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Projektinhallinta  on  oleellinen  tekijä  projektin  kilpailukyvyssä.  Energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnassa  projektit  toimitetaan  yleisimmin  perinteisellä  ”avaimet  käteen”-projektin
 toimitusmallilla.  Diplomityön  kohdeyrityksellä  oli  tarve  tutkia,  olisiko  projektimallia  vaihtamalla
 mahdollisuutta  parantaa  kilpailukykyä  tässä  työssä  tarkastellun  komponentin
 toimitusprojekteissa.


Tämän  diplomityön  kirjallisuuskatsauksessa  tutkitaan,  millä  projektimalleilla  teollisuudessa
 toimitetaan  räätälöityjä  investointihyödykkeitä.  Tarkempaan  tarkasteluun  valikoitui  kolme
 projektimallia, EPC-, EPCM- ja allianssimalli, jotka eroavat osin toisistaan.  Projektimalleista oli
 tarkoituksena  löytää  erilaisia  piirteitä,  mitkä  sopisivat  kohdeyrityksen  toimitusprojekteihin.  Sen
 jälkeen työssä tehtiin haastatteluja, joiden avulla pyrittiin saamaan tietoa tärkeimmiltä projektien
 sidosryhmiltä, sekä tutkittiin case-projektissa käytettyä vaihtoehtoista projektimallia.


Työssä päädyttiin siihen, että ainakaan haastatellun tilaajan kanssa ei lähdetä kehittämään
 muita  projektimalleja.  Heidän  näkemyksensä  on  se,  että  tarkasteltu  komponentti  halutaan
 toimitettavan  perinteisesti  ja  että  allianssimallilla  ei  ole  mahdollisuuksia  energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnassa.  Pohdintaa  siirrettiin  alihankkijan  kanssa  yhteistyön  kehittämiseen.


Pohdinnan jälkeen pystyttiin vaihtoehtoisista projektimalleista löytämään piirteitä, joita voitaisiin
 hyödyntää energiateollisuuden palveluliiketoiminnassa.


Työn  lopussa  on  määritelty  kehitysideoita,  mitä  kohdeyrityksen  projekteissa  pystyttäisiin
 hyödyntämään.  Kehitysideat  ovat  toimijoiden  aikainen  valinta,  tarjousrakenteen  vakiointi  ja
 tarkentaminen,  bonus-sanktiojärjestelmä,  komponentin  vaihdon  tuotteistaminen  ja
 miniallianssimallin käyttäminen.


Avainsanat: projektinhallinta, projektimallit, energiateollisuus, energiateollisuuden
 palveluliiketoiminta, projektiliiketoiminta, EPC, EPCM, allianssi
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ABSTRACT


Lari Turunen : Improving competitiveness in energy industry service business through
 project management


Master of Science Thesis, 57 pages, 4 appendices
 Tampere University


Master’s Degree Program in Mechanical Engineering
 May 2021


Project management is key factor in project competitiveness. In service business of energy
 industry the projects are generally delivered by using turn-key delivery model. The target company
 of  this  thesis  wanted  to  learn  if  there  was  a  way  to  improve  the  competitiveness  in  specific
 component delivery projects.


In literary survey is studied what different project delivery models are used in industry to deliver
 tailored investment goods. For closer examination, three project models were selected, the EPC,
 EPCM and alliance models, which differ in some respects. The purpose of the literature survey
 was to find different features that would be suitable for the target company's delivery projects.


This was followed by interviews aimed at obtaining information from key project stakeholders and
 an examination of the alternative project model used in the case project.


The work concluded that, at least with the interviewed client, no other project models will be
 developed.  Their  view  is  that  the  component  under  consideration  is  desired  to  be  delivered
 traditionally and that the alliance model has no potential in the energy industry services business.


Reflection was shifted towards a subcontractor to develop cooperation. After the discussion, it
 was possible to find features in alternative project models that could be utilized in the service
 business of the energy industry.


At the  end  of the  work,  development  ideas  have  been  defined  that  could  be  utilized  in  the
 projects  of  the  target  company.  Development  ideas  include  early  selection  of  contractors,
 standardization and refinement of the offer structure, a bonus-sanction system, productisation of
 component replacement and the use of a mini-alliance model.


Key words: project management, delivery model, energy industry, services business, project
business, EPC, EPCM, alliance
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1.  JOHDANTO


Energiateollisuus  on  ollut  ja  tulee  olemaan  murroksessa  vielä  pitkään.


Ilmastonmuutoksen vuoksi EU:lla ja Suomella on suuret tavoitteet päästövähennyksille
 sekä  uusiutuvan  energian  osuuden  lisäämiselle.  Valtioneuvoksen  linjauksen  mukaan
 uusiutuvan  energian  osuus  energian  loppukulutuksesta  olisi  2020-luvulla  yli  50
 prosenttia [1].


Tuulivoiman osuuden kasvu on hidastunut jonkin verran 2010-lukuun verrattuna, koska
 sille  aiemmin  myönnetty  tuotantotuki  on  poistunut.  Aurinkosähkön  osuus  tulee
 kasvamaan, mutta Valtioneuvoksen [1] mukaan eniten tulee kasvamaan metsähakkeen
 ja metsäteollisuuden jäteliemien käyttö, mikä tarkoittaa sitä, että voimalaitokset säilyvät
 tärkeänä  osana  energiantuotantoa  tulevaisuudessakin.  Perinteisen  voimalaitoksien
 etuna on energiantuotannon tasaisuus ja hyvä ennakoitavuus, koska tuotantoprosessi
 on  yleensä  melko  vakaa,  kun  taas  tuulivoiman  ja  aurinkosähkön  ennakoitavuus  on
 huomattavasti huonompaa, koska se on riippuvaista sääilmiöistä.


Tuotantolaitoksilta  vaaditaan  enemmän  ja  enemmän  tuotantoa,  joka  luo  haasteensa
 prosessille.  Olemassa  oleviin  laitoksiin  tehdään  investointeja,  jotta  voidaan  vastata
 kasvavaan  kysyntään  [2].  Energiateollisuuden  palveluliiketoimintaan  kuuluu  muun
 muassa  olemassa  olevien  voimalaitoksen  huoltaminen  ja  modernisointi  sekä  niihin
 liittyvien komponenttien vaihtaminen. Tässä työssä tutkitaan investointiarvoltaan suuren
 voimalaitoskomponentin  toimitusprojektien  kilpailukyvyn  parantamisen  potentiaalia
 projektimallin muutosten  ja  riskienhallinnan  avulla.  Komponentin  toimitusprojektit  ovat
 energiateollisuuden  palveluliiketoiminnassa  merkittäviä  ja  niiden  osuutta  osana
 liiketoimintaa pyritään optimoimaan. Komponentin toimitus on myynnistä käyttöönottoon
 laskettuna  noin  vuoden  kestävä  projekti,  joka  kuitenkin  usein  jaetaan  myynti-  ja
 toimitusprojektiin.


Työssä  perehdytään  kirjallisuudesta  löytyviin  projektimalleihin,  joita  käytetään
energiateollisuudessa räätälöityjen investointihyödykkeiden toimituksessa. Tutkimuksia
on tehty verrattain vähän, mutta on huomattu, että useat energia-alan yritykset eivät ole
välttämättä  suunnitelleet  projektimalliaan  ja  projektinhallintaansa  omaan  toimintaansa
täysin  sopivaksi  [2].  Kansainvälinen  energiajärjestö  IEA  kertoo  energiasektorin
investoivan  lähes  37  triljoonaa  USD  vuoteen  2035  mennessä.  Heikosti  toimivasta



(7)projektinhallinnasta  johtuvien  budjetin  ylityksien  suuruudet  arvioidaan  olevan
 teollisuudessa noin 10-15%, joka tarkoittaa 3,7-5,6 triljoonaa dollaria globaalisti. [3]


Energiateollisuudessa  käytetään  usein EPC-toimitusmallia (engineering, procurement,
 construction), eli ”avaimet käteen”-toimitusta, jolloin tilaaja siirtää projektiin liittyvät riskit
 sopimuksen  avulla  yhdelle  toimijalle.  Tilaaja  saa  valmiin  tuotteen/palvelun,  josta  se
 joutuu yleensä maksamaan suuremman hinnan, koska pääurakoitsija kantaa kaikki riskit
 toimituksessa  ja  sopimuksen  jälkeiset  muutokset  voivat  aiheuttaa  lisäkustannuksia.


Riskienhallinta on tärkeä osa toimitusprojektia myynnistä toteutukseen asti, minkä vuoksi
 sitä tutkitaan tässä työssä [4].


Työssä  tutkitaan  myös  yhteistyöprojektimallien  sopivuutta  tarkastellun  komponentin
 toimituksessa.  Energiateollisuudessa  yhteistyömalleja  ei  ole  juurikaan  tutkittu,  joten
 näihin  perehdytään  sen  ulkopuolelta.  Yhteistyöprojektimalleja  käytetään  etenkin
 rakennusteollisuuden  suurissa  ja  kompleksisissa  hankkeissa.  Rakennusteollisuuden
 kirjallisuudesta löytyy melko hyvin erilaisia tutkimuksia allianssimallin käytöstä ja niiden
 ominaispiirteistä. Koska tarkastellun komponentin toimitusprojekti ei ole niin suuri kuin
 monet  rakennusalan  hankkeet,  työssä  tutkitaan,  kuinka  allianssimalli  sopii pienempiin
 projekteihin, ja voiko mallia jotenkin soveltaa pienemmälle projektille sopivammaksi.


Työssä  käydään  läpi  esimerkkiprojektia,  jossa  on  käytetty  allianssin  tapaista
 projektimallia. Projekti oli energiateollisuuden palveluliiketoiminnan projekti, jonka riskit
 ja  haastavuus  nousivat  yllättäen  ennen  asennusta  todella  suuriksi,  minkä  vuoksi
 toteutusmallia  vaihdettiin  paremman  tuloksen  saavuttamiseksi.  Tästä  projektista
 saadaan  tietoa  sekä  projektista  saadulla  datalla  että  haastattelemalla  projektissa
 työskennelleitä henkilöitä.


Diplomityössä pyritään vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:


1.  Minkälaisilla  projektimalleilla  toimitetaan  räätälöityjä  investointihyödykkeitä
 energiateollisuudessa?


2.  Mitä piirteitä kirjallisuudesta kuvatuista projektimalleista voitaisiin tuoda käytössä
 olevaan projektimalliin?


3.  Voidaanko  spesifioida  asiakkaita  ja  alihankkijoita  kenen  kanssa  käytetään
 mitäkin projektimallia?


4.  Mihin projektinhallinnan osa-alueisiin/projektin osakokonaisuuksiin tuodut piirteet
vaikuttavat  riskien  suhteen?  Poistavatko  ne  riskejä,  siirtyvätkö  toiselle
osapuolelle?



(8)Diplomityön toisessa luvussa tutkitaan ensin projekteja ja projektiliiketoimintaa yleisesti.


Kolmannessa  luvussa  tutkitaan  kirjallisuudesta  löytyviä  projektimalleja  ja  niiden
 ominaispiirteitä.  Sen  lisäksi  tutkitaan,  millaisissa  projekteissa  yleensä  käytetään  näitä
 projektimalleja  ja  soveltuvatko  ne  tarkastellun  komponentin  toimitukseen.  Näistä
 havainnoista  muodostetaan  kokonaiskuva  siitä,  millainen  projektimalli  olisi  sopiva
 energiateollisuuden palveluliiketoiminnassa tarkastellun komponentin toimituksessa.


Neljännessä  luvussa  esitellään  työn  metodologiaa.  Luvussa  tarkastellaan
kohdeyrityksen  nykyisen  projektimallin  piirteitä  ja  sitä,  mitkä  asiat  kohdeyritys  näkee
siinä hyvinä ja huonoina. Luvussa esitellään myös haastattelut ja se, mihin niillä pyritään
sekä  tarkasteltu  case-projekti.  Viidennessä  luvussa  yhdistetään  kirjallisuudesta  ja
haastatteluista  saatuja  tuloksia  ja  pyritään  muodostamaan  käsitystä  siitä,  kuinka
kilpailukykyä voitaisiin parantaa.
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2.  PROJEKTILIIKETOIMINTA ENERGIATEOLLISUUDESSA


Tässä luvussa tutkitaan kirjallisuudesta löytyviä projektimalleja, joita käytetään etenkin
 energiateollisuudessa,  mutta  myös  muilla  aloilla.  Kirjallisuudesta  on  tarkoitus  löytää
 sopivia  elementtejä,  joita  voitaisiin hyödyntää  energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnassa.



2.1  Energiateollisuuden merkitys ja alan luonne


Energiateollisuus  on  välttämätön  osa  yhteiskuntaa.  Sähkön  tarve  on  jatkuvaa  ja
 kaukolämpöä tarvitaan kylmempinä vuodenaikoina. Energiaa voidaan tuottaa useilla eri
 tavoilla,  joista  merkittävänä  osana  ovat  polttoaineet  [5].  Energiateollisuus  on
 pääomaintensiivinen  teollisuuden  ala,  jossa  investoinnit  ovat  suuria.  Investoinnit
 kilpailutetaan usein tarkkaan, varsinkin julkisen sektorin laitoksilla.


Energiantuotantoprosessit ovat yleensä jatkuvia ja ne ovat käynnissä läpi vuoden lukuun
 ottamatta  suunniteltuja  ja  suunnittelemattomia  tuotantokatkoksia.  Suunnitellut
 tuotantokatkokset, eli vuosihuollot, toteutetaan yleensä kevään, kesän ja syksyn aikana,
 koska silloin sähkön ja lämmön tarve on vähäisempää. Laitokset ovat seisahduksissa
 vaihtelevasti tuotteiden tarpeen suhteen parista päivästä useaan kuukauteen. Laitoksiin
 tehdään  vuosihuoltojen  aikana  eri  kokoisia  investointeja  ja  korjauksia,  kuten
 mahdollisesti  tässä työssä tarkastellun komponentin uusinta. Vuosihuollot  sekä niiden
 aikataulut  ovat  tarkkaan  suunniteltuja  ja  asennukset  voivat  olla  todella  intensiivisiä,
 koska aikataulu on usein tiukka. Vaikka laitos olisi alhaalla pidempään mitä komponentin
 vaihto kestäisi, on työvoiman pitäminen työmaalla ja paikkakunnalla todella kallista ja se
 pyritään minimoimaan.


Suunnittelemattomalla tuotantokatkoksella tarkoitetaan alasajoa, jota ei ole suunniteltu
 etukäteen.  Tällainen  tilanne  voi  tulla  esimerkiksi  painerunko-osuuden  rikkoutuessa,
 jolloin  laitos  on  ajettava  alas,  jäähdytettävä  ja  korjattava  vuoto.  Laitokset  pyrkivät
 ennaltaehkäisemään  näitä  mahdollisimman  hyvin  ennakkohuoltojen  ja  tarkastuksien
 avulla.  Tuotantokatkokset  ovat  kalliita,  koska  tuolloin  laitoksen  on  ostettava  muun
 muassa sähkö muualta.


Energiateollisuudessa  kuten  muussakin  investointihyödykeliiketoiminnassa  on  trendi
enemmän  kohti  palvelullistamista  ja  elinkaariratkaisuja.  Tilaaja  ei  ole  kiinnostunut



(10)pelkästään investointiprojektin  läpiviennistä  ja  saannosta, vaan  ennemminkin tuotteen
 koko  elinkaaren  suorituskyvystä  ja  palveluista  sen  aikana.  Tarkastellaan  yksikkönä
 ennemmin  €/MWh  kuin  €/MW,  jolloin  investoinnin  tarkoituksena  on  saada  tuotteen
 elinkaarelle mahdollisimman hyvä tuotto, eikä vain ostettu nimellisteho. Tämä tarkoittaa
 pitempiä  asiakassuhteita,  mikä  on  myös  toimittajan  kannalta  hyvä  asia.  Toimittaja
 pääsee  osallistumaan  enemmän  käyttövaiheeseen  ja  huoltoihin  itse  projektin  jälkeen
 saaden  suuremman  vastuun  asiakkaan  liiketoiminnasta.  Toimittaja  saa  suuremman
 osan  koko  tuotteen  elinkaaren  arvontuotosta  ja  sitä  kautta  mahdollisesti  enemmän
 voittoa [6].


Jotkut  asiakkaat  kilpailuttavat  kuitenkin  edelleen  perinteisesti  investoinnit  katsoen
 pelkästään  investoinnin  suuruutta,  eli  keskitytään  projektin  tavoitteeksi  asetettuun
 nimellistehoon.  Näitä  voivat  olla  esimerkiksi  julkisen  sektorin  energiayhtiöt,  jossa
 kalliimman  investoinnin  valitseminen  pitää  pystyä  perustelemaan  aukottomasti.


Aineettomien  hyödykkeiden  arvollistaminen  voidaan  nähdä  vaikeana.  Asiakkaiden
 erilaisuus  asettaa  haasteita  projektitoimitus-yrityksille,  koska  toimitukset  ovat  hyvin
 erilaisia asiakkaiden kesken [6].


Energia-alalla  varsinkin  uusien  laitoksien  rakennusprojektit  ovat  muuttuneet  jatkuvasti
 suuremmiksi ja kompleksisemmiksi. Muutoksen myötä energia-alan yritysten täytyy olla
 joustavia ja taitavia globaalin talouden kehittymisessä. Ochieng [2] työssään kertoo, että
 energiasektorilla  sekä  asiakkaiden  että  toimittajien  tulee  haastaa  perinteiset
 projektintoimitusstrategiat. On laajasti huomattu, että nykyään uusinvestointiprojekteissa
 palkkiot ja riskit kasvavat yhä suuremmiksi. Ochiengin [2] tutkimukseen osallistuneiden
 mukaan  yrityksillä  ei  ole  varaa  laskea  väärin  riskejä,  joihin  vaikuttavat  suuresti  muun
 muassa  valtiolliset  sekä  alueelliset  erot.  Riskit  ovat  nykyään  huomattavasti
 kompleksisempia,  koska  projektit  sisältävät  uutta  teknologiaa,  erilaisia  työkulttuureja,
 enemmän  sidosryhmiä  ja  monimutkaisempia  isäntämaita.  Ochiengin mukaan  voidaan
 myös kyseenalaistaa, voisiko energiayritysten organisaatiorakenteiden
 yksinkertaistaminen parantaa operationaalista tehokkuutta [2].



2.2  Projektin määrittely


Projektille  löytyy  kirjallisuudesta  monenlaisia  määritelmiä.  Yhdysvaltalainen
projektinhallinta  instituutti  (PMI)  kertoo  projektin  olevan  väliaikainen  pyrkimys  tuottaa
uniikki tuote, palvelu tai tulos [7]. Väliaikaisuudella tarkoitetaan sitä, että sillä on selkeä
alku  ja  loppu. Projektin  loppu on saavutettu,  kun  projekti on saavuttanut tavoitteensa,
projekti ei tule saavuttamaan tavoitteitaan tai projektille ei enää ole tarvetta.



(11)Hobbs  teoksessaan  [8]  määrittelee  projektin  olevan  työ,  joka  on  suunniteltu  tuomaan
 sovittu lopputulos ennalta määriteltyyn aikaan määritellyin resurssein. Artto puolestaan
 määrittelee  teoksessaan  projektin  seuraavasti,  mitä  myös  käytetään  tässä  työssä
 projektin määritelmänä [9]:


”Projekti  on  ennalta  määritettyyn  päämäärään  tähtäävä,  monimutkaisten  ja  toisiinsa
 liittyvien  tehtävien  muodostama  ajallisesti,  kustannuksiltaan  ja  laajuudeltaan  rajattu
 ainutkertainen kokonaisuus.”


Tärkein  ominaisuus,  joka  erottaa  projektiliiketoiminnan  muusta  liiketoiminnasta  on
 ainutkertaisuus.  Jokainen  projekti  on  erilainen  toisistaan.  Ainutkertaisuudelle  voi  olla
 useita eri syitä [9] [10]. Artto et al. [9] listaa seuraavasti niistä muutaman, joiden perään
 tässä  työssä  on  lisätty  esimerkkejä  energiateollisuuden  palveluliiketoiminnan
 projekteista:


  Projektin  päämäärä  ja  tuloksena  toteutettava  tuote  eroaa  aikaisempien
 projektien päämääristä ja tuotteista. Esimerkiksi projekti, jossa käytetään uutta
 teknologiaa.


  Projektin  toteutus,  työtapa  tai  organisaatio  poikkeaa  edellisistä  projekteista.


Esimerkiksi  uusi  projektipäällikkö,  joka  ei  ole  vielä  ollut  kyseisen  tuotteen
 toimitusprojektissa.


  Vastaavanlaista  projektia  ei  ole  toteutettu  samanlaisissa  oloissa.  Esimerkiksi
 uusi laitos, johon tehdään ensimmäistä kertaa itse huoltoja.


  Projektin tuloksena toteutettava tuote on asiakkaan eritysvaatimusten mukainen
 tai projekti tulee suunnitella ja toteuttaa asiakkaan kanssa siten, että asiakkaan
 tarpeet ja vaatimukset otetaan jatkuvasti huomioon projektin edetessä.


  Projektissa käytetään uusia alihankkijoita


Projektille  määrätty  päämäärä  tarkoittaa  sitä  tilaa  tulevaisuudessa,  mihin  projektin
 toteutuksella  pyritään.  Projektin  päämäärä  kuvaa  tarkoituksen,  miksi  projekti  on
 tarkoituksenmukaista  perustaa.  Se  kuvaa  myös  muutoksen,  joka  syntyy  projektin
 tuloksena  sekä  se  toimii  lähtökohtana  konkreettisen  tavoitteiden  määrittelylle  [9].


Projektilla on kolme tavoitetta:



(12)Kuva 1 Projektin kolme tavoitetta[9]


Kolmiomainen  muoto  kuvassa  1  kuvastaa  sitä,  että  kaikki  kolme  tavoitetta  eli  aika,
 laajuus  ja  kustannus  ovat  vahvasti  riippuvaisia  toisistaan.  Laajuustavoitteella
 tarkoitetaan  projektin  tuotetta  ja  sille  asetettuja  vaatimuksia.  Vaatimuksiin  kuuluvat
 tuotteen tekniset, toiminnalliset ja laadulliset ominaisuudet. Tekniset ominaisuudet voivat
 olla  muun  muassa  mittoja,  rakenteita  tai  komponentteja.  Toiminnalliset  ominaisuudet
 voivat olla esimerkiksi suorituskykyä ja käytettävyyttä. Laadulliset ominaisuudet eivät liity
 suoraan toiminnallisuuteen tai valmistukseen, vaan voivat olla esimerkiksi ulkonäöllisiä
 piirteitä tai tuotteen luomaan mielikuvaan vaikuttavia tekijöitä [9].


Aika-  ja  kustannustavoitteet  ovat  myös  ennen  projektia  määriteltyjä.  Aikataulussa  on
 määritelty alkamis- ja valmistumisajankohdat. Kustannustavoitteisiin liittyy muun muassa
 työresurssien  käyttö.  Esimerkiksi  kuinka  paljon  suunnittelutunteja  voidaan  käyttää
 projektiin tai kuinka monta päivää nosturia voidaan käyttää työmaalla [9].


Hobbsin [8] mukaan projekti on yksinkertaistettuna kertaluontoinen työn laajuus, jonka
 määrittelevät kolme parametria: aika, kustannus ja laatu. Useimmissa projekteissa yksi
 näistä  kolmesta  parametrista  on  kiinnitetty,  eli  sitä  ei  voi  tai  ei  saisi  muuttaa,  mutta
 ainakin  toisessa  kahdessa  muussa  tavoitteessa  on  joustoa.  Kun  esimerkiksi
 suunnitellaan  uutta  lääkettä,  laatu  on  tärkein,  jolloin  kustannukset  voivat  nousta  ja
 aikataulu  venyä.  Toisaalta  projekti  voi  olla  myös  sellainen,  että  projektin
 lopettamisajankohta on kiinnitetty. Tällöin resursseja lisätään ja kustannukset kasvavat
 sekä laatu voi huonontua [8], [9].


Energiateollisuuden  palveluliiketoiminnassa  aikataulu  on  yleensä  parametri,  joka  on
kiinnitetty. Tämä johtuu siitä, että laitokset ovat velvollisia tuottamaan höyryä, lämpöä tai
sähköä tiettyyn aikaan, ja jos laitos ei sitä pysty itse tuottamaan, he joutuvat ostamaan
sen  muualta  ja  mahdollisesti  maksamaan  sakkoja.  Sähkön  ostaminen  muualta  on
kallista, minkä vuoksi se on tärkeää pystyä tuottamaan itse.



(13)Energiateollisuuden palveluliiketoiminnassa kolme parametria vaikuttavat kukin hieman
 erilailla.  Aikataulun  halutaan  pysyvän,  koska  sanktiot  ovat  usein  merkittäviä.  Mikäli
 aikataulu  alkaa  pettämään,  lisätään  yleensä  työntekijöitä  työmaalle,  joka  pienentää
 kiinteähintaisessa  projektissa  projektin  katetta.  Työntekijöiden  määrän  lisääminen
 työmaalle on taloudellisesti parempi vaihtoehto kuin sanktiot. Aikataulun venyminen on
 myös  toimittajalle  huonoa  mainosta,  joka  saattaa  vaikuttaa  tulevien  projektien
 saamiseen [11].


Kustannuksien  merkitys  energiateollisuuden  palveluliiketoiminnan  projekteissa  riippuu
 muun  muuassa  siitä,  onko  kyseessä  kiinteähintainen  vai  veloitusperusteinen  projekti.


Mikäli  kustannukset  ylittyvät  kiinteähintaisessa  projektissa,  toimittajan  projektin  kate
 pienenee.  Veloitusperusteisissa  projekteissa  työmäärän  lisääntyessä,  tilaaja  joutuu
 yleensä maksamaan ylimääräisen työn [11].


Myös  laatu  on  tärkeä  parametri.  Toimitetun  tuotteen,  esimerkiksi  tulistimen,  laadulla
 varmistetaan tilaajalle tuotteen elinkaarelle riittävä pituus, tuottavuus ja toimintavarmuus.


Laatutekijöihin  liittyy  myös  oleellisesti  turvallisuus.  Toimitetun  laadun  tulee  vastata
 standardeja, niille on tarkat määritelmät ja niitä valvotaan tarkasti. Etenkin painelaitteiden
 toimituksissa turvallisuuden merkitys korostuu [11].



2.3  Projektityypit


Projekteja  on  useita  erilaisia,  esimerkiksi  investointi-,  toimitus,  tutkimus-  ja
 tuotekehitysprojektit.  Näistä  kaikilla  on  ominaispiirteensä.  Tässä  työssä  keskitytään
 investointi- ja toimitusprojekteihin.


Investointiprojekteissa tilaaja tilaa jonkinlaisen tuotteen, jolle sille on tuotto-odotuksensa.


Tuotto-odotukset ovat etukäteen laskettuja ja arvioituja tavoitteita, joita tulisi saavuttaa
 investointiprojektin  läpiviennillä.  Investointiprojektit  voivat  koostua  useammasta  eri
 osaprojektista  ja  niissä  voi  olla  useita  eri  toimittajia.  Tilaajalle  on  määritelty
 projektipäällikkö  vastaamaan  projektin  läpiviennistä  ja  muun  muassa
 asiakasrajapinnasta  [9],  [10].  Investointiprojekti  voi  olla  esimerkiksi  voimalaitoksen
 ekonomaiserin  uusinta  voimalaitoksen  yrityksen  näkökulmasta,  jolloin  investoinnilla
 haetaan tuotannon jatkumista ilman tuotantokatkoksia.


Toimitusprojektissa  nimensä  mukaisesti  toimittaja  toimittaa  asiakkaan,  eli  tilaajan,
tilaaman tuotteen, mikä on projektin päämäärä. Investointi- ja toimitusprojekti voivat olla
periaatteessa kaksi samaan lopputulokseen suuntaavaa projektia. Näissä kuitenkin on
kyse  erilaisista  projekteista  ja  projektityypeistä.  Toimittajalle  projektin  toimitus  on



(14)yrityksen  tapa  tehdä  liiketoimintaa.  Tilaajalle  projekti  voi  olla  edellytys  tehdä
 liiketoimintaa,  esimerkiksi  tulistimen  uusinnan  tapauksessa.  Toimittajalle  on  myös
 katetavoite  projektille  ja  myös  toimittaja  nimeää  projektille  oman  projektipäällikön.


Toimittajalla  on  intressinä  viedä  projekti  läpi  mahdollisimman  kustannustehokkaasti,
 koska se kasvattaa projektin kannattavuutta.


Vaikka nämä projektit ovatkin erillisiä keskenään, on niillä myös yhteisiä asioita. Yhteiset
 sopimukset velvoittavat molempia osapuolia noudattamaan sovittuja reunaehtoja. Näitä
 voivat olla muun muassa aikataulu, laajuus, resurssit. Ehtoihin voi liittyä myös kannuste-
 (bonus)  ja  rangaistusjärjestelmä  (sakko),  joiden  käsittely  on myös esillä  tässä työssä.


Investointi- ja toimitusprojektin yhteyksiä on havainnollistettu kuvassa 2 [9].


Kuva 2 Investointi- ja toimitusprojektien yhteydet[9]



2.4  Projektin sidosryhmät


Projektin sidosryhmillä tarkoitetaan yksilöitä, ryhmiä tai organisaatioita, joihin projekti voi
vaikuttaa  tai  jotka  voivat  vaikuttaa  projektiin.  Projekti  voi  vaikuttaa  välillisesti  tai
välittömästi sidosryhmiin sekä toisin päin. Sidosryhmiä voidaan jakaa sisäisiin ja ulkoisiin
sidosryhmiin. Sisäiset sidosryhmät ovat virallisesti mukana projektikoalitiossa, kun taas
ulkoiset eivät virallisesti ole, mutta projekti voi vaikuttaa heihin. Sidosryhmät voivat olla
mukana projektissa esimerkiksi alihankkijana tai esimerkiksi asua vain lähellä projektin
toteutuspaikkaa [7], [9], [12].



(15)Osana  projektinhallintaa  ja  suunnittelua  on  myös  sidosryhmien  tunnistaminen  sekä
 niiden  tarpeiden  ja  odotusten  tunnistaminen.  Nämä  asiat  ovat  projektin  onnistuneen
 läpiviennin  kannalta  kriittisiä  etenkin  globaaleissa  projekteissa.  On  tehty  useita
 tutkimuksia  projekteista,  joissa  ulkoiset  sidosryhmät  ovat  vaikuttaneet  projekteihin
 merkittävästi.  Näitä  ovat  esimerkiksi  suuret  infrastruktuuriprojektit  [9],  [13].


Energiateollisuuden  palveluliiketoiminnassa  ei  yleensä  ole  niin  vaikuttavia  ulkoisia
 sidosryhmiä kuin edellä mainituissa suurissa infrastruktuuriprojekteissa, koska ne eivät
 kosketa  suoraan  niin  monia  eri  sidosryhmiä.  Ne  ovat  välttämättömiä  muun  muassa
 sähköntuotannon kannalta ja niissä ei rakenneta mitään uutta, joten ei ole samanlaisia
 sidosryhmiä kuin suuremmissa projekteissa.


Sidosryhmät  pitävät  sisällään  monta  erilaista  ryhmää.  Energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnassa on esimerkiksi seuraavia sidosryhmiä:


  Projektipäällikkö


  Projektiryhmä


  Projektin toteuttava yrityksen organisaatioyksikkö


  Asiakas


  Käyttäjä


  Tilaaja


  Alihankkijayritykset


o  Teline ja eristeurakoitsija


o  Asennuspalveluita tarjoava yritys
 o  Nosturiyritys


Sidosryhmiä  voidaan  luokitella  heidän  valtansa,  legitimiteetin  ja  kiireellisyyden  avulla.


Tällä tavalla saadaan paremmin tietoa siitä, kuinka minkäkin sidosryhmän kanssa tulisi
 toimia ja mitä tarpeita heillä on. Aaltosen et al. [13] mukaan dynaamisissa ympäristöissä
 tämä ei kuitenkaan useamman tutkimuksen mukaan ole aukoton, koska ympäristö on
 muuttuva.  Lisäksi  vain  pieni  osa  tutkimuksista  on  tehty  sidosryhmien  näkökulmasta,
 joista  voitaisiin oppia  sidosryhmien strategioista  vaikuttaa projektin päätöksen tekoon.


Aaltonen et al [13] tutkimuksessaan toteavat myös, että sidosryhmien vaikutus projektin
jälkeisessä ajassa tulisi ottaa huomioon, koska sidosryhmillä voi olla suuri vaikutus koko
elinkaareen.



(16)
2.5  Projektin riskienhallinta


Projektin  riskienhallinta  on  riskienhallinnan  suunnittelua,  riskien  tunnistamista,
 analysointia, varatoimien suunnittelua ja käyttöä sekä riskien monitorointia läpi projektin.


Kaikissa projekteissa on riskejä, koska ne ovat ainutlaatuisia ja vaihtelevan kompleksisia
 kokonaisuuksia. Projektin riskienhallinnalla pyritään löytämään ne riskit, joita ei ole vielä
 havaittu muiden projektinhallinnan osa-alueilla. Jos riskejä ei hallita, projekti voi poiketa
 alkuperäisestä suunnitelmasta ja epäonnistua tavoitteiden saavuttamisessa [7], [14].


Kuva 3 Riskienhallinnan yleiskuva (mukailtu lähteestä[14])


Projektin riskienhallinnan ydin on riskienhallintaprosessi itsessään, joka pohjautuu ISO
 31000:2009  standardiin  [14].  Kuvassa  3  on  esitetty  yleiskuva  projektien
 riskienhallinnasta. Chapmanin [14] mukaan projektien riskienhallinnassa on seitsemän
 kriittistä  kategoriaa,  joiden  avulla  projekti  voidaan  suorittaa  onnistuneesti.  Nämä
 seitsemän  kategoriaa  ovat  ympäristö,  ulkoiset  sidosryhmät,  organisaatio  ja  kulttuuri,
 johtajuus  ja  hallinto,  sisäiset sidosryhmät,  riskiresurssit  sekä systeemi.  Näistä  osa on
 käsitelty  jo  aikaisemmin  tässä  luvussa.  Seuraavana  käsitellään  niitä,  joita ei  ole  vielä
 mainittu.


Termiä  ympäristö  käytetään  kuvaamaan  organisaation  koko  kontekstia,  ei  vain
luonnollista ympäristöä. Siihen liittyvät muun muassa kulttuuriset, poliittiset, oikeudelliset
ja ympäristölliset aspektit. Tapa, jolla organisaatio suorittaa projektinsa ja kuinka se toimii



(17)ympäristöstä  johtuvien  epävarmuuksien  kanssa,  vaikuttaa  organisaation  maineeseen,
 sidosryhmäsuhteisiin,  kannattavuuteen,  jatkuvuuteen  ja  joissakin  tapauksissa  jopa
 osakkeen hintaan [14]. Energiateollisuuden palveluliiketoiminnassa ympäristö ei ole niin
 suuri  tekijä  kuin  uusinvestointiprojekteissa,  koska  ei  rakenneta  uusia  laitoksia  vaan
 tehdään  huoltoja  jo  olemassa  oleviin  ympäristöluvan  saaneisiin  laitoksiin,  jossa
 liiketoimintaa on tehty jo aiemmin.


Johtajuudella  tarkoitetaan  johtamisprosessia  ja  osallisiin  vaikuttamista  ennalta
 määritettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuutta voi esiintyä kaikilla organisaation
 tasoilla aina hallituksesta yksittäisten tiimien johtajiin. Hallinnon tehtävänä on tarkkailla
 tarkan, ajallisen ja relevantin tiedon tuottoa, lakien ja säädöksien noudattamista awkä
 luoda yrityskulttuuri yrityksen arvojen ja standardien avulla.


Riskiresursseilla tarkoitetaan nimensä mukaisesti kaikkea resurssointia. Resurssointiin
 kuuluu  muun  muassa  rahalliset,  fyysiset,  ihmis-,  laitteisto-  ja  ohjelmistoresurssit.


Chapmanin [14] listaamista seitsemästä kriittisestä kategoriasta viimeinen, eli systeemi,
 sivuaa edellä mainittuja kategorioita. Sillä tarkoitetaan riskienhallinnan dokumentointia,
 ohjelmistoja ja käytäntöjä. Se voi sisältää esimerkiksi viitekehyksiä, toimintaperiaatteita,
 suunnitelmia,  proseduureja  ja  ”check-listoja”.  Siihen  sisältyy  myös  riskienhallinnan
 koulutukset ja riskienhallinta tekniikat.


Riskejä  esiintyy  PMI:n  mukaan  kahdella  eri  tasolla:  projektin  yksittäisenä  riskinä  ja
 projektin kokonaisriskinä. Yksittäisellä riskillä tarkoitetaan epätodennäköistä tapahtumaa
 tai  olosuhdetta,  jolla  on  joko  positiivinen  tai  negatiivinen  vaikutus  projektin  yhteen  tai
 useampaan  osa-alueeseen.  Riskienhallinnalla  pyritään  havaitsemaan positiiviset  riskit
 eli mahdollisuudet, sekä negatiiviset riskit eli uhat. Uhat, joita ei ole huomattu tai joita ei
 ole  otettu  huomioon  oikealla  vakavuudella,  voivat  tapahtuessaan  aiheuttaa
 kustannuksien,  aikataulun  tai  laajuuden  tavoitteiden  epäonnistumista.  Myös
 kokonaisriskit voivat olla positiivisia tai negatiivisia. Kokonaisriskien hallinnalla pyritään
 minimoimaan  riskit  vähentämällä  negatiivisien  riskien  aiheuttajia,  vahvistamalla
 positiivisten  riskien aiheuttajia  ja maksimoimalla  todennäköisyydet  saavuttaa projektin
 kokonaistavoitteet [7].


Artto  et  al.  teoksessaan  [9]  jakaa  riskit  puolestaan  eri  riskityyppeihin,  joita  ovat
 esimerkiksi  puhtaat  riskit,  liiketoimintariskit  ja  alueelliset  riskit.  Puhtailla  riskeillä
 tarkoitetaan  tapahtumia,  joilla  on  negatiivinen  vaikutus  projektiin  ja  niille  pystytään
 laskemaan  todennäköisyys  laajasta  aineistosta  kerättyjen  tilastojen  perusteella.


Tapahtuessaan puhtaat riskit ovat yllättäviä ja äkillisiä, minkä vuoksi ne voidaan ajatella
olevan  ”on/off”-tyyppisiä  ja  niiden  todennäköisyys  tapahtua  on  usein  todella  pieni.



(18)Puhtaita riskejä voivat olla muun muassa tulipalo tai onnettomuus. Liiketoimintariski on
 epävarmuus, joka liittyy keskeisesti liiketoimintaan ja sen todennäköisyyttä ja vaikutusta
 voidaan  monesti  kuvata  jatkuvalla  jakaumalla.  Liiketoimintariski  voi  olla
 energiateollisuuden  palveluliiketoiminnassa  esimerkiksi  voimalaitoksen  vuosihuollossa
 eristeiden  poistossa  tulevat  muutokset  suunnitelmiin.  Riski  voi  olla  positiivinen,  jos
 eristeet  ovatkin  odotettua  nopeammin  poistettavissa.  Toisaalta,  jos  yleensä
 alihankkijayritykseltä  usein  hankittavan  eristeiden  poisto-  ja  asennuspalvelun
 työntekijätkin ovat kokemattomia ja huomattavasti hitaampia, voi kustannukset nousta
 huomattavan korkeaksi. Kuvassa 4 on havainnollistettu liiketoimintariskien ja puhtaiden
 riskien eroja [9].


Kuva 4 Liiketoimintariskin ja puhtaan riskin ero (mukailtu lähteestä[9])


Riskeihin  voidaan  varautua  eri  tavoin.  Esimerkiksi  komponenttien  hajoamiseen  ja
 häviämiseen voidaan varautua vakuutusten avulla. Vakuutuksien ottamisella turvataan
 liiketoiminnan  jatkuminen  ja  estetään  odottamattomien  kestämättömien  kulujen
 syntyminen. Vakuutuksen hinta on pieni verrattuna puhtaan riskin aiheuttamiin kuluihin,
 koska  puhtaan  riskin  vaikutus  voi  olla  esimerkiksi  koko  projektin  epäonnistuminen  ja
 suuret  taloudelliset tappiot.  Riskien suuruutta,  eli  odotusarvoa,  voidaan arvioida  riskin
 tapahtumisen todennäköisyyden ja taloudellisen vaikutuksen tulona. Se on tärkeä tekijä
 päätöksenteossa ja riskienhallinnassa [9]


Taulukko 1 Kahden riskin suuruuksien vertailu (mukailtu lähteestä[9])



(19)Pelkkä  odotusarvon  tarkasteleminen  ei  kuitenkaan  aina  ole  järkevää,  koska  se  ei  ole
 täysin  aukotonta.  Jos  tarkastellaan  esimerkiksi  komponentin  kuljetusvakuutusta,
 huomataan, että riskin odotusarvo on 10 euron suuruinen. Tämä tarkoittaa sitä, että siitä
 kannattaisi  maksaa  ainakin  alle  10  euroa  maksava  kuljetusvakuutus.  Tällaisessa
 tilanteessa  vakuutus  tulisi  olemaan  kuitenkin  yli  10  euron  arvoinen  ja  sen  ottamisen
 järkevyys  perustuu  rationaalisuuteen.  Jos  vahinko  tapahtuisi  ja  seuraukset  tulisi
 kannettavaksi, liiketoimintaa ei välttämättä olisi mahdollista jatkaa [9].


Riskit  voidaan  pitää  omalla  vastuulla,  mikä  voi  olla  halvin  ja  paras  vaihtoehto.  Riskiä
 otettaessa omalle vastuulle tulee kuitenkin olla selkeä ymmärrys riskin laadusta ja tehdä
 tarvittavat  toimenpiteet.  Tarvittavia  toimenpiteitä  ovat  projektinhallinnan  keinoin
 epäsuotuisten  vaikutuksien  välttäminen  ja  suotuisten  vaikutusten  vahvistaminen.


Epäsuotuisiin  vaikutuksiin  voidaan  varautua  esimerkiksi  tavoitteiden  ja  varauksien
 asettamisella.  Oikeanlaisten  tavoitteiden  asettamisella  saadaan  projektihenkilöstö
 toimimaan motivoituneesti, minkä kautta voidaan saavuttaa realistiset ja tiukat tavoitteet.


Riskien  tavoitteiden  asettamiset  ja  riskien  arviointi  vaikuttavat  tällä  tavalla  välillisesti
 myös  riskien  suuruuteen  [9].  Epäsuotuisia  vaikutuksia  voidaan  välttää  poistamalla
 korkean  riskin  tekijöitä  projektista.  Jos  projektin  mahdollisia  kustannuksia  ei  saada
 mahtumaan sovittujen riskivarausten rajoihin, projektin voidaan joutua perumaan [7].


Vakuuttamisen  lisäksi  riski  voidaan  siirtää  myös  toiselle  toimijalle,  esimerkiksi
 alihankkijalle. Jos projektin kokonaisriskit kasvavat liian suureksi, voidaan sopimuksen
 avulla  siirtää  esimerkiksi  jonkun  projektin  osakokonaisuuden  toimittaminen  kokonaan
 alihankkijan  toimitettavaksi.  Tällöin  sopimuksessa  on  kirjattuna  kuka  vastaa
 mahdollisista koko projektin myöhästymisistä ja takuuajasta, jos alihankkijan suorittama
 osakokonaisuus  myöhästyy  tai  poikkeaa  sovitusta  laadusta.  Osakokonaisuuden
 toimituksessa  voi  olla  laskettuna  huomattava  riskipreemio,  koska  alihankkija  kantaa
 riskin  toimituksessa  [7],  [9].  Esimerkki  tapauksena:  Pääurakoitsija  tilaa  alihankkijalta
 voimalaitoksen  savukaasupesuriin  pinnoituksen  tehtynä  valmiiksi  osana  isompaa
 projektia. Pääurakoitsija varmistaa, että alihankkijalla on puitteet päästä tekemään työ ja
 he  tekevät  sen  valmiiksi.  Pinnoituksessa  tulee  ongelmia  laiterikkojen  vuoksi,
 pinnoittaminen  epäonnistuu  ja  irtoaa  ajokauden  aikana.  Seuraavassa  vuosihuollossa
 huomataan,  että  pinnoite  täytyy  uusia.  Yleensä  näissä  tilanteissa  pääurakoitsija  on
 asiakasta kohtaan vastuussa tapahtuneesta ja joutuu sen korvaamaan. Pääurakoitsijan
 sopimus alihankkijan kanssa määrittää sen kuka uusintapinnoituksen loppujen lopuksi
 maksaa.


Riskejä  voidaan  jakaa  yhdessä  toimijoiden  kanssa,  jos  se  nähdään  parhaaksi
vaihtoehdoksi.  Tätä  tehdään  muun  muassa  yhteistyöprojektimalleissa,  mutta  myös



(20)muissakin malleissa.  Yhteistyömalleissa  jaetaan  projektin  kokonaisriskiä perustamalla
 yhteishanke tai yritys tai tilaamalla alihankintana projektin pääelementtejä, jolloin kaikilla
 toimijoilla on sama riskivaraus [7] [15].


Energiateollisuuden palveluliiketoiminnan projektit ovat kompleksisia ja niissä esiintyvät
liiketoimintariskit  eivät  yleensä  ole  ”on-off”  tyyppisiä.  Liiketoimintariskejä  on  parempi
tarkastella  jatkuvina  jakaumina,  koska  hajonta  kuvaa  paremmin  riskin  suuruutta  kuin
pelkkä  yksittäinen  arvo.  Tällöin  ei  tarkastella  pelkästään  tapahtuuko  riski  vai  ei,  vaan
myös sitä, että mitä todennäköisyyksiä on eri suuruisille seurauksille [9].



(21)
3.  PROJEKTIHALLINTA  JA  PROJEKTIMALLIT ENERGIATEOLLISUUDESSA


Tämän diplomityön kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan eri projektimalleja, joita voitaisiin
 hyödyntää  tässä  työssä  tarkastellun  komponentin  toimituksessa.  Tässä  kappaleessa
 käydään  läpi  projektinhallintaa  yleisesti  ja  kerrotaan  yleisesti  energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnan projektien toteutuksesta.


Yhdysvaltojen projektinhallinta instituutin mukaan projektinhallinta on tietojen, taitojen,
 työkalujen ja tekniikoiden käyttämistä projektissa projektin päämäärän saavuttamiseksi
 [7].  Artto  työryhmineen  [9]  kertoo  projektinhallinnan  olevan  projektin  tavoitteiden  ja
 päämäärän saavuttamiseen tähtäävien johtamistapojen soveltamista.


Projektinhallinta voidaan nähdä eri tavoilla. Se voidaan nähdä


  Tietoalueina ja (osa-)prosesseina


  Projektipäällikön osaamisena ja ominaisuuksina


  Työvälineinä ja dokumentointina


Edellä  mainituista  ensimmäinen  on  tunnetuin  näkökulma  projektinhallinnasta.


Kansainväliset  projektinhallintajärjestöt  (PMP,  Prince2,  IPMA)  ovat  rakentaneet  omat
 ohjeistuksensa tällaiseen ajattelutapaan. [9]


Yrityksillä  on  omanlaisia  projektimalleja,  jotka  ovat  suunniteltu  omaan  liiketoimintaan.


Energiateollisuudessa projektinhallinta on kehittynyt viimeisinä vuosikymmeninä, mutta
 edelleen projektinhallinta ei ole optimaalista energiateollisuuden kompleksisille ja useita
 asiakasrajapintoja sisältäville projekteille [2].


Yleisesti  energiateollisuuden  palveluliiketoiminnassa  toimittaja  pyrkii  tunnistamaan
 mahdollisuudet tilaajan  tulevaisuuden  huolloista  tai  parannustarpeista.  Tilaaja  saattaa
 pyytää  indikatiivisen  tarjouksen  halutusta  huollosta,  mitä  he  hyödyntävät  omassa
 kunnossapidon  ja  investointihankkeiden  budjetoinnissa.  Tässä  työssä  tarkastellun
 komponentin tarve on yleensä tiedossa jo hyvissä ajoin ennen välitöntä huollon tarvetta.


Toimittajan  täytyy  olla  aktiivisena  jo  ennen  varsinaista  tarjousvaihetta  ja  tehdä
tarpeellisia toimia myynnin ja markkinoinnin osalta [16]. Indikatiivisen tarjouksen jälkeen
tulee  budjettitarjous,  jolloin  asiakkaalla  on  jo  tiedossa  melko  tarkasti,  milloin  hanke
tapahtuu ja mitä siihen tulee sisältymään. Tällöin toimittaja pystyy arvioimaan tarkemmin
hankkeen  kustannukset  ja  pääsee  sen  perusteella  mahdollisesti  tekemään  virallista
tarjousta ja neuvottelemaan sopimuksista.



(22)Tässä  luvussa  tutkitaan  kolmea  eri  projektimallia,  EPC-mallia,  EPCM-mallia  sekä
 allianssimallia. EPC-malli on perinteinen ja yleisesti käytössä oleva projektimalli, minkä
 vuoksi se otettiin myös tarkasteluun. EPCM-malli poikkeaa siitä hieman. Allianssimalli
 on  hyvin  eri  tyyppinen  malli,  jota  ei  juurikaan  käytetä  energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnassa.  Projektimalleja  tarkastellaan  neljän  ominaispiirteen
 viitekehyksessä:


1.  Riskienhallinta


2.  Kirjanpidon avoimuus
 3.  Yleisimmät käyttökohteet
 4.  Projektin johtaminen



3.1  Engineering, procurement and construction projektimalli


Prosessiteollisuudessa,  johon  myös  energiateollisuus  luetaan,  yleisin  projektimalli  on


”avaimet  käteen”  -projektimalli  eli  EPC-malli  (engineering-procurement-construction).


EPC-projektimallissa  pääurakoitsija  vastaa  kaikesta  projektin  toimituksessa,
 suunnittelusta, hankinnoista  ja  asennuksesta.  Tässä työssä pääurakoitsijaa kutsutaan
 EPC-toimittajaksi. EPC-toimittaja on ainoa, joka tekee sopimuksen tilaajan kanssa ja se
 etsii  omasta  alihankkijaverkostostaan  tarvittavat  toimijat  suorittamaan  halutut
 toimenpiteet ja palvelut [17].


EPC-, DB- (design-build) ja avaimet käteen -projekteista puhutaan kirjallisuudessa usein
 yleensä yhtenä samana asiana. Teollisuuteen liittyvässä kirjallisuudessa usein puhutaan
 EPC- ja avaimet käteen -toimituksista, kun taas rakennusteollisuudessa puhutaan DB-
 mallista.  Vaikka  näistä  puhutaankin  usein  synonyymeinä,  EPC-  ja  avaimet  käteen  -
 mallien toimituslaajuus on yleensä hieman laajempi kuin rakennuspuolella käytettävässä
 DB-mallissa, sisältäen muun muassa käyttöönoton ja koulutuksen [18] (viitattu [19]). DB-
 malli on monessa maassa yksi yleisimmistä tavoista toteuttaa projekteja rakennusalalla
 [20]. Tässä työssä avaimet käteen- ja EPC-malli ovat synonyymejä.


Energiateollisuuden projekteissa on usein ehtona jokin suorituskykyvaatimus toimitetulle
tuotteelle,  koska  laitosten  täytyy  pystyä  tuottamaan  tietty  määrä  sähköä,  höyryä  tai
lämpöä. Myyntivaiheessa EPC-mallissa tilaaja varautuu projektin riskeihin siirtämällä ne
toimittajalle  sopimuksen  avulla.  Riski  suorituskykyvaatimuksen  saavuttamisesta
määräajassa  siirretään  EPC-toimittajalle,  joka  kantaa  vastuun  tuotantokatkoksen



(23)mahdollisesta viivästymisestä ja suorituskyvyn riittävyydestä. Tilaajan kannalta tämä on
 ennakoitavuuden  kannalta hyvä asia, koska vaikka  tuotantokatkos  viivästyisi,  voidaan
 saada sopimuksen avulla korvaukset menetetystä tuotannosta. Toisaalta tilaajan tulee
 olla myös tietoinen siitä, että pystyykö  toimittaja kantamaan mahdolliset kustannukset
 myöhästymisestä.  Tämän  lisäksi  EPC-projektimalli  ei  vaadi  asiakkaalta  resursseja
 projektin toteutukseen, mitä se voisi olla esimerkiksi yhteistyöprojektimallissa [4] [9] [21].


Kuva 5 EPC-sopimusrakenne (mukailtu lähteestä[4])


EPC-toimittajan  kannalta  suorituskyvyn  riittävyyden  ja  aikataulun  pitävyyden
 varmistaminen ovat suuri liiketoiminnallinen riski. Toimittajan täytyy vastata mahdollisista
 viivästymisestä  johtuvista  kustannuksista,  joiden  selvittäminen  on  aikaa  vievää  ja
 kustannukset voivat olla todella suuria. Vaikka EPC-malli on riskienhallinnaltaan tilaajalle
 helppo,  se  on  myös  kalliimpi.  Riskien  siirtäminen  yhden  toimittajan  vastuulle  nostaa
 toimittajan riskivarauksia ja tätä kautta myös projektin hintaa. Muun muassa aikataulun
 kiireisyys, joka on energiateollisuuden projekteissa usein kriittinen parametri, voi nostaa
 kustannuksia. EPC-mallin avulla toteutettu projekti voi tulla myös tilaajalle kalliimmaksi
 myös  sen  vuoksi,  että  muutokset  sopimuksen  teon  jälkeen  aiheuttaa  usein
 lisäkustannuksia asiakkaalle. Tämä johtuu siitä, että projektin hinta toimittajan kanssa on
 laskettu etukäteen tietyllä laajuudella ja toimittaja ei ole velvollinen kustantamaan sovitun
 toimituslaajuuden ulkopuolisia töitä ja palveluita [4] [9].


Alkuvaiheen  suunnittelulla  on  suurin  vaikutus  projektin  lopputulokseen,  koska  monet
projektin  avaintekijät  päätetään  silloin.  Päätökset  vaikuttavat  suuriin  osuuksiin
rahoituksesta  ja  resurssien  käytöstä.  Suunnitteluvaihe  jaetaan  yleensä  kolmeen  eri



(24)vaiheeseen: konseptisuunnitteluun, perussuunnitteluun ja detaljisuunnitteluun [22] [23].


Kuvassa 6 on eitetty EPC-projektin tyypillinen kustannusjakauma ja vaikutukset projektin
 lopputulokseen.  Rakentaminen  ja  asennus ovat  tässä kuvassa  eriteltynä, mutta  tässä
 työssä ne käsitellään yhtenä osana, eli asennuksena.


Kuva  6  EPC-projektin  osa-alueiden  kustannusjakauma  ja  niiden  vaikutus
 projektin lopputulokseen (mukailtu lähteestä[24])


Aker  Kvaernerin  [24]  PEM-mallin  (project  execution  model)  ohjeistuksen  mukaan
 suunnittelulla olisi ylivoimaisesti suurin vaikutus projektin lopputulokseen. Myös Peyman
 ja muut [23] ovat päätyneet siihen, että suunnittelulla on suurin vaikutus, mutta ei niin
 radikaalisti.  Peyman  ja  muut  [23]  ovat  nostaneet  asennuksen  vaikutuksen  projektin
 tehokkuuteen  reilusti  suuremmaksi  kuin  hankinnan  vaikutuksen  ja  lähemmäksi  myös
 suunnittelun  vaikutusta.  Myös  Almutair  ja  muut  [25]  ovat  päätyneet  siihen,  että
 sunnitteluvaihe  on  tärkein  osa  projektin  tavoitteiden  saavuttamiseksi.  Suunnittelun
 tärkeys ei rajoitu pelkästään EPC-malliin vaan pätee myös muihinkin projektimalleihin.


Toimittajissa  on  eroja  sen  suhteen,  mitä  kaikkea  he  tekevät  itse  ja  mitä  tilaavat
alihankintana. Hicks [26] jaottelee toimittajat kolmeen kategoriaan sen mukaan, kuinka
paljon toimintoja he tekevät itse ja kuinka paljon ulkoistavat. Ensimmäisessä ryhmässä
on hyvin monipuolisia yrityksiä, joilla on oma valmistus. He valmistavat suurimman osan
tuotteistaan  itse,  mutta  ulkoistavat  standardikomponentit  sekä  -systeemit.  Hicksin
tutkimuksessa  osalla  ensimmäisen  ryhmän  toimittajista  on  myös  tehty
allianssisopimuksia  tilaajan  ja  alihankkijoiden  kanssa.  Toisessa  ryhmässä  on  vielä
omaakin  valmistusta,  riippuvuus  alihankkijoista  on  huomattavasti  suurempi.  Kolmas
ryhmä  ulkoistaa  lähes  kaiken  lukuun  ottamatta  suunnittelua  ja  projektinhallintaa  ja
vaihtelevasti  asennusta  ja  kokoonpanoa.  Jokainen  tutkimuksen  yritys  tuottaa  itse



(25)suunnittelun  sekä  projektinhallinnan.  Näitä  osa-alueita  Hicksin  [26]  mukaan  pidetään
 tärkeimpinä ydinosaamisina jokaiselle alan yritykselle [26].


Projektinhallinta  ja  -johto  ovat  täysin  EPC-toimittajan  vastuulla.  Projektille  määrätään
 projektipäällikkö,  joka  vastaa  projektin  etenemisestä  määrätyssä  aikataulussa  ja
 laajuudessa. Tilaajan näkökannalta EPC-malli on riskienhallinnan lisäksi vaivaton myös
 resurssien käytön kannalta. Tilaajan ei tarvitse käyttää resursseja projektin toteutukseen,
 vaan voi keskittyä muihin töihin [4].


Ochieng ja muut tutkimuksessaan [2] huomasivat, että sekä EPC-yritykset että heidän
 asiakkaansa  eivät  ole  tyytyväisiä  projektinhallintaan,  eivätkä  etenkään  yhteistyöhön
 projektisuunnittelussa  sen  alkuvaiheessa.  Monesti  käy  niin,  että  käyttöpäälliköt  ja
 keskeiset  alihankkijat  eivät  ole  mukana  projektin  alkuvaiheen  neuvotteluissa,  joilla  on
 suuri  vaikutus  projektin  toteutukseen  ja  tehokkuuteen.  Tämän  vuoksi  olisi  projektin
 kannalta  erittäin  tärkeää  saada  käyttöpäälliköt  ja  keskeiset  alihankkijat  optimaalisesti
 mukaan  projektin  perussuunnitteluun,  koska  se  on  kriittistä  tehokkuuden,
 riskienhallinnan ja tuottavuuden kannalta [2].


EPC-projekteissa  voidaan  käyttää  sekä  avointa  että  suljettua  kirjanpitoa.  Yleensä
 energiateollisuuden  palveluliiketoiminnan  avaimet  käteen  -toimituksissa  ei  kuitenkaan
 avata  kirjanpitoa.  Caletkan  [27]  mukaan  kiinteähintainen  avaimet  käteen  -toimitus
 yleensä  johtaa  suljettuun  kirjanpitoon  eikä  lähennä  toimittajaa  ja  tilaajaa  mitenkään.


Tämä lähestymistapa on monissa tapauksissa nähty haitalliseksi. Sen sijaan aikainen
 kumppanuus toimittajan ja tilaajan välillä usein auttaa hinnoitteluprosessissa, parantaa
 läpinäkyvyyttä ja lisää halua jakaa riskejä yhdessä projektin onnistumiseksi [27]. Pöyry
 [28]  on  muun  muassa  käyttänyt  open-book  menettelyä  suuressa  hiilen  käsittely
 systeemin rakennuksessa. Pöyryn mukaan heidän EPC open-book malli on läpinäkyvä
 lähestymistapa, johon on lisätty jakamismekansimi kaikkien kustannussäästöjen osalta.


Taulukossa 2 on koottuna EPC-mallin hyötyjä ja haittoja:



(26)Taulukko 2 EPC-mallin ominaispiirteitä



3.2  Engineering,  procurement  and  construction  management projektimalli


EPCM-mallissa  (engineering,procurement  and  construction management)  tilaajalla  on
päävastuu projektin kokonaisuudesta ja EPCM-toimittajan rooli on hieman erilainen kuin
EPC-mallissa.  EPCM-toimittaja  toimii  asiakkaan  edustajana  ja  konsulttina,  huolehtii
projektin koordinoinnista ja toteutuksesta asiakkaan projektille määritettyjen tavoitteiden
eli  aikataulun,  laajuuden  ja  budjetin  saavuttamiseksi.  EPC-mallista  poiketen  tilaajalla
pysyy  vahva  kontrolli  suunnitteluun  ja  toteutukseen,  mutta  toisaalta  se  on  myös
vastuussa  toimittajien  aiheuttamista  huolimattomuuksista  ja  epäonnistumisista  ja
tappioista  [4]  [29].  Kleen  [30]  mukaan  epätavalliset  projektimallit  saattavat  kuulostaa
projektien rahoittajien mielestä suurelta riskiltä.



(27)Kuva 7 EPCM-mallin sopimusrakenne[4]


EPCM-mallissa  tilaaja  tekee  suoraan  alihankkijoiden  kanssa  sopimukset.  Toimittaja
 vastaa  sopimuksien  järjestelyistä  ja  niiden  hallinnasta.  Tilaaja  joutuu  käyttämään
 resurssejaan projektiin enemmän kuin EPC-mallissa [21]. Yksinkertaisimmillaan EPCM-
 sopimus  voi  olla  konsultointisopimus  ammattimaisten  tai  teknisten  palveluiden
 tarjoamisesta. Toisaalta sopimus voi muistuttaa myös lähes allianssisopimusta,  jolloin
 yhteistyö on  viety pidemmälle.  EPCM-toimittaja on pääasiassa  vastuussa seuraavista
 osa-alueista [31]:


  Perus- ja detaljisuunnittelu


  Tarjouskilpailut ja sopimuksien teko kaikkien hankintojen osalta


  Kokonaisprojektinhallinta sekä työpakettien hallinta mukaan lukien takuuaika
Toimittaja  ei  yleensä  ota  vastuuta  projektin  toimituksessa  olevista  virstanpylväiden
saavuttamisista tai budjetissa pysymisestä. EPCM-tomittaja toimii tilaajan ja toimittajien
välikätenä,  mutta  ei  varsinaisesti  ole  vastuussa  itse  asennuksista,  materiaalista  tai
laitteistoista ja niiden toimivuudesta [31] [30]. Kleen [30] mukaan tässä projekimallissa
voi  tulla  myös  kysymykseen  se,  että  kuinka  EPCM-toimittaja,  joka  ei  ole  vastuussa
projektin  tuloksesta,  pysyy  motivoituneena  ja  tahtoo  suorittaa  tehtävän  parhaimmalla
mahdollisella  tavalla.  Tällainen  tilanne  voi  tulla  esimerkiksi  vastaan  tilanteessa,  jossa
projektiryhmällä  on  muitakin  projekteja  samaan  aikaan  käynnissä.  EPCM-mallissa
käytetään  joissain  tapauksissa  bonus-sanktiojärjestelmää,  jolla  saadaan  motivoitua
toimittaja  parempaan  projektin  toteutukseen.  Projektille  asetetaan  tavoitekustannus
jonka  mukaan  tilaaja  ja  toimittaja  jakavat  voitot  ja  tappiot  yhdessä  [30].  PWC:n  [31]



(28)mukaan  EPCM-toimittaja  on  yleensä  painavasti  kannustettu  projektin  toteuttamiseksi
 aikataulussa ja budjetin alittamiseksi, mutta se ei kuitenkaan joudu korvaamaan tilaajalle
 kuluja, mikäli se epäonnistuu siinä.


Hickson  tutkii työssään  projektinhallintaa  kaivosteollisuudessa.  Hänen  [21]  mukaansa
 EPCM-malli  käy  parhaiten  kompleksisiin  projekteihin,  joissa  on  paljon  rajapintoja,  ja
 hyvin  sellaisille  projekteille,  joissa  kaikki  kolme  tavoitetta  eli  aikataulu,  laajuus  ja
 kustannukset  ovat  saman  arvoisia.  Lisäksi  se  käy  suuren  kokoluokan  projekteihin  ja
 uusia  innovaatioita  sisältäviin  projekteihin  ja  prosessilaitosten  valmistusprojekteihin,
 jotka  vaativat  tarkkaa  hallintaa  rakentamisen  aikana  [21].  Energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnassa  on  paljon  rajapintoja,  koska  toimittajia  on  paljon,  minkä
 perusteella Hicksonin mukaan EPCM-malli pitäisi käydä kyseisiin projekteihin.


Taulukossa 3 on koottuna EPCM-mallin hyötyjä ja haittoja:


Taulukko 3 EPCM-mallin ominaispiirteitä



3.3  Allianssimalli


Allianssimallin  käyttö  lähti  liikkeelle  1990-luvulla  britannialaisen  öljy-yhtiön  ongelmista
porata öljyä pienemmiltä öljykentiltä kannattavasti. Yhtiö päätyi yrittämään kustannusten
pienentämistä  viimeisimmän  teknologian  avulla,  mutta  kustannuksia  arvioitaessa
kuitenkin huomattiin, että tällä tavalla ei tulla saamaan tarvittavia säästöjä. Oli tehtävä
suurempia  muutoksia.  Yhtiö  päätti  etsiä  ratkaisua  projektin  läpivientimallista  oman
liiketoimintastrategian  projektimallin  ulkopuolelta.  Oman  mallin  oli  havaittu  johtavan
usein  alihankkijan  ja  tilaajan  väliseen  epäluottamukseen  ja  konflikteihin.  Näiden
päätösten johdosta kehitettiin projektiallianssi [32].



(29)Projektin  estimaatti  ennen projektin alkua  vanhoilla  tavoilla ja uudella  teknologialla  oli
 450 miljoonaa puntaa. Allianssisopimus neuvotteluiden jälkeen estimaatti oli pudonnut
 jo  373  miljoonaan  puntaan  ja  projektin  jälkeen  kustannukset  jäivät  290  miljoonaan
 puntaan.  Kustannussäästöjen  lisäksi öljyä  alettiin  pumpata  kuusi  kuukautta  etuajassa
 [32].


Projektiallianssi  on  projektin  läpivientimalli,  joka  perustuu  projektissa  toimijoiden
 yhteistyöhön integroituna projektitiiminä tehden yksimielisiä päätöksiä projektin hyväksi
 sekä jakaen projektin riskit ja tuotot yhdessä. Riskit ja tuotot ovat sidottu projektin ennalta
 määrättyjen tavoitteiden täyttymiseen. Toteutusmuoto mahdollistaa useamman toimijan
 ammattitaidon hyödyntämisen organisaatiorajojen ylitse koko projektin ajan, koska kaikki
 tekevät  yhteistyötä  projektin  hyväksi.  Se  mahdollistaa  myös  sopimuksellisesti  riskien
 jakamisen perinteisen tavan sijasta, minkä vuoksi vaikeammat ja monimutkaiset projektit
 voidaan  viedä  läpi  taloudellisemmin  ja  tehokkaammin.  Projektiallianssia  käytetään
 suurissa ja kompleksisissa hankkeissa, joissa epävarmuus on suuri [33] [34] [15].


Kuva  8  Allianssimallin  organisaation  periaatekuva  ja  allianssimallin
 tyyppipiirteet


Lahdenperän  [35]  mukaan  allianssi  on  luonteeltaan  yhteistoiminnallinen  toteutustapa
projektille, jossa on luotu sopimuksien avulla puitteet yhteistoiminnalle. Allianssiurakkaa
voidaan kuvata rakenteellisten ja yhteistoiminnallisten piirteiden avulla (kuva 9).



(30)Kuva  9  Allianssimallin  rakenteelliset,  yhteistoiminnalliset  ja  toissijaiset
 tyyppipiirteet[35]


Rakenteelliset  tyyppipiirteet  ovat  selkeästi  määritettävissä  ja  konkreettisia.


Yhteistoiminnallisten tyyppipiirteiden mittaaminen on mahdotonta, koska kyseessä ei ole
 konkreettiset  asiat.  Näitä  ei  voida  tästä  syystä  pitää  projektiallianssin  määrittelevänä
 tekijänä,  vaikka  ne  ovatkin  yhtä  tärkeitä  kuin  rakenteelliset  tyyppipiirteet.  Toissijaiset
 tyyppipiirteet esiintyvät myös hyvin usein allianssihankkeissa, mutta on myös kuitenkin
 olemassa hankkeita, joissa näitä ei ole ollut [35].


Projekteissa  on  useita  eri  toimijoita,  esimerkiksi  suunnittelu  ja  toteutusvaiheissa.


Projektiallianssien  sopimusrakenne  eroaa  perinteisistä  projekteista,  joissa  sopimukset
 ovat usein kahden välisiä. Allianssiprojekteissa tehdään yksi yhteinen sopimus, jossa on
 mukana  useita  eri  toimijoita.  Sopimuksessa  olevista  toimijoista  syntyy
 projektiorganisaatio, joka tekee parhaat mahdolliset päätökset projektin hyväksi. Koska
 riskit  jaetaan  toimijoiden  kesken  ja  koska  saadut  hyödyt  ovat  sidonnaisia  projektin
 lopputulokseen, projektin toimijoilta edellytetään avointa kustannusseurantaa. Tämä on
 tärkeä allianssimallia, jotta projektissa vallitsee toimijoiden välinen luottamus [35].


Projektiallianssissa toimijat otetaan yleensä projektiin mukaan jo aikaisessa vaiheessa,
koska  pyrkimyksenä  on  luoda  monitaitoinen  asiantuntemus  jo  kriittiseen
suunnitteluvaiheeseen.  Koska  toimijoita  otetaan  mukaan  jo  aikaisessa  vaiheessa
kustannuksien ollessa vielä epävarmoja, toimijoiden valintaa ei voida tehdä pelkästään
hinnan perusteella. Tällöin tarkastellaan enemmän toimijoiden kykenevyyttä kyseiseen
projektiin pelkkien kustannuksien sijaan. Valintaprosessi on raskas, koska siinä pyritään
löytämään kumppanit,  joiden  kanssa  voidaan  tehdä  yhteistyötä  luotettavasti. Aikaisen
toimijoiden  valintaprosessin  lisäksi  valintavaiheen  suunnittelutyöpajat  ovat
allianssimallin  toissijaisia  tyyppipiirteitä.  Ne  ovat  määritelty  kirjallisuudessa  toissijaiksi



(31)sen vuoksi, ne ovat yleisesti käytössä, mutta on myös tapauksia, joissa niitä ei käytetä.


[34], [35].


Taulukossa 3 on koottuna allianssimallin hyötyjä ja haittoja:


Taulukko 4 Allianssiprojektimallin piirteitä [35]


Projektiallianssi on yhteisesti vastuussa projektin takuuajasta. Mahdolliset takuutyöt ovat
 sisällytetty  allianssin  kehitysvaiheen  tavoitekustannuksiin  [36].  Lahdenperän  [35]


mukaan  takuuajan  työt  voivat  aiheuttaa  haasteita,  koska  yhteinen  organisaatio  on  jo
 käytännössä purkautunut.


Allianssimallin käyttökohteita ovat yleensä suuret ja kompleksiset hankkeet, joihin se on
 myös  suunniteltu.  Projektin  lopputulokseen  sidottu  bonusjärjestelmä  ja  yhteistyöhenki
 saa  allianssimallin  kuulostamaan  projektimallilta,  joka  kävisi  kaikkiin  projekteihin.


Lahdenperän [14] mukaan niin ei kuitenkaan ole. Jos projekti on ennestään tuttu ja riskit
 ovat  melko  pienet,  ei  raskaan  allianssimallin  mukaisen  yhteisen  projektiorganisaation
 perustaminen  ole  kannattavaa.  Tällaisissa  tilanteissa  riskivaraukset  ovat  pieniä  ja
 jokaiselle osapuolelle pystytään määrittämään omat tavoitteensa, joihin he itse pystyvät
 vaikuttamaan.


Ei voida määrittää rajaa sille, mikä projekti on järkevää viedä läpi allianssimallin avulla,
 mutta sille löytyy kirjallisuudesta suuntaa antavia ohjeita. Lahdenperä [35] on kerännyt
 kirjallisuudesta  allianssimallin  soveltuvuuden  arviointia  eri  tyyppisille  projekteille.


Allianssin  sopivuuteen  vaikuttaa  muun  muassa  projektin  tilaajan  henkilöresurssit,
hankkeen  kiireelliisyys,  hinnan  varmistumisen  aikataulu,  hankkeen  tavoitteet,
yksikäsitteisyys  ja  koko.  Tilaajalla  täytyy  olla  resursseja  projektin  toimitukseen,  jos
allianssimalli ei ole oikea tapa toteuttaa projektia. Julkisen sektorin laitoksilla investoinnit



(32)kilpailutetaan ja hinta täytyy saada melko ajoissa pitäväksi. Lahdenperän [35] mukaan
 allianssi ei sovellu tällaisille hankkeille.


Kuva 10 Allianssimallin bonus- ja sanktiojärjestelmä[15]


Projektiallianssissa  bonukset  ja  sanktiot  jakaantuvat  projektin  onnistumisen  mukaan
 toimijoiden kesken. Projektiallianssin kaupallinen malli (kuva 10) voidaan jakaa kolmeen
 osaan.  Ensimmäinen  osa  kuuluu  kaikille  toimijoille  korvattaviin  kustannuksiin,  joihin
 sisältyy  kaikki  projektin  suorat  kustannukset  ja  projektin  johto-  ja  hallintokulut.  Näitä
 kuluja  ovat  muun  muassa  henkilöstön  palkat,  materiaalikulut  ja  nostureiden  käytöt.


Ensimmäinen  osa  kuuluu  avoimen  kirjanpidon  piiriin,  joka  on  tarpeellinen  toimijoiden
 keskinäisen  luottamuksen  saavuttamiseksi.  Sanktiot  eivät  yllä  ensimmäisen  osan
 kustannuksiin vaan ne korvataan riippumatta projektin lopputuloksesta [15].


Toisessa osassa on toimijan yrityksen liiketoiminnan tavoitekate, yrityksen yleiset kulut
ja riskivaraus. Tähän osaan projektin lopputulos vaikuttaa. Jos projektin lopputulos on
tavoitteita huonompi, toimijat eivät saa koko toista osuutta. Kun projektissa saavutetaan
ennalta määritelty tavoite, toimijat saavat ensimmäisen osan lisäksi myös toisen osan,
jolloin toimija yritys saa oman tavoitekatteen projektilleen. Riskivaraus on perinteisistä
projektimalleista  poikkeava.  Riskivaraus  on  kaikille  toimijoille  sama  ja  se  on  yhdessä



(33)laskettu  ja  päätetty.  Kun  riskivaraus  lasketaan  koko  projektille  yhdessä,  pystytään
 poistamaan  päällekkäisiä  riskivarauksia,  joita  voi  tapahtua  helpommin  suljetussa
 kirjanpidossa  esimerkiksi  EPC-toimituksissa  hankintaketjussa.  Negatiivistien  riskien
 lisäksi  toimijat  jakavat  myös  positiiviset  riskit  eli  mahdollisuudet.  Esimerkiksi  tilanne,
 jossa projektin nosturityöt pystytään tekemään sääolosuhteista johtuen nopeasti, syntyy
 vähemmän  kustannuksia.  Tämä parantaa projektin  tulosta  ja  sitä  kautta mahdollisesti
 allianssin kaupallisen mallin kolmatta osaa eli bonusta [35].


Projektiallianssin  kolmas  osa on bonus,  joka määräytyy myös  projektin  lopputuloksen
 mukaan.  Bonusmäärät  ovat  sopimuksellisesti  määritelty  jo  projektin  alussa  ja  mitä
 paremmin projekti saadaan päätökseen, sitä enemmän toimijat saavat bonusta.



3.4  Projektimallien vertailu


Tässä  alaluvussa  vertaillaan  eri  projektimallien  ominaispiirteitä  ja  sopivuutta
 energiateollisuuden  palveluliiketoiminnassa  tässä  työssä  tarkastellun  komponentin
 toimitukseen.  Projektimalleja  tarkastellaan  neljän  osa-alueen  viitekehyksessä.


Tarkasteltavat  osa-alueet  ovat  riskienhallinta,  kirjanpidon  avoimuus,  yleisimmät
 käyttökohteet  ja  projektin  johtaminen.  Vertailut  on  tehty  osa-alueittain  taulukoituna
 (taulukot 5-8), joihin tiedot on otettu tämän työn kirjallisuuskatsauksesta.


Taulukko 5 Riskienhallinnan tärkeimmät piirteet



(34)Taulukko 6 Kirjanpidon avoimuus


Taulukko 7 Yleisimmät käyttökohteet


Taulukko 8 Projektin johtaminen


Allianssin riskienhallinta on kirjallisuuden perusteella erittäin hyvä, koska siinä on kaikki
 toimijat  mukana  miettimässä  kaikki  mahdolliset  riskit.  Energiateollisuuden
 palveluliiketoiminnan projektit eivät ole valtavia projekteja, mutta niissä on paljon riskejä,
 joita  on  vaikea  ennakoida.  Allianssimalli  nähdään  kirjallisuudessa  erittäin  laajojen
 projektien  toteutusmallina.  Kun  tutkitaan  allianssimallin  soveltuvuutta,  täytyy  miettiä
 tarkkaan,  onko  allianssimalli  liian  raskas  energiateollisuuden  palveluliiketoiminnalle.


EPC- ja EPCM-mallia käytetään energiateollisuuden palveluliiketoiminnassa yleisesti.


EPC-mallin riskienhallinta on tilaajan kannalta yksinkertaista, he maksavat suuremman
hinnan siitä, että EPC-toimittaja toteuttaa projektin sopimuksen mukaisessa laajuudessa
ja  aikataulussa.  Toimittaja  saattaa  joutua  arvioimaan  suuret  riskivaraukset  projektille,
mikä osaltaan voi aiheuttaa koko projektin häviämisen kilpailijalle. EPCM-mallissa tilaaja
ottaa kannettavakseen suurimman osan riskeistä, koska se on itse vastuussa projektin



(35)valmistumisesta ajallaan. Jos projekti ei valmistu ajallaan, tilaaja joutuu itse korvaamaan
 aiheutuneet tappiot esimerkiksi ostamalla sopimuksella määrätyn sähkön muualta.


Kirjanpito  voi  olla  jokaisessa  tarkastellussa  projektimallissa  avointa.  Caletkan  [27]


mukaan EPC-malli yleensä ajautuu suljettuun kirjanpitoon kiinteähintaisuutensa vuoksi.


PWC:n  [31]  mukaan  EPCM-malleissa  toimittaja  on  usein  kannustettu  bonus-
 sanktiojärjestelmän  avulla.  Järjestelmä  voi  olla  kytkettynä  yhteen  tai  useampaan
 tavoitteeseen, esimerkiksi kustannuksiin, aikatauluun  tai  turvallisuusasioihin.  Mikäli se
 on kytketty  kustannuksiin, on oletettavaa, että tulee  käyttää avointa  kirjanpitoa,  koska
 kuluja  ei  voida  muuten  seurata  luotettavasti.  Allianssimallissa  käytetään  avointa
 kirjanpitoa, joka on tärkeä osa luottamuksen ilmapiiriä ja bonus-sanktiojärjestelmää [15].


Allianssimalli  poikkeaa  yleisimmiltä  käyttökohteiltaan  huomattavasti  kahdesta  muusta
 projektimallista. Kirjallisuudesta löytyy huonosti tietoa siitä, kuinka paljon allianssimallia
 on  käytetty  teollisuudessa.  Sitä  on  eniten  käytetty  infrahankkeissa,  kun  taas  EPC-  ja
 EPCM-mallia myös teollisuuden toimituksissa [4].


Projektin  johtaminen  on  sekä  EPC-mallissa  että  EPCM-mallissa  toimittajan  vastuulla.


Niiden erona on se, että EPC-mallissa toimittaja on vastuussa projektin valmistumisesta,
kun  taas  EPCM-mallissa  tilaaja.  Allianssimallissa  projektin  johdosta  vastaa  yhteinen
projektiorganisaatio,  jolloin  projektin  johdosta  vastaa  kaikki  toimijat,  jotka  kuuluvat
allianssiin.
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4.  AINEISTO JA MENETELMÄT


Tässä luvussa käsitellään diplomityön kohdeyrityksen nykyistä projektimallia tarkastellun
 komponentin  toimituksessa.  Tarkoituksena  on  pohtia,  mitä  piirteitä  kirjallisuudesta
 löytyvistä  projektimalleista  voitaisiin  tuoda  sekä  analysoidaan,  mihin  projektin
 osakokonaisuuksiin se vaikuttaa, jotta voitaisiin parantaa komponentin toimitusprojektien
 kilpailukykyä.  Luvussa  analysoidaan  haastatteluja  alihankkijayritykselle,  tilaajalle  ja
 sisäiselle hankintaosaston työntekijälle.  Työssä päädyttiin pitämään puolistrukturoituja
 haastatteluja sen vuoksi, että aiheeseen tarvitaan monipuolista tietoa ja näkökulmaa eri
 sidosryhmiltä.


Koska sidosryhmät saattavat nähdä asiat eri tavoin toistensa kesken, haastattelurunkoja
 muokatttiin  kullekin  haastateltavalle  sopivaksi.  Haastattelujen  lisäksi  tutkitaan  case-
 projektia,  jossa  käytettiin  normaalista  projektimallista  poikkeavaa  miniallianssimallia.


Tutkimus etenee kuvan 11 mukaisesti.


Kuva 11 Tutkimuksen eteneminen


Kuva 11 havainnollistaa sitä, että tavoitteena on löytää kirjallisuudesta, yrityksen omasta
projektin  toimitustavasta  ja case-projektista  asioita ja  piirteitä,  joilla  voitaisiin  parantaa
tarkastellun  komponentin  toimitusprojektien  kilpailukykyä.  Lisäksi  tutkitaan  kuinka
kyseiset piirteet vaikuttavat projektin osakokonaisuuksiin. Kuvan numerot kuvaavat sitä,
mihin tutkimuskysymykseen vastataan.
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4.1  Nykyinen projektimalli tarkastellulle komponentille


Kohdeyrityksen  tavoitteena  on  saada  enemmän  tarkastellun  komponentin
 toimitusprojekteja, koska ne ovat sen ydinosaamista ja suuria hankkeita. Tässä työssä
 tutkitaan,  löytyykö  projektimalleista  ratkaisua  kilpailukyvyn  parantamiseksi.


Kohdeyrityksen komponentin toimitus on jaettu kahteen eri projektiin, joita ovat myynti-
 ja  toimitusprojekti.  Koko  projekti  saa  alkunsa  siitä,  kun  tilaajalta  saadaan  tieto
 mahdollisesta komponentin vaihdon tarpeesta, jolloin tilaaja saattaa pyytää indikatiivisen
 tarjouksen  halutusta  vaihdosta.  Komponentin  indikatiivista  tarjousta  tilaaja  hyödyntää
 omassa  kunnossapidon  ja  investointihankkeiden  budjetoinnissa.  Tässä  työssä
 tarkastellun  komponentin  tarve  on  yleensä  tiedossa  jo  hyvissä  ajoin  ennen  välitöntä
 huollon  tarvetta.  Indikatiivisen  tarjouksen  jälkeen  tilaajalle  annetaan  budjettitarjous,
 jolloin tilaajalla on jo melko tarkkaan tiedossa, milloin hanke tapahtuu ja mitä siihen tulee
 sisältymään. Tällöin toimittaja pystyy arvioimaan tarkemmin hankkeen kustannukset ja
 pääsee  sen  perusteella  tekemään  mahdollisesti  virallista  kiinteää  tarjousta  ja
 neuvottelemaan sopimuksista. Myyntiprojekti päättyy, kun tilaaja ja toimittaja pääsevät
 sopimukseen, jolloin projekti luovutetaan projektin toteutukselle.


Tässä  työssä  tarkastellun  komponentin  toimitusprojektit  tapahtuvat  lähes  yksinomaan
 EPC-mallilla  ja  toimitusmalli  sovitaan  sopimusvaiheessa.  Komponentti  on
 investointiarvoltaan  suuri,  oleellinen  osa  voimalaitoksen  toimintaa,  ja  se  ostetaan
 useimmiten  paikalleen  asennettuna,  avaimet  käteen  -toimituksena,  erillisenä
 investointiprojektina. Komponentin toimitusprojekti etenee kuvassa 12 esitetyn kaavion
 mukaan.


Kuva 12 Kohdeyrityksen toimitusprojektin ohje projektinhallintaan


Kohdeyritys käyttää lähtökohtaisesti projekteissaan kuvan 12 ohjeistusta onnistumisen
varmistamiseksi. Ohje kertoo, missä järjestyksessä asiat tulisi hoitaa. Projekti pilkotaan
kuvan mukaisesti eri osa-alueisiin, esimerkiksi suunnitteluun, valmistukseen, hankintaan
ja asennukseen. Ohjeistus on niin kutsuttu PEM-Gate-malli (project execution model),
jossa prosessin omaisesti edetään Gatesta toiseen, joissa kullakin on tietty check-lista,
mitä tulisi olla suoritettuna kyseisen Gaten kohdalla.
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