmuoto ei siis ole

automaattisesti katevin hankeyhtiomallisille infrarakennushankkeille (H2).

Hanke voidaan oikeasti tehdé perinteisené urakkana, jos on niin hyvé osaaja, ettéa
se osaa oikeasti kilpailuttaa sen. Se voidaan pullauttaa silld, kun se on niin selkea.
(H8)

H2: Olen viélillda miettinyt, ettd eiké sitd muulla saa ihmisid toimimaan yhteisen
tavoitteen nékbkulmasta, kuin rahalla, kannustimilla tai pakotteilla. Mun mielesténi
se on kiinni siitd henkilbkemiasta, siitd miten tehddén yhdessé toitd. — — Mitéa se
auttaisi, ettd meilld olisi joku Big Room... Se on ehkéa... H1: Johtamiskysymys.

H2: ja kiinni henkiléstén osaamisesta. (H2, H1)

Haastatteluissa todettiin lisaksi, etta taitava ja keskittynyt henkildstd voi tunnistaa hank-
keen erilaiset osakokonaisuudet ja valita kuhunkin sopivimman toteutusmuodon. Han-
keyhtidssa saattaa siis olla parempaa kykya hankkeiden paloitteluun. (H8) Moni hanke-
yhtidssa tydskenteleva haastateltava kertoikin, ettd hankkeet on heilla jaettu tai tullaan
todennakdisesti jakamaan erilaisiin osiin ja kullekin osalle on valittu tai valitaan sopivim-

mat urakkamuodot, kaupallinen malli ja hankinnan menetelmat (H1, H2, H3, H4).
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5. ANALYYSI

5.1 Tutkimuksen paatulokset

Aiemman luvun haastattelututkimuksen paatulokset on koottu alla oleviin taulukkoon 3
ja taulukkoon 4. Ensimmaisessa taulukossa kasitelladan hankeyhtidmallin piirteista kum-
puavia tarpeita. Sen vasemmanpuoleisessa sarakkeessa on listattu 16ytyneitd hankeyh-
tién piirteitd, seuraavassa sarakkeessa kyseisten piirteiden seurauksia, sen jalkeen tar-
peiden liittymakohtia toteutusmuotoihin ja lopulta oikeanpuoleisessa sarakkeessa on lis-
tattu ehdot tayttavia toteutusmuotoja. Sarakkeet vastaavat siis jarjestyksessa tutkimus-

kysymyksiin 1—4.

Taulukko 3. Tutkimuksen pé&é&tulokset: mitd hankeyhtibmalli vaatii toteutusmuodolta.

Hankeyhtiomal-

Tasta seuraava

Liittymakohta toteu-

Soveltuvia toteutusmuo-

lin piirre (TK1) tarve (TK2) tusmuotoon (TK3) toja (TK4)
Tulot saattavat al- | Hanke halutaan | Maksuperusteet kannus- | Sanktioita/kannustimia aika-
kaa vasta hank- | valmiiksi mah- | tavat pysymaan aikatau- | tauluun.

keen valmistuttua.

dollisimman ai-
kaisin.

lussa.
Vaiheiden limittaminen
lyhentaa lapimenoaikaa.

Nopeita ja aikataulussa py-
syvia toteutusmuotokoko-
naisuuksia: PJP, yhteistoi-
mintaurakka, allianssi.

Rahoittavat tahot
ovat tarkkoja bud-
jetinylityksista.

Hanke ei saa
ylittdd suunnitel-
tua budjettia.

Maksuperusteet kannus-
tavat pysymaan budje-
tissa.

Huolellinen riskienjako ja
joustomekanismit  kan-
nustavat realistisiin pus-
kureihin hinnoittelussa.
Huolellinen  suunnittelu
auttaa tulojen ja menojen
arvioinnissa.

Maksuperusteeksi tavoite-
ja kattohinta tai kannustin
budijettialituksista.
Tot.m.kok. budjetissa pysy-
miseen: PJP, yhteistoimin-
taurakka, allianssi.
Tot.m.kok. valmiille suunni-
telmille: elinkaarimuoto,
ranskalainen urakka, koko-
naisurakka, jaettu urakka.

Julkisuuskuva voi

Yhtidon on yllapi-

Virheiden valttaminen

Sanktioita/kannustimia tur-

vaikuttaa rahoituk- | dettdva positii- | vahentaa negatiivista jul- | vallisuuteen, ymparistdon ja
sen saamiseen. vista julkisuus- | kisuutta. yleisilmeeseen.

kuvaa.
Usean toimijan | Rajapinnat on | Tarkoituksenmukainen Huolellinen pohdinta toteu-
hankkeissa on | selvitettdva tar- | ja selked vastuiden jaris- | tusmuodosta.
monimutkaisia kasti etukateen. | kienjako aikaisessa vai- | Hankkeiden jakaminen tar-
paatoksenteko- heessa vahentda epa- | koituksenmukaisiin osiin ja

mekanismeja ja
paljon rajapintoja.

selvyyksia ja ajanhuk-
kaa.

toteutusmuotoihin.
Tot.m.kok. huolelliseen ris-
kienjakoon: Projektinjohto-
ja yhteisvastuumuodot.

Hankkeissa on
suuret kustannuk-
set.

On varmistet-
tava palveluntar-
joajien taloudelli-
nen toiminta-
kyky, jotta hank-
keessa ei tule
laadullisia tai ai-
kataulullisia heit-
toja.

Realistiseen  hinnoitte-
luun kannustaminen tu-
kee urakoitsijan taloutta.
Riskien reilu jakaminen
ja sopimusehtojen jousto
vahentavat riskia ura-
koitsijan vakaville talous-
vaikeuksille.

Urakoitsijanvalinnassa mui-
takin kriteereja kuin hinta.
Riskialttiit kustannuserat si-
dotaan indekseihin.
Sopimukset sisaltavat jous-
toa.

Maksuerat siten, etta ura-
koitsijalla ei rahoitusvas-
tuuta.
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Taulukko 4 kuvaa niitd mahdollisuuksia, joita hankeyhtidmallin piirteet tuovat toteutus-
muodon valintaan. Taulukon vasemmanpuoleisessa sarakkeessa on esitetty hankeyh-
tiomallin erityispiirteita, seuraavassa sarakkeessa niistd seuraavia mahdollisuuksia ja oi-
keanpuoleisessa sarakkeessa selvennetaan, kuinka mahdollisuudet liittyvat toteutus-

muotoihin. Sarakkeet vastaavat tutkimuskysymyksiin 1-3.

Taulukko 4. Tutkimuksen paéatulokset: mitd mahdollisuuksia hankeyhtiémalli tuo toteutusmuodon valin-
taan.
Hankeyhtiomallin  piirre | Tasta seuraava | Liittymakohta toteutusmuotoon (TK3)
(TK1) mahdollisuus
(TK2)

Yhtio keskittyy yhteen hank- | Henkildstd on taita- | Yhtio selvida seka monimutkaisista etta yk-
keeseen. vaa ja keskittynytta. | sinkertaisista toteutusmuodoista.
Yhtio julkista puolta houkut- | Yhtio pystyy kehitta- | Yhtid kykenee paloittelemaan hankkeen
televampi tyopaikka. maan tehokkaita | sopiviin osakokonaisuuksiin.
Yhtiolla ei ole vakiintuneita | toimintatapoja. Yhti6 osaa valita toteutusmuodot osuvasti.
kaytantoja. Yhti6 kykenee yhdistelemaan toteutus-
Rahoitus ei ole pilkottu vuo- muotojen elementteja.
sibudjetteihin.

Kaydaan taulukoiden tuloksia lapi. Tuloksissa on tunnistettavissa huomioita kolmesta
ryhmasta: toteutusmuodon valinnasta, maksuperusteista seka toteutusmuotokokonai-

suuksista.

Tuloksista kay ilmi, ettd hankeyhtid voi selviytya hyvin monenlaisista toteutusmuodoista
osaamisensa ja fokusointinsa vuoksi. Samoin huomattiin, ettd hankeyhtiolla saattaa olla
kykya paloitella hanke sopiviin osakokonaisuuksiin seka koota toteutusmuoto parhaiten
siihen sopivista elementeista sen sijaan, etta kayttaisi vain olemassa olevia kokonai-
suuksia. Toteutusmuodon huolellinen valitseminen myo6s hyoddyttaa hankeyhtiomallista
hanketta, jolle vastuiden ja riskien jako on olennainen tarve. Lisaksi sopivimman toteu-
tusmuodon nahtiin riippuvan paljon hankkeen yksilollisistd ominaisuuksista. Taman tut-
kimuksen yksi suositus onkin hydédyntaa hankeyhtidossa olevaa kyvykkyytta ja optimoida
toteutusmuodot huomioimaan hankkeen erilaiset osat. Toisin sanoen tama tutkimus ei
suosittele hankeyhtidlle aina yhta tiettyad toteutusmuotoa. Sen sijaan hankeyhtidlle voi
olla jarkevaa paloitella hanke osakokonaisuuksiin ja harkita tarkasti kunkin kokonaisuu-

den toteutusmuotoa, jopa koota toteutusmuoto sopivimmista elementeista.

Lisaksi tutkimuksessa ilmeni useita suosituksia maksuperusteisiin. Sanktioita ja kannus-
timia suositellaan kaytettavaksi erityisesti aikataulussa pysymiseen seka turvallisuuteen,
ymparistdon, tydmaan yleisiimeeseen ja muihin asioihin, jotka saattavat potentiaalisesti
haitata julkisuuskuvaa. Sanktioiden tai kannustimien on oltava rahallisesti tarpeeksi mer-
kittavia, jotta ne todella ohjaavat toimintaa. Lisdksi maksuperuste olisi hankeyhtiémalli-
sessa hankkeessa valittava siten, ettd se kannustaa budjettialituksiin. Tallaisia maksu-

perusteita voivat olla tavoite- ja kattokustannuksen valitseminen tai bonuksen sitominen
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kustannuksiin muutoin. Lisaksi maksuerat olisi hyva pohtia siten, etta urakoitsijalle ei jaa
turhaan rahoitusvastuuta ja sopimusehtoihin olisi hyva sisallyttaa joustoa muun muassa
sitomalla riskialttiit kustannuserat indekseihin. Urakoitsijan taloutta voitaisiin tukea myés
kannustamalla realistiseen tarjousten hinnoitteluun. Tahan auttaa maksuperusteiden li-
saksi urakoitsijanvalinnan kriteerit, joihin kannattaa harkiten sisallyttda myés muita kri-

teereita kuin hinta.

Toteutusmuotokokonaisuuksia ajatellen tuloksissa ilmenneisiin tarpeisiin osuivat suurilta
osin projektinjohtopalvelu, yhteistoimintaurakka seka allianssi. Erityisesti ne mahdollis-
tavat hankkeen vaiheiden limittdmisen, jouston, riskienjaon seka budjetissa pysymisen.
Tosin tutkimuksen tuloksissa arveltiin myos, etta aikainen ja huolellinen suunnittelu edis-
tda hankeyhtidmallisen hankkeen onnistumista, jolloin ehdotettuja toteutusmuotoja ovat
elinkaarimuoto, ranskalainen urakka, kokonaisurakka, jaettu urakka. Nama ovat luon-
teeltaan aivan erilaisia kuin aiemmin esitetyt kokonaisuudet. Kuitenkin ensimmaisena
tuloksena todettiin, ettd hankeyhtidémallille edullista lienee valita toteutusmuotoihin erilai-
sia elementteja eika keskittya liiaksi valmiisiin paketteihin. Kenties voidaankin paatella,
etta projektinjohtopalvelu, yhteistoimintaurakka seka allianssi sopivat pelisaannéiltdan
hankeyhtiomallisille hankkeille, kunhan niiden sisalla panostetaan huolelliseen suunnit-
teluun. Tutkimuksen teoriavaiheessa pohdittiin, etta Seppasen (2024, s. 12) mukaan
nama toteutusmuodot vastaavat perinteisesti niihin haasteisiin, joihin myos hankeyhtio-
mallin kaytolla pyritaan vastaamaan. Voidaankin pohtia, vastaako hankeyhtiomalli itses-

saan naihin haasteisiin ja riittaisiko yhtiolle yksinkertaisemmat toteutusmuodot.

On hyva huomioida, etta asken esitetyt paatelmat on tehty haastattelemalla monenlaisia
hankeyhtidita, eikd ole mielekasta yleistaa naitd huomioita kaikkiin hankeyhtidmallisiin
hankkeisiin. Esimerkiksi osa tarpeista ei ole lahtdisin suoraan hankeyhtidmallin organi-
saatiorakenteesta, vaan siita, millaisissa hankkeissa mallia tdna paivana kaytetaan. Li-
saksi kaikki tutkimuksessa |0ydetyt piirteet eivat kuvaa jokaista hankeyhtiémallista han-
ketta. Esimerkiksi kaikkien hankeyhtididen rahoituskanavat eivat aja nopean valmistumi-
sen tarvetta. Taman tutkimuksen tuloksia hyddynnettdessa onkin hyva syventya ylla esi-

tetyn tekstin lisdksi taulukkoon 3 ja tuloksiin johtaneisiin piirteisiin.

5.2 Haastattelututkimuksen vertailu kirjallisuuteen

Hankeyhtidon ominaisuuksia ja tarpeita on tutkittu jonkin verran. Niihin voidaan verrata
taman haastattelututkimuksen tuloksia hankeyhtiémallin ominaisuuksista ja siitd seuraa-
vista tarpeita ja mahdollisuuksista. Tassa luvussa kaydaan lapi taulukoiden 3 ja 4 kahden

ensimmaisen sarakkeen tuloksia ja verrataan niita olemassa olevaan kirjallisuuteen. To-
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teutusmuotojen kyvyista vastata tutkimuksessa ilmenneisiin tarpeisiin ei ole kattavaa kir-
jallisuutta. Toteutusmuotoehdotuksia puolestaan on tassa tutkimuksessa jo peilattu ole-

massa olevaan kirjallisuuteen.

Haastatteluissa tulivat esiin samat mahdolliset rahoituskanavat hankeyhtiomallille kuin
kirjallisuuskatsauksessa, jossa mainittiin Jussilaa ym. (2018) ja Valtiontalouden tarkas-
tusvirastoa (2023) mukaillen erityisesti vaikutusten rahallistaminen, osakkaiden oma
padoma seka vieras padoma. Haastatteluissa tunnistettiin, etta tasta seurasi tarve hank-
keen aikaiselle valmistumiselle. Aikataulujen noudattaminen oli myos Osei-Kyein ym.
(2017, s. 88) tutkimuksessa PPP-mallissa neljanneksi tarkein menestyskriteeri. PPP-
malli nojaakin vahvasti yksityiseen rahoitukseen eli yleensa lainaan, jonka maksaminen

alkaa hankkeen valmistuttua. Loydetty aikataulutarve saa siis tukea kirjallisuudesta.

Haastatteluissa rahoituskanavista ilmeni myos tarve suunnitellussa budjetissa pysymi-
selle. Osei-Kyein ym. (2017, s. 88) tutkimuksessa mainittiin myos budjetissa pysyminen,
tosin se ei paassyt kriittisimpaan kuuteen menestyskriteeriin. Lisdksi Himasen (2025, s.
66) diplomitydssa budijetissa pysyminen arvioitiin juuri suomalaisen julkisrahoitteisen
hankeyhtiomallin tarpeeksi, joka kumpuaa siind yleisesti kaytetyista rahoituskanavista.
Olemassa oleva tutkimus siis tukee my6s haastattelutulosta budjettikurin tarpeellisuu-

desta.

Haastatteluissa ilmeni, ettd muun muassa hankkeen etenemisen ja rahoituksen vuoksi
hankeyhtidlle tarkeda on positiivinen julkisuuskuva. Kirjallisuuslahteet tukevat havaintoja
ja syita taustalla. Osei-Kyein ym. (2017, s. 94) tutkimuksessa PPP-mallin kolmanneksi,
neljanneksi ja viidenneksi merkittavimpia menestystekijoita olivat poliittinen tuki, yhteison
tuki ja lapindkyva hankinta. Lisaksi Himasen (2025, s. 84) diplomityétutkimuksen mu-
kaan juuri suomalaisella julkisrahoitteisella hankeyhtiomallilla luottamus vaikuttaa rahoi-
tuksen saamiseen ja hankkeen etenemiseen. Haastatteluissa todettiin, ettd tdma voi-
daan saavuttaa avoimella viestinnalla. Kirjallisuudessa tamakin on tunnistettu tarve.
Haapamaki (2021, s. 77) penda vaihtoehtoisilta rahoitusmalleilta luottamusta ja avoi-
muutta. Himanen (2025, s. 84) puolestaan mainitsee juuri suomalaisen hankeyhtiomallin

tarvitsevan vahvaa kaksisuuntaista vuoropuhelua.

Haastatteluissa hankeyhtidmallin erityispiirteeksi mainittiin hankkeiden useat toimijat,
josta todettiin seuraavan moninaisia rajapintoja, josta edelleen seuraa tarve asioiden
selkealle vastuutukselle ja riskien jaolle. Himasen (2025, s. 74,85) diplomitydssa tuli esiin

sama hankeyhtidmallin piirre rajapinnoista ja samoin ratkaisuiksi selkea vastuiden jaka-
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misen ja riskien hallinta. My6s Capex Advisors Oy (2022, s. 13) totesi vastuiden jakami-
sen ja riskien hallinnan olevan erityisen tarkeaa hankeyhtiolle. Tamakin havainto saa siis

tukea aiemmasta kirjallisuudesta.

Haastatteluissa hankeyhtiomallilla toteutettavien hankkeiden todettin my6s olevan
yleensa kustannuksiltaan suuria. Huomio on linjassa sen kanssa, etta hankeyhtiomallin
merkittdvimpia hyoétyja on suurten investointien, eli suurten rakennushankkeiden mah-
dollistaminen (Capex Advisors Oy, 2022, s. 23). Haastatteluissa tasta johdettiin tarve
huolehtia palveluntarjoajien taloudellisesta toimintakyvysta. Mainintoja tasta ei [0ytynyt

aiemmasta kirjallisuudesta.

Haastatteluissa hankeyhtiomallin nahtiin voivan keskittya yhteen hankkeeseen, houkut-
televan tyontekijoita julkista puolta paremmin sekd mallilla olevan suuri vapausaste toi-
minnan ja rahankaytdon suhteen. Naista todettiin seuraavan, etta henkilostd on taitavaa
ja keskittynytta seka yhtidon on helppoa kehittdd tehokkaita toimintatapoja. Hankeyhtio-
mallin hyddyiksi lueteltiin kirjallisuuskatsauksessa juuri nama ominaisuudet (Capex Ad-
visors Oy, 2022, s. 9; Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2023, s. 5—6). Lahteet siis tukevat

naita havaintoja.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miten toteutusmuodoilla voidaan tukea hankeyhtiomal-
listen infrarakennushankkeiden onnistumista. Kaydaan lapi tutkimuksen tulokset seka
vastataan alatutkimuskysymyksiin ja paatutkimuskysymykseen. Alatutkimuskysymysten
tarkemmat tulokset seka niiden riippuvuussuhteet on esitetty tulosluvun taulukoissa 3 ja
4.

TK1:11a selvitettiin, mitkd ovat hankeyhtiomallin erityispiirteet. Erityispiirteitd huomattiin
muun muassa erilaiset rahoituskanavat, julkisuuskuvan vaikutus hankeyhtidmalliseen
hankkeeseen, suuret ja monimutkaiset hankkeet seka organisoitumisen mahdollisuudet

henkildstdn rekrytoinnissa ja yhtién toiminnassa.

TK2:n avulla peilattiin, miten hankeyhtidmallin erityispiirteet vaikuttavat hankeyhtiomal-
listen infrarakennushankkeiden onnistumiseen. Tuloksista nahtiin, etta piirteet aiheutta-
vat hankkeille tarpeita nopeaan aikatauluun, hyvaan tulojen ja menojen arviointiin, bud-
jetissa pysymiseen, positiiviseen julkisuuskuvaan ja palveluntarjoajien talouden huomi-
oimiseen. Samoin havaittiin hankeyhtiolla olevan mahdollisuuksia keskittyneeseen,

osaavaan, tehokkaaseen ja innovatiiviseen organisaatioon.

TK3:n avulla selvitettiin, millaiset toteutusmuodon piirteet vastaavat hankeyhtiomallisten
infrarakennushankkeiden tarpeisiin ja mahdollisuuksiin. Tuloksista nahdaan, etta toteu-
tusmuodon on tuettava aiempia tarpeita erityisesti maksuperusteilla, hankkeen vaihei-
den limittamisella, huolellisella riskien- ja vastuunjaolla, sopimusten joustomekanis-
meilla, huolellisella suunnittelulla, virheiden vahentamisella seka kannustamalla realisti-
seen tarjoushinnoitteluun. Lisdksi hankeyhtidmallille nahtiin tarpeellisena ja mahdolli-
sena toteutusmuodon huolellinen pohdinta, hankkeen jakaminen osakokonaisuuksiin

seka tarkoituksenmukaisten toteutusmuotojen kokoaminen.

TK4:114 selvitettiin, miten toteutusmuodot eroavat toisistaan ja mitka niista sisaltavat han-
keyhtidmallin tarpeisiin vastaavia piirteita. Toteutusmuotojen eroja selvitettiin kirjallisuus-
katsauksessa. Sopiviksi toteutusmuotojen piirteiksi todettiin tavoite- ja kattohinta, ura-
koitsijan taloutta tukevien maksuerien maarittdminen, riskialttiden kustannuserien sito-
minen indekseihin, jousto sopimusehdoissa, sanktiot ja kannustimet mm. aikatauluun,

budjettiin, turvallisuuteen, ymparistoon ja tydmaan yleisiimeeseen seka& muidenkin kri-
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teerien kuin hinnan kaytté urakoitsijan valinnassa. Mahdollisesti sopivimmiksi toteutus-
muotokokonaisuuksiksi todettiin projektinjohtopalvelu, yhteistoimintaurakka seka alli-

anssi.

Vastauksena paakysymykseen ” Miten toteutusmuodot voivat tukea hankeyhtidmallisten
infrarakennushankkeiden onnistumista?” voidaan vetaa yhteen askeisia huomioita. Tu-
lokset viittaavat siihen, etta toteutusmuodon valinta vaikuttaa hankeyhtiémallisen infra-
rakennushankkeen onnistumiseen ja ettd hankeyhtiomallissa on seka kykya etta tarvetta
panostaa valintaan. Hankeyhtion kannattaa osaamistaan hyddyntaen paloitella hanke
tarkoituksenmukaisiin osakokonaisuuksiin ja koota kullekin osakokonaisuudelle sopivin
toteutusmuoto erilaisista elementeista. Erityisesti potentiaalia hankeyhtidmallisen infra-
rakennushankkeiden onnistumisen tukemisessa on maksuperusteiden, sanktioiden ja
kannustimien kayttdmisessa tukemaan aikataulussa ja budjetissa pysymista seka mai-
nehaittojen ehkaisya. Samoin hyotya on urakoitsijan taloudellisen riskin pienentédmisesta
maksuerien, riskienjaon seka urakoitsijan valintakriteerien avulla. Hyvia ominaisuuksia
saattavat sisaltda projektinjohtopalvelu, yhteistoimintaurakka seka allianssimalli. Tar-
keinta kuitenkin on valita toteutusmuodon elementit hankekohtaisesti tukemaan kysei-
sen hankkeen onnistumiselle olennaisia tekijoita. Infrarakentamisen alalla toteutusmuo-
don valinta ei ole aina systemaattista ja tutkimustulos korostaa harkinnan tarkeytta. Tu-
los edistaa osaltaan suurten julkisten infrarakennushankkeiden tuottavuutta ja siten jul-

kisen rahoituksen optimaalista kayttoa.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tuomen ja Sarajarven (2017, 6.2) mukaan tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkas-
tellaan usein validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla. Reliabiliteetti tarkoittaa sita, onko tut-
kimus toistettavissa ja tulisiko toisesta vastaavanlaisesta tutkimuksesta sama lopputulos
(Tilastokeskus, ei pvm.-a). Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, mittaako tutkimus sita,
mitd on tarkoitus mitata ja johtuvatko tulokset oletetuista tekijdista (Tilastokeskus, ei
pvm.-b). Tuomi ja Sarajarvi (2017, 6.2) kertovat, ettd nama kasitteet ovat syntyneet maa-
rallisen tutkimuksen piirissa ja perustuvat siten oletukseen yhdesta konkreettisesta to-
dellisuudesta, joka tutkimuksella voidaan selvittda. Kasitteet eivat siten sovellu taydelli-
sesti laadullisen tutkimuksen arviointiin, jossa on kdytdssa monia muitakin tutkimuksen
arvioinnin kasitteita, kuten uskottavuus, vastaavuus, siirrettavyys, luotettavuus, tutkimus-
tilanteen arviointi seka varmuus. Kaytettiinpa mita kasitteitd hyvansa, taytyy laadullista

tutkimusta arvioida kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, 6.2)

Kokonaisuudessaan ty0 vastasi asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Tutki-

musta olisi silti voinut parantaa muutamalta osin. Ensinnakin tutkimuksen aihe oli laaja
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ja haastatellut yhtiét keskendan monimuotoisia. Tutkimuksen tulokset ovatkin melko
yleispiirteisia ja tutkimus olisi voinut hy6tya tarkemmasta rajauksesta. Mahdollisia tutki-
mustuloksia tarkentavia rajauksia olisivat voineet olla esimerkiksi vain yhteen case-hank-
keeseen keskittyminen, vain muutaman toteutusmuotokokonaisuuden vertailu tai han-
keyhtiomallin tarpeiden selvittdminen ilman linkittamista toteutusmuotoihin. Osin laajan
aihepiirinsa vuoksi, tutkimus olisi liséksi voinut hyétya kahdesta haastattelukierroksesta,
joihin haastateltavat olisi jaettu asiantuntijuutensa mukaan. Ensimmaisella haastattelu-
kierroksella olisi selvitetty hankeyhtion tyontekijoilta hankeyhtiomallin piirteita ja tarpeita.
Toisella kierroksella olisi selvitetty rakennuttamisen asiantuntijoilta juuri naihin tarpeisiin
vastaavia toteutusmuotoja. Valtaosa taman tutkimuksen haastatteluista toteutettiin yh-
delle haastattelukierrokselle sopivalla haastattelulomakkeella, josta kertyi paljon tietoa
hankeyhtidmallin tarpeista seka toteutusmuotojen piirteista, mutta ei paljoa niiden yhtey-
desta. Havaintojen yhteytta pyrittiin parantamaan toteuttamalla viimeinen haastattelu uu-

distetulla haastattelulomakkeella.

Taman tutkimuksen reliabiliteettiin vaikuttaa haastattelututkimuksen luonne, silld haas-
tattelujen tulokset kuvastavat kunkin haastateltavan nakemyksia. Myds taman tutkimuk-
sen tuloksissa huomattiin valilla jopa toisistaan merkittavasti poikkeavia huomioita. Laa-
dullisen tutkimuksen reliabiliteetin osoittamista pidetaankin yleisesti vaikeana, kuten
myos Rolfe (2006) ja Scott (2007) huomauttavat (Coleman, 2021, s. 2043). Galvinin
(2015, s. 6) mukaan haastattelututkimuksen reliabiliteetti paranisi, mikali otos olisi satun-
nainen eika harkinnanvarainen. Hanen mukaansa valikoidun otoksen huonot puolet
saattavat nakya erityisesti, jos haastatteluja on vahan. Satunnaisotoksen hyédyntaminen
tassa tutkimuksessa olisi voinut olla mahdollista, vaikka tutkimuskohde olikin hankeyh-
tiomallin kaltainen yksittainen ilmi6. Olisi ollut mahdollista esimerkiksi tehda lista kaikista
Suomen hankeyhtidista ja arpoa haastattelukutsut yhtididen kesken. Tassa tutkimuk-
sessa haastateltavia oli kuitenkin verrattain monta, kahdeksan, joka vahentaa valikoidun
otoksen aiheuttamia haittoja. Lisdksi hankeyhtidmallisia hankkeita on Suomessa melko
vahan, mika kasvattaa otoksen osuutta koko tutkittavasta joukosta. Haastateltavien tar-
peeksi suuren maaran puolesta puhuu myds se, etta tulokset olivat yhtenevaisia aiem-
man tutkimuksen kanssa ja siten johdonmukaisia. Lisdksi haastattelututkimuksen |a-
pindkyvyytta pidetdan reliabiliteettia kasvattavana tekijana (Coleman, 2021, s. 2043).
Tassa tutkimuksessa lapinakyvyytta on edistetty sisallyttamalla haastattelulomakkeiden

kysymykset liitteisiin seka avaamalla syita, jotka johtivat lomakkeen muutoksiin.

Tutkimuksen validiteetin kannalta merkittdvaa on se, ovatko havainnot hankeyhtidmallin
piirteista ja tarpeista todella 1ahtoisin rahoitusmallista vai kenties hankkeiden muista yk-

sildllisista ominaisuuksista. Koska tdma mahdollisuus havaittiin jo tutkimusta tehdessa,
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pystyttiin virhelahde pitamaan mielessa aineistoa lapikdydessa ja siten eliminoimaan vir-
hetta. Tuloksiin asti paatyneet havainnot piirteista ja tarpeista tulivat esiin useissa haas-
tatteluissa, mika vahentaa todennakdisyytta yksittaisten hankkeiden ominaisuuksien vai-
kutuksille. Toinen mittariin mahdollisesti virhetta aiheuttava tekija on paatelmat tarpeiden
ja niihin vastaavien toteutusmuotojen valilla. Aihetta ei sivuttu haastatteluissa paljoa ja
paaosa tarpeisiin vastaavien toteutusmuotojen pohdinnasta on tehty muun kirjallisuuden
perusteella. Virheen vahentamiseksi tulokset pyrittiin jattdmaan avoimiksi tai yleisluon-
toisiksi niiltd osin, joissa tietoa tuntui olevan lilan vahan tarkan johtopaatoksen luotetta-
vaa tekemista varten. Tutkimuksen validiteettiin kiinnitettiin huomiota myo6s haastatteluja
suoritettaessa. Coleman (2021, s. 2042) referoi Grayta (2018), Arkseyta ja Knightia
(1999) seka Maxwellia (2010) joiden mukaan haastattelujen nauhoitus mahdollistaa sa-
natarkan litteroinnin, joka puolestaan parantaa aineiston rikkautta eli sisallyttda aineis-
toon myéGs ne asiat, joita tutkija ei odota kuulevansa. Hanen mukaansa nauhoittaminen
parantaa tutkimuksen validiteettia. Kaikki tdman tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin sanatarkasti. Nauhoituksen hydty havaittiin tyéta tehdessa: osa havainnoista
ei kiinnittanyt haastattelijan huomiota intensiivisessa haastattelutilanteessa, vaan tulivat
esille vasta litterointia lapikaydessa. Coleman (2021, s. 2042) mainitsee myos, etta
Grayn (2018) mukaan validiteettia voidaan kasvattaa “jasenvarmistuksella” (member
checking). Hanen mukaansa talléin varmistetaan aineiston keruun aikana haastatelta-
vilta, ettd haastattelijan tulkinta heidan nakemyksistaan on oikea ja annetaan mahdolli-
suus vahvistaa tai korjata tulkintoja. Taman tutkimuksen haastattelujen aikana pyrittiin
kdymaan varmistavaa vuoropuhelua haastateltavien kanssa mahdollisimman usein ja

erityisesti monitulkintaisten puheenvuorojen jalkeen.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Diplomitydn pohjalta voidaan tunnistaa jatkotutkimusta kaipaavia aiheita. Ensimmainen
mahdollinen aihe on suomalainen julkisrahoitteinen hankeyhtiomalli. Tutkimusta teh-
dessa huomattiin, ettd hankeyhtiémallisten organisaatioiden valilld on runsaasti vaihte-
lua. Hankeyhtiomallin pelisdantdjen tarkempi tutkiminen ja terminologian yhtenaistami-
nen voisi tuoda selkeyttd hankeyhtidmallin valintaan ja tutkimiseen. Pidemmalle vietyna
hankeyhtiomallin pelisdantojen yhtenaistadminen voisi tuoda hyotyja mallin kayttéon. Toi-
nen jatkotutkimusaihe on suomalaisen julkisrahoitteisen hankeyhtiémallin menestyskri-
teerit seka menestystekijat. Naitad perusteellisesti tutkimalla voitaisiin saada tarkempaa
dataa hankeyhtidmallin onnistumisen mittareista sek& onnistumiseen ajavista tekijoista.
Tassa tutkimuksessa fokus oli toteutusmuodoissa, joten menestyskriteerien ja -tekijoi-

den tarkastelu jai sivurooliin. Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe on erilaisten



66

sanktioiden ja kannustimien todellinen hyéty tilaajalle, niiden kyky vaikuttaa urakoitsijan
toimintaan seka niiden mahdolliset ristiriidat urakoitsijoiden omien palkkiojarjestelmien
kanssa. Naita aiheita sivuttiin tdman tutkimuksen haastatteluissa useasti ja niista vaikut-

taa olevan melko vahan rakennuttamisen arkeen asti ulottuvaa tieteellista tietoa.
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LIITE A: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelukysymykset

Diplomityo: Toteutusmuotojen sopivuus hankeyhtiomalliseen infrahankkeeseen

Tausta ja konteksti

1. Mita tydnantajaorganisaatiosi tekee?

2. Millainen on tydnkuvasi?

3. Millainen on taustasi infra-alalla?

4. Mika on kosketuspintasi hankeyhtiomallisiin infrahankkeisiin?
Hankeyhtiomallin erityispiirteet ja menestystekijat

5. Mitka ovat hankeyhtiomallisen infrahankkeen erityispiirteet verrattuna ta-
vanomaiseen julkisen tilaajan johtamaan hankkeeseen?
a) Miten hankeyhtiomallinen infrahanke eroaa tavanomaisesta?
b) Missa maarin se on samanlainen?
6. Menestystekijoita ovat perinteisesti aikataulussa ja budjetissa pysyminen
seka laatu, mutta myds osapuolien tyytyvaisyys, ymparistovaikutukset, tur-
vallisuus ja tehokkuus yms. Mitkd menestystekijat korostuvat hankeyhtio-

{
- -
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Kuva 1: Toteutusmuodon késittely tdméan tutkimuksen puitteissa (mukaillen Ronkainen 2016, s. 18)

mallissa?

—

Suoritusvelvollisuuden laajuus

7. Millaisia suunnittelumuotoja olette kayttdneet / harkinneet?
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8. Mita etuja tai haasteita naet eri suunnittelumuodoissa hankeyhtion nako-
kulmasta?

9. Millaisia urakkamuotoja olette kayttaneet / harkinneet?
10. Mita etuja tai haasteita naet eri urakkamuodoissa hankeyhtion nakokul-
masta?
Kaupallinen malli

11. Millaisia maksuperusteita olette kayttaneet / harkinneet?
12. Mita etuja tai haasteita ndet eri maksuperusteissa hankeyhtidon nakokul-
masta?

13. Millaisia kannustimia ja sanktioita olette kayttaneet / harkinneet?
14. Mita etuja tai haasteita naet eri kannustimissa ja sanktioissa hankeyhtion
nakokulmasta?
Hankintaprosessi

15. Millaisia hankintamenettelyja olette kdyttdneet / harkinneet?
16. Mita etuja tai haasteita ndet eri hankintamenettelyissa hankeyhtion nako-
kulmasta?

17. Millaisia valintakriteereja olette kdyttaneet / harkinneet?
18. Mita etuja tai haasteita ndet eri valintakriteereissa hankeyhtion nakokul-
masta?

19. Mita reunaehtoja tai mahdollisuuksia hankeyhtiomalli tuo palveluntarjo-
ajien hankintaprosessiin verrattuna tavanomaiseen julkiseen hankintaan?
Toteutusmuodon valinta

20. Miten toteutusmuodon valinta tehdaan organisaatiossanne?
21. Miten toteutusmuodon valinta tapahtuu suhteessa hankkeen aikatauluun?
a) Missa vaiheessa hanketta toteutusmuodon valintaa aletaan valmis-
tella?
b) Tehdaanko valinta kerralla vai edetaanko vaiheittain?
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LIITE B: HAASTATTELUKYSYMYKSET
VIIMEISEEN HAASTATTELUUN

Haastattelukysymykset

Diplomityd: Toteutusmuotojen sopivuus hankeyhtiomalliseen infrahankkeeseen

Tausta ja konteksti

1. Mita tydnantajaorganisaatiosi tekee?

2. Millainen on tydnkuvasi?

3. Millainen on taustasi infra-alalla?

4. Mika on kosketuspintasi hankeyhtiomallisiin infrahankkeisiin?
Hankeyhtiomallin erityispiirteet ja menestyskriteerit

5. Mitka ovat hankeyhtiomallisen infrahankkeen erityispiirteet verrattuna ta-
vanomaiseen julkisen tilaajan johtamaan hankkeeseen?

a) Miten hankeyhtiomallinen infrahanke eroaa tavanomaisesta?
b) Missa maarin se on samanlainen?

6. Menestyskriteereita ovat perinteisesti aikataulussa ja budjetissa pysyminen
seka laatu, mutta myos osapuolien tyytyvaisyys, ymparistovaikutukset, tur-
vallisuus ja tehokkuus yms. Mitkd menestyskriteerit korostuvat hankeyhtio-
mallissa?

Toteutusmuodon sopivuus aiemmin loydettyihin erityispiirteisiin ja menestys-

kriteereihin

{ ) !
PEIT e
------

1. Kuva 2: Toteutusmuodon késittely taman tutkimuksen puitteissa (mukaillen Ronkainen 2016, s. 18)
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Hankeyhtiomallin rahoituksessa voidaan hyodyntaa kayttajamaksuja, jol-
loin tulovirran alkaminen voi olla kiinni hankkeen valmistumisesta.

a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hankkeen mahdollisim-
man aikaista valmistumista?

b) Millaiset eivat tue?

Hankeyhtiomallissa rahoitus voidaan saada lainaamalla tai osakkailta. Lai-
nanantajat suhtautuvat tiukasti budjetin pitdmiseen, samoin osakkaiden
kerran myontaman rahan tulisi riittaa.

a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, jossa kustan-
nustarve on arvioitava tarkasti etukateen?

b) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, jossa budjetissa
on pysyttava?

Hankeyhtidlle voidaan myontaa jo alussa rahoitus koko hankkeen (tai osan,
kuten koko suunnittelun) suorittamiseen. Hankeyhtiomallissa voi siis olla
mahdollisuuksia budjetin jarkevaan suunnitteluun ja vaiheiden limittami-
seen, toisin kuin vuosittaisessa budjetoinnissa.

a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, jolla on koko ra-
hoitus kaytettavana heti alusta?

b) Millaiset eivat tue?

Hankeyhtiot voivat hakea rahoitusta julkisilta tahoilta. Rahoituksen (tai lisa-
rahoituksen) saaminen voi riippua poliittisesta ilmapiirista ja yhtidn julki-
suuskuvasta.

a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, joka pyrkii mm.
lapinadkyvaan viestintdan ja positiiviseen julkisuuskuvaan?

b) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, joka pyrkii mm.
ymparisto- tai turvallisuusmokien valttamiseen?

c) Millaiset eivat tue?

Hankeyhtidssa organisaation koko on usein pieni, jolloin tiettya toimea hoi-
tavalla henkilolla ei valttamatta ole valittomana tukenaan muita saman
alan osaajia.

a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, jossa tilaajaor-
ganisaation henkilostolla ei ole tukenaan virastorakennetta ja useita
kollegoita?

b) Millaiset eivat tue?

Hankeyhtiossa henkilosto keskittyy vain yhteen hankkeeseen kerrallaan.
Tama voi mahdollistaa fokusoidumman toiminnan ja/tai harvempien kon-
sulttien kayttamisen.

a) Tuoko keskittynyt henkilésté mahdollisuuksia toteutusmuodon va-
lintaan?

b) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat toimintaa erityisen keskit-
tyneen tilaajaorganisaation henkildoston kanssa?
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c) Millaiset eivat tue?
Julkisella puolella saattaa olla sopeutustalkoita tai muita syita tarjota pie-
nempia palkkoja kuin hankeyhtidissa, jotka saavat yleensa resursoida va-
ransa vapaasti. Tama voi mahdollistaa erityisen osaavan henkildston palk-
kaamisen.
a) Tuoko osaava henkilostdo mahdollisuuksia toteutusmuodon valin-
taan?
b) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat toimintaa erityisen osaa-
van tilaajaorganisaation henkildéston kanssa?
c) Millaiset eivat tue?
Hankeyhtidt operoivat usein usean kunnan alueella ja toimenkuvassa voi
olla paljon rajapintoja mm. lupa-asioiden, paatdksenteon ja riskienhallin-
nan osalta.
a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat useita tahoja ja rajapintoja
sisaltavia hankkeita?
b) Millaiset eivat tue?
Hankeyhtididen vapausasteet toiminnan suunnittelussa ja toteuttamisessa
voivat olla suuremmat kuin vaylavirastossa. Silla ei ole "menneisyyden
taakkaa” tai vakiintuneita toimintamalleja.
a) Millaiset toteutusmuodon piirteet tukevat hanketta, jossa tilaajaor-
ganisaatiolla on kyky innovoida, joustaa ja tehostaa toimintaa?
b) Millaiset eivat tue?
Hankeyhtidilla toteutetaan usein vain suuren kokoluokan projekteja.
a) Millaiset toteutusmuodon piirteet sopivat suuriin hankkeisiin?
b) Millaiset eivat sovi?
Muuta mainittavaa toteutusmuodon valinnasta hankeyhtiomalliseen infra-
hankkeeseen?



