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Taman diplomityon tavoitteena oli laatia tutkimuksen kohdeyritykselle KVR-
toteutusmuodolla toteutettavan hankkeen lapiviemistd helpottava projektikasikirja. Pro-
jektikasikirjan laatimiseksi tavoitteena oli ymmartaad, mité projektinhallinnan osa-alueita
projektikasikirjan tulee sisaltdd, millainen KVR-hanke on projektina ja millainen pro-
jektikasikirjan julkaisuformaatti tulee olla loppukayttdjan ndkokulmasta. Tydssé kartoi-
tettiin projektinhallinnan menetelmia, KVR-toteutusmuotoa projektina seka sen heikko-
uksia ja menestymisen edellytyksid paatoteuttajan nakokulmasta seké tiedon julkaisu-
formaattia kognitiivisesta ndkdkulmasta.

Tyo toteutettiin  Kirjallisuuskatsauksella  ja  konstruktiivisella  design-
tutkimuksella. Lisaksi projektikésikirjan laadinnassa hyddynnettiin kohdeyrityksen
KVR-toteutusmuotoon perehtyneille tuotannon avainhenkil6ille tehtya kyselytutkimus-
ta. Tutkimusaineistoa kerattiin myos haastattelemalla kohdeyrityksen nimeamia proses-
sinomistajia. Lisaksi tyon aineistossa hyddynnettiin organisaation sisdistd dokumentaa-
tiota, kuten mallipohjia.

Tutkimuksen tuloksena kohdeyritykselle laadittiin KVVR-toteutusmuodon toimin-
talogiikan huomioiva projektikésikirja, joka siséltdd hankkeen prosessit tarjoamisvai-
heesta takuuaikaan. Projektikasikirja on laadittu noudattamaan tarkasti kohdeyrityksen
prosessien tavoitetilaa. Projektikasikirjan helppokayttdisyyden ja paivitettdvyyden
vuoksi projektikasikirjassa kuvataan prosessit melko yleiselld tasolla. Tarkemmat oh-
jeistukset on linkitetty kasikirjaan kayttden kohdeyrityksen omia tarkempia menetelma-
kohtaisia ohjeistuksia ja mallipohjia.
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The objective of this Master of Science Thesis was to form a project handbook taking
notice of the operating logic of a design-build project delivery method. The project
handbook was formed for the case company of this thesis. The aim was to understand
which project management methods the project handbook should contain, what kind of
project design-build —project is and how cognitive point of view should be taken into
consideration in the format of the project handbook. The theory part is based on previ-
ous literature and is divided into three parts. They cover project management methods,
design-build as a project and the theory of information publishing format from the cog-
nitive point of view.

The study has been conducted by literature review and constructive design-
research. Data for the project handbook was gathered by interviewing the process own-
ers named by the case company. In addition, a inquiry research covering design-build
project delivery method's weaknesses and opportunities was conducted for the case
company's key personnel. Furthermore, the internal documentation of the case company
was utilized in the project handbook.

As the result of the thesis, a project handbook taking notice the logic of the de-
sign build project delivery method was composed. The project handbook contains pro-
ject management processes from the bidding process to the project close-out. The pro-
ject handbook is compiled to follow the company's processes. The processes are repre-
sented in a relatively general level, adding the organisations own, more precise instruc-
tions.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

Kokonaislaadun hallinta

on laadunhallintamenetelmd, joka t&dhtaa yrityksen laatu-
kulttuurin muuttamiseen tiettyjen yrityksen ominaispiir-
teiden mukaan sovellettavien prinsiippien kautta yksityis-
kohtaisten ohjeiden sijaan. (Martinez-Lorante & Mar-
tinez-Costa, 2004.)

Kokonaisvastuurakentaminen on suunnittelua sisaltdva urakkamuoto. Sellaista suunnit-

Last Planner

Lean

Projektin ositus

Six Sigma

tele- ja rakenna -urakkamuotoa, jossa paatoteuttaja
valitaan hinta- tai edullisuuskilpailun perusteella, kutsu-
taan yleisesti kokonaisvastuurakentamiseksi. (Kankainen
et al., 2000.)

on tuotannonohjausmenetelmd, joka keskittyy lyhyen
aikavalin suunnitteluun ja ohjaukseen.
Viikkosuunnitelman laatiminen yhdessa tydryhmien
edustajien kanssa ja sen toteuman valvonta on Last
Planner -mentelman keskeinen elementti. Yhtend osana
Last Planner -menetelmaé on rullaava valmisteleva
suunnittelu, jonka keskeisend tarkoituksena on varmistaa
viikkotehtédvien aloitusedellytykset 4-6 viikon
tahtayksella. (Koskela & Koskenvesa., 2003.)

on Toyota Production Systemista kehitetty johtamisfiloso-
fia, jonka tarkoituksena on poistaa tuottamaton toiminta
eli hukka ja mahdollistaa toiminnan jatkuva parantami-
nen. Lean-filosofian mukaan toimintaa on tehostet-

tava kokonaisuutena. (Soveltaen Liker 2004.)

eli WBS. Tyon ositusrakenteen laatimisen tarkoitus on
luoda projektin tavoitteiden saavuttamiseksi suoritettavas-
ta tyostd hierarkkinen ositusmalli. Tyon ositusrakenteen
perusteella projekti voidaan jakaa pienempiin ja helpom-
min hallittaviin ty6tehtaviin. (SFS-1SO 21500.)

on tilastotieteeseen perustuva laatujohtamisen tydkalu. Se
on joukko menetelmid ja kaytantoja, joilla parannetaan
systemaattisesti prosessia. Six Sigman tavoitteena on pie-



SR-muoto

Toimitusketjun hallinta

Toimitusprojekti

Tuloksen arvo

Vi

nent&é vaihtelua prosessin tuotteissa perustuen tieteelli-
seen ongelmanratkaisuun. (Vaisanen, 2013.)

on rakennushankkeen toteutusmuoto, jossa suunnittelu ja
toteutus ovat saman yhden osapuolen eli hankkeen paato-
teuttajan vastuulla.. P&atoteuttaja huolehtii rakennuskoh-
teen toteuttamisesta, toteuttamiseen liittyvasta kokonais-
koordinoinnista sek& suunnittelusta. (Nykanen, 1997.)

on menetelmd, jonka perusajatuksena on tunnistaa toimi-
tusketjun keskindiset riippuvuudet ja kehittada toimitusket-
jun rakennetta ja ohjausta muun muassa osapuolten pro-
sessien integroinnin keinoin. (Vrijhoef & Koskela, 2000.)

on projekti, jonka yritys tekee toimeksiannosta tietylle
asiakkaalle. Toimitusprojekti alkaa sopimuksen teosta ja
paattyy luovutukseen asiakkaalle. (Pelin, 2011.)

on menetelmd, jonka perusajatuksena on siirtdd seuranta
toteutuneista kustannuksista tehdyn tyon kustannusten
seurantaan. Menetelmé&ssd mitataan tehtdvien valmiusaste
ja lasketaan tehdyn tyon alkuperdisen budjetin mukaiset
kustannukset eli tuloksen arvo. (Pelin, 2011, s. 185-189.)
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Rakentamisen toimialan kokonaistuottavuus ei ole kehittynyt samaan tahtiin muiden
toimialojen kanssa rakentamisen merkittavasta yhteiskunnallisesta roolista huolimatta,
vaan rakentamisen toimialan tuottavuuskehitys on ollut jo vuosikymmeni& selvasti esi-
merkiksi teollisuuden toimialan tuottavuuden kehitysta jaljessa. (Tilastokeskus, 2010).
Rakentamisen alan tuottavuuden parantamiseksi tarvitaan uusia keinoja, joita ovat For-
besin & Syedin (2011) mukaan uudistavat konseptit kuten lean rakentaminen ja integ-
roivat sopimusmallit, jotka esitelld&n tarkemmin téssa tydssé. Todellisen leanin sovel-
tamiseksi sitd soveltavan yrityksen toimintatavan tulee olla vakioitu ja standardisoitu
(Liker, 2004). Projektiké&sikirjalla on merkittava rooli toimintatavan standardisoimises-
sa. Pelinin (2011) mukaan kirjalliset ohjeistot ovat vélttaméaton edellytys sille, ettd koko
henkilostd toimii samalla tavalla johtamisjéarjestelmén mukaisesti. Projektikasikirjan
jatkuvalla yllapidolla voidaan tiedottaa muutoksista prosesseissa. (Pelin, 2011.)

Useilla toimialoilla yritykset ovat muuttuneet toimintoperusteisista organisaati-
oista prosessiorganisaatioiksi tavoitellessaan parempaa kilpailukykyd. Taman diplomi-
tyon kohdeyritys on Fira Oy, joka on tehnyt strategisen valinnan prosessijohtamisen
kayttoonotosta. Tama diplomity6 toimii jatkotutkimuksena Antti Kauppilan (2014) dip-
lomitydlle. Kauppila (2014) on tutkinut prosessijohtamisen vaikutusta Fira Oy:n organi-
saatiorakenteeseen, prosessilahtdisen toiminnan tarkoitusta ja haasteita rakennustuotan-
nossa, tarvittavaa prosessien johtamis- ja mittarointimallia ja prosessilahtdisyyden ke-
hittymisen ja kypsyyden arviointia (Kauppila, 2014).

Kauppilan (2014) tekemén tutkimuksen merkittavimpiin tuloksiin kuuluu ha-
vainto siitg, ettd hankekohtaisten tekijoiden havaittiin maarittdvan sen, mika toteutus-
muoto soveltuu kuhunkin projektiin. Toteutusmuoto ja hankkeen ominaisuudet vaikut-
tavat edelleen avainprosessien johtamisen logiikkaan. Tutkimuksessa todettiin oleelli-
seksi se, ettd vaihtoehtoisista toimintalogiikoista osattaisiin valita kyseiseen hankkee-
seen ja toteutusmuotoon sopivin vaihtoehto. Valittu toimintalogiikka edelleen méaritte-
lee sopivat prosessit. (Kauppila, 2014.)

Kauppilan (2014) mukaan myo6s tydmaiden itsendisyys ja autonomia on eras
prosessijohtamisen kayttdonottoon liittyvista haasteista. Tuotannon prosessien ja tuotan-
tosysteemin kehittdminen urakkamuoto- ja hanketyyppikohtaisesti ja yhtendisen projek-
tin tuotantosysteemin maarittdminen ja viestintd ovatkin tutkimuksessa esiin nostettujen
prosessijohtamisen kehityspolun toimenpiteiden joukossa. Toimintatavan kehittdminen
prosessilahtdisemmaksi edellyttdd myds organisaatiorakenteen muuttamista. (Kauppila,
2014.)



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman diplomityon tavoitteena on luoda KVR-toteutusmuodon ominaisuudet proses-
seissa huomioon ottava projektikésikirja Fira Oy:n toimintaymparistoon. Tutkimuksessa
kehitetddn projektikasikirjasta sen ensimmainen versio, jota jatkossa jalostetaan asian-
tuntijaiteroinnilla sek& julkaisumuotoon liittyvalla editoinnilla.

Diplomitydn tuloksena syntyvéan projektikasikirjan avulla pyritddn poistamaan
tyémaiden ja prosessien valisia raja-aitoja luomalla yhtendinen toimintatapa KVR-
toteutusmuodolla toteutettaville tydmaille. Projektikasikirjassa korostetaan KVR-
toteutusmuodosta johtuvia muutoksia prosesseihin.

Fira Oy:n tavoitteena on luoda projektikasikirja tablet-tietokoneella kaytettavaan
muotoon. Tassd diplomitydssa sité ei tehdd, mutta edelld mainittu tavoite pyritdédn huo-
mioimaan tydssa selvittdmalla sovellusten kaytettdvyyden periaatteita ja ottamalla ne
huomioon paperimuotoista projektikasikirjaa laadittaessa. Liséksi diplomitydn alatavoit-
teena on selvittda tiedon esitysmuodon vaikutusta kognitiivisesta ndkokulmasta.

Tavoite saavutetaan tutustumalla kirjallisuuskatsauksella projektinhallinnan kei-
noihin ja tutkimalla, mita projektinhallinnan osa-alueita projektikésikirjan tulee siséltaa
sekd selvittdamalla KVR-toteutusmuodon erityispiirteet, ongelmakohdat ja menestymi-
sen edellytykset. Kirjallisuuskatsauksen tueksi tehdaén kyselytutkimus Fira Oy:n tyo-
paallikoille sekd KVR-toteutusmuodosta kokemusta omaaville vastaaville tyonjohtajille.
Kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen tulokset otetaan huomioon prosessinomis-
tajien haastatteluin suoritettavassa projektikésikirjan laatimisessa.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Projektikasikirja laaditaan KVR-toteutusmuodolla toteutettaville projekteille. KVR-
toteutusmuodon soveltuminen rakennusprojektiin riippuu muun muassa hankkeen omi-
naisuuksista, kuten rakennuksen kompleksisuudesta (Liuksiala, 1999.). Koska KVR-
toteutusmuoto soveltuu hankkeille, joissa tilaajan vaatimukset ovat yksinkertaisia ja
yksiselitteisia, tassd diplomitydssa projektikasikirjan laatimisessa kaytetdan rajausta,
ettd projektikésikirja luodaan téllaiselle hankkeelle. Ajallisesti tutkimus sisaltaa hank-
keen vaiheet tarjousvaiheesta projektin paattdmiseen ja takuuaikaan.

1.4 Tutkimuksen suoritus

Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja konstruktiivisesta design-tutkimuksesta,
joiden perusteella tutkimuksen kohdeyritykselle laaditaan projektikésikirja KVR-
toteutusmuodolla toteutettaviin hankkeisiin. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetdén projek-
tin hallinnan yleisid menetelmié, KVR-toteutusmuodossa havaittuja ongelmia, riskeja ja
menestystekijoita, sekd projektikasikirjan roolia projektinhallinnassa. Liséksi selvitetdan
tiedon esitysmuodon merkitysta kognitiivisesta nakokulmasta seka kaytettdvyyden peri-
aatteita ndiden nakokulmien huomioon ottamiseksi projektikasikirjaa laadittaessa.



Projektikasikirja laaditaan iteratiivisena kehitysprosessina. Tutkimuksen yhtey-
dessa tutkija teki kyselytutkimuksen Fira Oy:n projektihenkilostélle seké haastatteli Fira
Oy:n prosesseille nimettyjd prosessinomistajia. Projektihenkiléstolle tehdyn kyselytut-
kimuksen tarkoituksena oli selvittdd KVR-toteutusmuodossa havaittuja ongelmakohtia
ja menestystekijoita projektin avainprosesseissa sekd asiakastyytyvaisyydessa seka kei-
noja ongelmien vélttdmiseen ja menestymisen edistdmiseen. Kyselytutkimuksen tulok-
sia kaytettiin hyodyksi projektikasikirjan laatimisessa.

Prosessinomistajien haastattelujen tarkoituksena oli selvittaa projektikasikirjassa
esitettdvien prosessien nykytila sekéd se, miten KVR-toteutusmuoto tulisi huomioida
prosessissa. Projektikasikirja laadittiin iteratiivisesti tutkijan ja prosessinomistajien yh-
teistydna. Projektikasikirjan laatimisessa kaytettiin hyodyksi myds Fira Oy:n toiminta-
jarjestelmad seka mallipohjia seké ohjeistusdokumentteja.

Tutkimusmenetelmat ja niilla selvitettavat asiakokonaisuudet on esitetty tiiviste-
tysti kuvassa 1.

( Teoriaosuus \ Empiriaosuus
\ /Kyselytutkimus \ Gosessinomistajien \

Kirjallisuuskatsaus

projektihenkiléstolle haastattelut
| Projektinhallinta ‘

Koetut onnistumiset ja KVR-toteutusmuodon
Kokonaisvastuu- epaonnistumiset KVR- vaikutus prosessiin
rakentaminen toteutusmuodon

kannalta olennaisissa Prosessin nykytila
Projektikésikirja prosesseissa
projektin hallinnassa — Prosessin tavoitetila

Riskit ja urakkamuodon
Projektikasikirjan mahdollisuudet KVR- vaikutukset huomioon
kiytettavyys urakassa ottaen

Asiakastyytyvaisyyteen
vaikuttavat tekijat KVR-
hankkeessa

\- N\ J
l i I

Nakskulmat projektikisikirjaan ‘ Kasikirjan koostaminen

Tiedon esittamisen
formaattien
kognitiiviset
ominaisuudet

Kuva 1: Tutkimusmenetelmat ja niilla selvitettédvat asiakokonaisuudet tiivistettyna

Projektikasikirja on laadittu iteratiivisena kehitysprosessina ottaen huomioon
kirjallisuuskatsauksesta seka haastattelututkimuksesta saadut nakdkulmat projektinhal-
lintaan, projektikasikirjaan ja kokonaisvastuurakentamiseen. Projektikéasikirjassa projek-
tin hallinnan menetelmat esitellaan kaytannonléheisella otteella.



Aikataulullisesti tutkimus eteni padvaiheiden mukaan (kk/vuosi):
e Tutkimussuunnitelman tekeminen 12/2013
¢ Kirjallisuuskatsauksen laatiminen 1-3/2014
e Empiriaosuuden suunnittelu 3/2014
e Kyselytutkimuksen suoritus ja analysointi 4/2014
e Prosessinomistajien haastattelut ja projektikasikirjan laatiminen 4-8/2014

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin jasentelyssd noudatetaan jakoa tiedonlahteiden mukaan. Ensimmai-
sessd luvussa esitetdan tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaukset, tutkimusmenetelmat ja
tutkimusraportin rakenne. Luvut kaksi, kolme ja nelja sisaltavat Kirjallisuuskatsauksen.
Luvussa kaksi kasitelladn yleisid projektinhallinnan menetelmia ja projektinhallinnan
merkittdvimpid rakentamisen alan sovelluksia. Projektinhallinnan keinojen kasittelyn
jalkeen luvussa kolme késitelladn KVR-toteutusmuodon ominaispiirteita ja kirjallisuu-
dessa mainittuja toteutusmuodon ongelmakohtia, heikkouksia, vahvuuksia ja menestys-
tekijoitd. Luvussa neljé esitellaan projektikasikirjan tarkoitus, kaytettavyyden periaattei-
ta seké tiedon esittdamisen muodon kognitiivisia vaikutuksia.

Luvussa viisi kuvataan kyselytutkimuksen suoritus seka sen tulokset. Tuloksia
my0s verrataan kirjallisuuskatsaukseen. Luvussa kuusi kasitelladn prosessinomistajien
haastatteluita ja verrataan haastatteluita kirjallisuuteen. Luvussa kuusi myos kasitellaan
prosessinomistajien mukaan prosessien kannalta olennaisia nakdkulmia kirjallisuuden
nakokulmasta. Luvussa seitsemén on tutkimuksen tarkastelu, eli projektikésikirjaa arvi-
oidaan Kriittisesti ja esitetadn jatkotutkimuskysymykset.



2 PROJEKTINHALLINTA

2.1 Projektimuotoinen tyoskentely

2.1.1 Rakennusprojekti

Projekti voidaan madritell& eri ndkokulmista. Kaikille projekteille yhteisid asioita ovat
selked tavoite, projektin toimintaa ohjataan johdetusti ja suunnitelmallisesti ja sen l&pi-
viennistd on olemassa suunnitelma seka alkamis- ja péattymisajankohdat ja aikataulu,
projektille on asetettu taloudelliset reunaehdot, sen lapiviemiseksi kootaan joukko ihmi-
sid, joille asetetaan omat roolit ja vastuualueet seké projektin etenemisté ja tuloksia seu-
rataan ja kontrolloidaan. Tarkein projektin madaritteleva seikka on sen ainutlaatuisuus.
(Kettunen, 2009.)

Rakennusliikkeiden liiketoiminta on projektiliiketoimintaa. Rakennusprojekti on
tyypiltaan toimitusprojekti eli projekti, jonka yritys tekee toimeksiannosta tietylle asiak-
kaalle. Toimitusprojekti alkaa sopimuksen teosta ja paattyy luovutukseen asiakkaalle.
Toimitusprojekteissa aikataulun pitdvyys ja projektin kannattavuus ovat olennaisimpia
seikkoja. (Pelin, 2011.)

Jokainen rakennusprojekti on uniikki eik& ole toistettavissa. Rakennukset ovat
erikokoisia ja -muotoisia sekd niiden kompleksisuus vaihtelee suuresti. Rakennuspro-
jekti on monien ihmisten ja yritysten yhteistoimintaa, silla tyypillisesti toteuttava orga-
nisaatio on todella hajaantunut ja rakentamisprojektiin osallistuu suuri maara eri osa-
puolten edustajia. Rakentamisen parissa tyoskentelevét ihmiset tydskentelevat usein
monessa projektissa yhta aikaa, joten aikataulun muuttuessa esimerkiksi véliseindura-
koitsijaa voi olla vaikea saada paikalle haluttuna aikana. Rakennushankkeen osaprojekti
voi olla mahdollista aloittaa vasta sitten, kun sitd edeltdva osaprojekti on valmistunut.
Rakennusprojektien aikataulu on tyypillisesti tiukka ja pienetkin aikatauluviivastykset
tietyissé vaiheissa voivat aiheuttaa kerrannaisvaikutuksia aikatauluun ja koko hankkeen
my®o6hdastymisen. Projektinjohdon térkein tehtdva rakennusprojektissa onkin koordinoida
eri toimittajien tyotd, valvoa tyon jalkeé seka kontrolloida aikatauluja. (Forbes & Syed,
2011, Kettunen, 2009.)

2.1.2 Projektin hallinta

Projektin hallinta on tiedon, taidon, tydkalujen ja tekniikoiden soveltamista projektin
tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektin hallinta toteutetaan projektin hallinnan prosessi-
en soveltamisella ja integroimisella projektin méarittely-, suunnittelu-, toteutus-, seuran-
ta-, ja paattdmisvaiheissa (PMI, 2004, s. 8). Toimitusprojekteissa on liséksi tarjous- ja



sopimusvaiheet, jolloin projektin lopputulos rajataan jo hyvin tarkasti ja projektilla on
selkeét aikataulu- ja kustannusraamit (Pelin, 2011).

Taulukossa 1 on esitetty projektin hallinnan osa-alueet APM Body Of Knowled-
gen (2012), SFS-1SO 21500-standardin (2012), IPMA Competence Baselinem (2006),
Pelinin (2011) ja Arton et al. (2006) mukaan. Téssa tutkimuksessa kasitelldén toimitus-
projektin hallintaa projektintoimittajan ndkékulmasta, joten esimerkiksi projektin laa-
juuden hallintaa ei tassa tutkimuksessa késitella. Projektikasikirjassa kasiteltavat projek-
tin hallinnan osa-alueet on valittu kirjallisuuskatsauksen ja tutkimuksen kohdeyrityksen
toimintajarjestelman perusteella.

Taulukko 1: Projektinhallinnan osa-alueet tutkimuksessa kaytettyjen Iahdeteosten mukaan.

APM (2012) PMI (2004) SFS-1SO 21500 IPMA (2006) Pelin, R. (2011) |Artto et al. (2006)
(2012)
Kokonaisuuden |Kokonaisuuden |Kokonaisuuden |Projektin Projektin Kokonaisuuden
hallinta hallinta hallinta kdynnistys organisointi ja hallinta
kaynnistys
Laajuuden Laajuuden Laajuuden Laajuuden Projektisuunnitel |Laajuuden
hallinta hallinta hallinta hallinta ma, vaiheistus ja [hallinta
ositus
Aikataulun Aikaohjaus Aikataulujen Aikaohjaus Aikaohjaus Aikataulun
hallinta hallinta hallinta
Kustannusten Kustannusohjaus |Kustannusten Kustannusohjaus |Kustannusohjaus |Kustannusten
hallinta hallinta hallinta

Riskienhallinta

Riskienhallinta

Riskien hallinta

Riskienhallinta

Riskienhallinta

Riskienhallinta

Laadunhallinta

Laadunhallinta

Laadunhallinta

Laadunhallinta

Laadunhallinta

Resurssien
hallinta

Resurssiohjaus

Resurssien
hallinta

Resurssiohjaus

Resurssiohjaus

Resurssien
hallinta

Hankintojen

Hankintojen

Hankinnat ja

Hankintojen

Hankintojen

hallinta hallinta sopimukset ohjaus hallinta
Kommunikaation |Viestinnan Kommunikaatio |Viestintaja Viestinta
hallinta hallinta tiedottaminen
Sidosryhmien Sidosryhmien
hallinta hallinta

Tiedonhallinta ja
dokumentaatio

Tiedonhallinta

Tiedonhallinta

Ohjaus ja Projektin ohjaus
raportointi ja raportointi
Projektin Projektin
paattaminen paattaminen
Muutosten Sisallon ja
ohjaus muutosten

ohjaus




2.1.3 Projektien epdonnistumisten syita

Projektin onnistuminen on helposti mitattavissa tutkimalla, miten hyvin projektille ase-
tetut tavoitteet tayttyivat. Mittaamisen helppoudesta huolimatta tavoitteiden saavuttami-
nen ei useimmiten ole helppoa, ja projekteilla on vaarana epdonnistua, jos projektinjoh-
tamisen tarjoamat todelliset mahdollisuudet laiminlyédaéan (Pelin, 2011). Taulukossa 2
on esitetty projektin epdonnistumisen syitd Kettusen (2009), Pelinin (2011) ja L66win
(2002) mukaan. Kuten taulukosta nédhdaan, huolellisesti laaditun projektikésikirjan ja
sen mukaisten toimintatapojen noudattamisen avulla voidaan valttaa useita taulukossa
esitettyja projektin epdonnistumisen syita.

Taulukko 2: Projektien epaonnistumisen syita

Kettunen, S. (2009) Pelin, R. (2011) Loow, M. (2002)

- Projekti on huonosti tai - Ei osata kayttaa projektin ohjauksen | - Puutteellinen suunnittelu
puutteellisesti suunniteltu menetelmia

- Projektin seuranta ja valvonta - Epdmaardinen tavoite - Projekti on rajattu liian [6ysasti
laiminly6daan

- Projektin riskeja ei ole listattu - Suunnitelmallisuus ja valvonta - Projektiryhman sisdisen yhteishengen
suunnitteluvaiheessa, eikd niihinole  |puuttuu luomiseen ei ole varattu riittavasti aikaa
- Projektipaallikko ei seuraa projektin | - Ei ole projektiohjeistoa, kukin toimii | - Projektipaallikko ei pysty innostamaan
etenemista riittavasti tai ei ole riittdvan | miten parhaaksi ndkee eika motivoimaan projektiryhmaa
vaativa

- Projektin henkildston osaaminen on | - Johdon informaatiojarjestelmat - Projekti etenee ilman, ettd
riittdmaton asetettuihin tavoitteisiin  [puutteellisia, ei tunneta projektien  |ohjausryhma tarkistaa, eteneekd se
nahden tai yhteistoiminta ei toimi tilanneta tai henkildston kuormitusta |projektisuunnitelman mukaan

- Projektihenkildst6 vaihtuu kesken - Ammattitaitoisten - Projektipdallikén on vaikea sanoa "ei"
projektin projektipaallikdiden puute

- Asiakkaan vaatimukset ja tavoitteet
projektille muuttuvat jatkuvasti

- Projektin ymparistd muuttuu kesken
projektin

2.2 Projektin hallinnan menetelmia

2.2.1 Projektisuunnitelma

Projektin alussa laadittava projektisuunnitelma on projektinhallinnan keskeinen véline,
joka kertoo miten projektille asetetut tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Projektisuunni-
telma integroi projektissa tehtdvan tyon padméaaran toteuttamiseen soveltuvaksi koko-
naisuudeksi. Projektisuunnitelman laatimisen, lukemisen ja ymmartdmisen myota pro-
jektiryhm& ymmartéa yhteisen tehtdvansa. Projektin valvonta perustuu projektisuunni-
telmaan (Pelin, 2011, Artto et al., 2006).

Projektisuunnitelmat ovat sisall6ltddn samankaltaisia teknisesti tdysin erilaisis-
sakin projekteissa. Projektisuunnitelman tulee vastata kysymyksiin: Mitd tehdaan, kuka



tekee, milloin ja miten tehdaan. Projektisuunnitelma tulisi kuitenkin pitdd suppeana ja
selkeésti ymmarrettavana. Projektisuunnitelmassa painottuvat projektin ainutkertaiset
ominaisuudet, eika siind tarvitse toistaa yrityksen yleisia projektinhallinnankaytantoja,
jotka on mééritelty esimerkiksi yrityksen projekti- tai laatukésikirjassa. Tekniset ratkai-
sut ja menetelméohjeet voidaan esittda yksityiskohtaisemmalla tasolla erillisissa suunni-
telmissa ja ohjeissa, joihin viitataan projektisuunnitelmassa. Projektin suunnittelu ja
projektin sisallon suunnittelu onkin erotettava toisistaan. (Pelin, 2011, Artto et al.,
2006).

Projektin suunnittelu on dynaaminen ja jatkuva prosessi. Toimitusprojekteissa
ensimmadiset karkeat suunnitelmat projektin toteuttamisesta tehddan osana tarjousta.
KVR-hankkeessa tarjouspyyntd, tarjous ja sopimus maéaérittavat projektisuunnitelman
lahtdkohdat. Tarjouspyynndn, tarjouksen ja sopimuksenteon yhteydessd maéaritetddn
karkeasti muun muassa projektin tavoitteet, toimitusaikataulu, myyntihinta, toimituslaa-
juus ja rajoitteet. Toimitusprojektissa onkin erittdin tarkeda sovittaa projektisuunnitel-
ma ja -sopimus yhteen. Asiakkaan kanssa allekirjoitettava sopimus on virallinen doku-
mentti, jossa méaaritetddn ehdot ja vaatimuksen projektin hyvéaksymiselle. Projektisuun-
nitelman tuleekin palvella sopimuksessa maéritettyja tarpeita (Artto et al., 2006). Pro-
jektisuunnitelma tarkentuu projektin edetessa ja sitd tarkennetaan ja péivitetddn vas-
taamaan todellista tilannetta projektin suunnitteluvaiheen ja toteutuksen edetessa. (Ket-
tunen, 2009, Artto et al., 2006).
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Kuva 2: Esimerkki projektisuunnitelmasta (Pelin, 2011)

2.2.2 Projektin ositus ja vaiheistus

Tyon ositusrakenteen laatimisen tarkoitus on luoda projektin tavoitteiden saavuttami-
seksi suoritettavasta tyostd hierarkkinen ositusmalli. Tyon ositusrakenteen perusteella
projekti voidaan jakaa pienempiin ja helpommin hallittaviin tyotehtaviin. (SFS-ISO
21500.) Projektin osituksesta kéytetddn yleisesti lyhennettd WBS (Work Breakdown
Structure). (Artto et al., 2006).

Lockin (2003) mukaan projektin ositus on tarked vaihe projektin hallinnassa.
Projektin ositus on projektinhallinnan keskeinen informaatiovaline, jota voidaan kéayttaa
projektin osapuolten suunnitelmien, aikataulujen, budjettien ja raporttien pohjana. Pro-
jektin osituksen tavoitteena on mahdollistaa projektin jakaminen organisatorisesti sel-
viin vastuukokonaisuuksiin, eri vaiheisiin, osa-aikatauluihin ja kustannuskohteisiin sek&
mahdollistaa tyon hierarkkinen jasentaminen ja ajallisen ja taloudellisen suunnittelun ja
ohjauksen integroiminen (Pelin, 2011). Projektin ositus ei ndyté eri osien riippuvuutta
eika niiden aikatauluriippuvuutta (Young, 2010).
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Projektin ositus pitaa tehda ja analysoida systemaattisesti loogisen ja hierarkki-
sen rakenteen saavuttamiseksi (Lock, 2003). Projektin osittamiseen on olemassa erilai-
sia perusmenetelmid. Vaiheittaisessa osituksessa projekti jaetaan perékkaisiin vaihei-
siin, kuten suunnitteluun ja toteutukseen. Talldin projektiin tulee ajallisesti rajatut, itse-
naiset osat. Jarjestelmiin ositettaessa projekti jaetaan toiminnallisesti itsendisiin koko-
naisuuksiin, jotka liittyvat usein poikittaisesti projektin muihin rakenteisiin. Jarjestelmia
ovat esimerkiksi lammitys- ja jadhdytysjérjestelmét. Rakenteellisessa osituksessa pro-
jekti jaetaan fyysisiin osiin, eli esimerkiksi eri rakennuksiin ja rakennuksen osiin. Ra-
kenteelliset osat pilkotaan aina seuraavalla hierarkiatasolla. Ty6lajin mukaisessa ositta-
misessa projekti eritelladn siind esiintyvien tyolajien, kuten rakennustéiden ja tarkastus-
ten mukaisesti. Lopullinen projektiositus tehdaan tyypillisesti perusmenetelmien yhdis-
telmand, kuten kuvassa 3 (Pelin, 2011).
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Kuva 3: Esimerkki teollisuuslaitosprojektin osittamisesta (Pelin, 2011).
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2.2.3 Aikaohjaus

Projekti on aikataulultaan rajattu kokonaisuus. Toimitusprojekteissa projektin valmis-
tumisajankohta on lyéty lukkoon sopimuksen teon yhteydessd. Useimmissa investointi-
projekteissa pyritddn mahdollisimman lyhyeen toteutukseen johtuen sitoutuneiden paa-
omien suuruudesta ja investoinnin tulevan tuoton arvosta. Projektin huolellisella aikaoh-
jauksella on vaikutuksia projektin kokonaiskustannuksiin, silla projektibudjetin ylityk-
set johtuvat usein aikataulun ottamisesta kiinni kayttamalla ylitoita ja lisaresursseja (Pe-
lin, 2011.)

Isoissa projekteissa aikataulu laaditaan eri tarkkuustasolla vaiheiden edetessé.
Ensimmaiset vaiheet eritellddn yksityiskohtaisesti ja seuraavat karkeammin. Projektin
edetesséd seuraavia vaiheita tarkennetaan vyoryvan aallon periaatteella kuvan 4 mukai-
sesti. (Pelin, 2011.)

. TEHTAVAMAARA
AIKATAULUSSA

——»+ VYORYVA AALTO
i =z H
: I :
i = i
i 03 i
: s :
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' Zx
. 2
; S<
; [fpl o
2VKOA  3KK 6 KK 12 KK 2V

VIIKKOAIKATAULU

e

RAKENNUSVAIHEAIKATAULU

YLEISAIKATAULU

Kuva 4: Aikataulun tarkentaminen vydryvan aallon periaatteella Pelinin (2011) mukaan.

Aikaohjaus tarkoittaa aikataulun laadinnan lisdksi myds aikataulun hallintaa ja
seurantaa projektin kuluessa. Aikaohjaus onkin jatkuva prosessi projektin loppuun
saakka. Jos aikataulusta ja&daén jalkeen, on tehtdvé korjauksia ja tarkistettava vaikutuk-
set aikataulutavoitteeseen. Merkittdvéat poikkeamat voivat edellyttdd aikataulun uudel-
leensuunnittelua tehtdvien ollessa riippuvaisia toisistaan. (Artto et al., 2006.)

Aikaohjauksen prosessit ovat PMI:n (2004) mukaan aikataulutettavien tehtévien
madrittely, niiden jaksottaminen ja riippuvuuksien maéaritteleminen, kaytettavien resurs-
sien arviointi, tehtavien keston arviointi, aikataulun luominen ja aikataulun ohjaus. Peli-
nin (2011) mukaan projektiositus (WBS) antaa perustan projektin aikataulujarjestelmal-



12

le. Kuvassa 5 on esitetty aikaohjauksen vaiheet IPMA Competence Baselinen (2006)
mukaan.

Tyokokonaisuuksien
madrittaminen ja
jaksottaminen

Tyokokonaisuuksien Projektin tai vaiheen Resurssien allokointi
keston arviointi aikatauluttaminen tehtaville

Vertaa suunniteltuja,
toteutuneita ja

Dokumentoi opitut
asiat ja hyodynna
niita tulevissa

Kontrolloi aikataulua
ottaen huomioon
muutokset

tavoitepdivamaaria ja
projekteissa paivita ennustetta

Kuva 5: Aikaohjausprosessi IPMA Competence Baselinen (2006) mukaan.

2.2.3.1 Tehtavien keston arviointi ja aikataulun laatiminen

Tehtdvien keston arvioinnin tarkoitus on arvioida kunkin tehtdvan valmistumi-
seen tarvittava aika. Tehtdvien kestoon vaikuttavat muun muassa saatavilla olevat re-
surssiet, tehtavien valiset suhteet ja oppimiskdyrét. Tehtévien keston maaréytyminen on
usein kompromissi tehtévén aikarajoitteiden ja resurssien saatavuuden valilla. (SFS-ISO
21500.)

Aikataulun laadinnan tavoitteena on maarittad, mitka aktiviteetit tulee suorittaa
milloinkin ja jarjestdd ndmé& aktiviteetit loogiseen jarjestykseen aikajanalle (IPMA,
2006). Tehtdvat aikataulutetaan loogiseen jarjestykseen sekéd niille maaritetadn kestot,
tarkastuspisteet ja keskindiset riippuvuudet. (SFS-1SO 21500.)

2.2.3.2 Aikataulutekniikat

Aikataulun esittdmiseen on ajan saatossa kehittynyt useita erilaisia tekniikoita, jotka
soveltuvat erilaisiin projekteihin. Janakaavio eli Gantt-kaavio on perinteinen ja laajalle
levinnyt aikataulutustekniikka. Janakaaviossa kullakin tehtavalld on oma rivinsg, ja ri-
villa oleva jana kuvaa tehtdvan alkamisajan, keston ja paattymispéivan. Se on helppo
piirtad ja sita voidaan kayttaa useisiin eri tarkoituksiin. Varsinkin janakaavion kayttoon
tottuneet pitdvat sitd visuaalisena ja toimivana (Lock, 2003). Janakaavion suurin puute
on, ettei se kuvaa tehtévien vélisia riippuvuuksia, joten siité ei selvid tehtavien kriitti-
syydet ja pelivarat (Pelin, 2011).
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Kantavat rakenteet
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Kuva 6: Janakaavio (Artto et al., 2006).

Janakaavion heikkouksien vuoksi 1950-luvulla kehitettiin toimintaverkkomene-
telmid. Toimintaverkko on graafinen kuvausmenetelma, jolla esitetddn tehtavat, tapah-
tumat ja tehtdvien véliset riippuvuudet. Kaksi yleisinta toimintoverkkomenetelméaa ovat
PERT ja kriittisen polun menetelmd. Naiden tekniikoiden keskeisin ero on se, etta
PERT soveltaa tilastollista laskentaa tehtavaverkoissa, kun taas kriittisen polun mene-
telma ei. Toimintaverkkomenetelmat eivat ole yhté visuaalisia kuin janakaaviot ja niilla
on vaikea nayttaa tehtdvien sijoittuminen aika-akselilla, niiden etuna verrattuna jana-
kaavioon on riippuvuuksien esittdminen ja aikataulun kannalta kriittisten tehtévien 10y-
tdmisen mahdollisuus (Lock, 2003, Artto et al., 2006). Projektinhallinnan ohjelmistoilla
onkin mahdollista luoda janakaavioita, jotka ottavat huomioon riippuvuudet toiminto-
verkkoperiaatteella. Ne ovat laajassa kaytossd projektinhallinnassa. Aikatauluihin voi
maadritell& riippuvuudet, jolloin muutos tietyssé yksittdisessa tehtdvassé vaikuttaa niihin
tehtdviin, joihin riippuvuus on maéritelty. Usein myds kriittinen polku on mahdollista
visualisoida vareilla (Dykstra, 2011).

Ulko- Katto- Vesi- Tkkunat
| SEiNAt sl rakentect el katto = 6 o
10 7 7
Tasolte-
tytit
11
Kantavat Sisdovet vali-
rakenteet a tarkastus
10 1
Kevyet
LVIS- - Alafé:atut | vailiseinat
=] l2pimenot] 17
5
Pinta- LVIS-
betoni- - t;gt 1
lattiat
Muuratut 9
] vl [1SEINAL
8

Kuva 7: Tehtavaverkko (Artto et al., 2006).

Pelinin (2011) mukaan toimintoverkkomenetelmalla on vaikeaa kuvata toistensa
kanssa limittyvia ja perékkéin etenevid sarjatydvaiheita. Jatkuvasti eteneviin ja toisiinsa
kytkettyjen tehtdvien aikataulutukseen voidaan kayttdd paikka-aikakaaviota. Paikka-
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aikakaaviosta on todettavissa tehtdvien suoritusjarjestys, tehtdvien toteutuksen aikavali
ja suorituspaikka. Viivojen kaltevuus osoittaa tuotantonopeuden. Paikka-aikakaaviolla
voidaan valvoa poikkeamia tuotantonopeudessa, aloitusajankohdissa ja osakohteiden
suoritusjarjestyksessa seka sen avulla voidaan ennakoida mahdolliset Kriisitilanteet.
Paikka-aikakaavion laatiminen edellyttda osakohdejakoa, joita ovat lohkot ja tydkohteet.
Lohko on esimerkiksi rakentamisessa rakennuksen osa, jonka runko rakennetaan kerral-
la valmiiksi yhtena kokonaisuutena ja tydkohde on lohkon osa, jossa tehddan ainoastaan
yhté tuotannon tehtdvaa kerrallaan (Pelin, 2011, Mittaviiva Oy)

. lopetusvali
e A 3 tydryhmien| / / / /
o C 2 Ktk /S A/
a t 1
g : 3 // P yﬁ yé/ ( ?l!mestat
h j B 2 V rjippuvuydet
t a
e r 1 / \/
Ll 3 / / /
e s A2l/ / / tyofarjéstys /
y 1 / / V "V/ :/
s - _—
aloitusvali aika

Kuva 8: Paikka-aikakaavion ominaisuudet (Mittaviiva Oy).

2.2.3.3 Aikataulun yllapito ja valvonta

Aikataulun yllapito ja valvonta perustuu PMI (2004) mukaan padosin raporttien perus-
teella tehtdvien suunniteltujen ja toteutuneiden aloitus- ja lopetushetkien seka tehtavien
edistymisnopeuden vertailuun. SFS-ISO 21500 — standardin mukaan tarkeintd on méaa-
rittdd projektin aikataulun nykyinen tilanne ja verrata sitd hyvaksyttyyn aikatauluun
mahdollisten poikkeamien havaitsemiseksi sekd ennustaa valmistumisajankohdat ja
toteuttaa kaikki tarvittavat toimenpiteet, joilla voidaan valttaa aikataulun viivastyminen
(SFS-1SO 21500).

Tyon edistymistd voidaan seurata kdymalld katsomassa projektin edistymista
paikan paalld, selvittaméalla edistyminen toisen kaden tiedon kautta esimerkiksi tyonjoh-
tajalta, Kirjallisista raporteista kuten aliurakoitsijoiden tyévaiheilmoituksista ja kokouk-
sista. Raporteissa on vaarana, etté niiden mukaan edistyminen on suunnitelmien mukais-
ta, kunnes tullaan l&helle tehtdvén valmistumisajankohtaa, jolloin edistyminen hidastuu
merkittavésti. (Pelin, 2011.)

Pelinin (2011) mukaan aikataulujen yll&pito aloitetaan alimman tason aikatau-
luista, joista edistymistiedot siirretddn aina ylimman tason aikatauluihin ja johdon ra-
portteihin. Rakennusprojektissa tulee ottaa huomioon aikataulujen koordinointi ja yh-
teensovittaminen, silla projektissa on useita toisistaan riippuvia osaprojekteja ja osapuo-
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lia. Projektin tilannetietojen kerd&dmisen jalkeen projektin tilanne arvioidaan, etsitdén
poikkeamien syyt ja korjausmahdollisuudet. (Pelin, 2011.)

2.2.34 Last Planner rakentamisessa

Rakentamisessa perinteisen projektiositukseen perustuvan tuotannonohjauksen rinnalle
on kehitetty Last Planner -tuotannonohjausmenetelma (kuva 9). Se keskittyy Koskelan
ja Koskenvesan (2003) mukaan lyhyen aikavalin suunnitteluun ja ohjaukseen.
Viikkosuunnitelman laatiminen ja valvonta on Last Planner -mentelmén keskeinen
elementti. Viikkosuunnitelmat laaditaan yhdessa tyoryhmien edustajien kanssa, jolloin
varmistetaan tyon aloittamisen edellytykset ja vastuuhenkildiden sitoutuminen.
Viikkosuunnitelman laadinnassa otetaan huomioon se, mité ylempien aikataulutasojen
mukaan pitdisi tehdd, mutta viikkosuunnitelmaan sisallytetdan vain ne tehtavét, joiden
aloittamisen edellytykset ovat kunnossa. Tama luo paineen varmistaa tehtdvien
aloittamisen edellytykset valmistavan suunnittelun puitteissa. Viikkosuunnitelman
toteutumista seurataan ja toteutumatta jadneiden tehtdvien syyt etsitdan. (Koskela &
Koskenvesa, 2003.)

Last Planner -menetelmdssa valmistelevaksi suunnitteluksi kutsutaan 4-6 viikon
tahtayksella tapahtuvaa rullaavaa suunnittelua, jolla pyritaan erityisesti saavuttamaan
tdman aikavélin sisélld toteutukseen tulevien tehtdvien aloitusedellytykset.
Valmistelevassa suunnittelussa varmistetaan aktiivisesti piirustusten, materiaalien,
kaluston jne. olemassaolo ja saatavuus, eli kyse on imuohjauksesta. (Koskela &
Koskenvesa., 2003.)

Last Planner -menetelméssd tavoitteena on tehdd rakentamisvaiheaikataulu
yhdessa eri tehtdvien vastuuhenkildiden kanssa yhdessa tai useammassa tapaamisessa.
Tehtavien paras toteuttamisjarjestys valitaan yhteisesti ja kaikki osapuolet ilmaisevat
tehtdvan toteuttamiseen kuluvan nettoajan. Aikapuskurit sijoitetaan yhteisella
paatoksella hairioherkimpien tehtdvien yhteyteen. (Koskela & Koskenvesa 2003.)
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Kuva 9: Last Planner -menettely osana tuotannonohjauksen kokonaisuutta (Koskela & Koskenvesa, 2003).

Koskela ja Koskenvesa (2003) ovat esittdneet perinteisen projektiositukseen
perustuvan tuotannonohjauksen keskeisimmat ongelmat taulukon 10 mukaisesti.
Projektiositukseen perustuvaa aikaohjausta leimaa tyOontOperiaate ja ongelmien
juurisyyanalyysin puute. Koskelan ja Koskenvesan (2003) mukaan néistd puutteista
seuraa  helposti  tilanne, jossa tuotantoa ohjataan tilannekohtaisesti ja
epéajarjestelméllisesti tai ohjaus jaa tyoryhmien omien péaatdsten varaan. Talloin
jarjestelmallisen suunnittelun ja koordinaation hyddyt menetetddn ja oppiminen ja
jatkuva parantaminen on vahaista seké tuottavuus alenee.
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Taulukko 2: Projektiositukseen perustuvan tuotannonohjauksen ongelmia Koskelan ja Koskenvesan (2003)
mukaan.

Puutteelinen

Puutteellinen tuotannon leisaik | Viikkosuunnitelman Valvonta ei pureudu
kasitteellistaminen yielsal ?ta'u o heikko toteutuminen ongelmien syihin
pdivittdminen
eTuotantoa ohjataan eYleisaikataulu vanhenee eOletetaan, etta tehtavat eToteutunuiden ja
tyontoperiaatteella nopeasti saadaan toteutetuksi suunniteltujen
eTuotanto kisitetdan ja eTuotannonjohdon aika madraamalld tekija kustannusten ja
hankitaan tehtévina kuluu hairididen kdynnistamaan aikataulun
eiehtzvilaloni utenkin selvittdmiseen, jolloin ei kulloinenkin tehtava vertaamiseen perustuva
muitakin edellytyksia ja4 aikaa yleisaikataulun «Ei kiinnitetd huomiota valvonta ei pureudu
kuin edeltidvit tehtivat paivittamiselle tekijan sitoutumiseen ongelmien syihin, vaan
*Ei systemaattista tai tehtdvan ajaa suorittamaan
menettelyd lyhyemman ymmadrtamisee korjaustoimia

suunnitelulle uralle

aikavalin suunnittelulle ! -
palaamiseksi

ja aloittamisen
edellytysten
varmistamiselle

Koskelan ja Koskenvesan (2003) mukaan perinteisestd projektijohtamisesta
puuttuu tehtévatasoisen valvonnan teoria, joka tunnetaan myds Demingin kehand. Last
Planner -menetelméssé jokaisen viikon lopussa tarkistetaan, miten suuri prosenttiosuus
viikkosuunnitelman tehtdvista on saatu toteutettua. Jos jokin tehtdva ei ole toteutunut,
vastuuhenkil6lta selvitetddn syy tehtdvén toteutumatta jaddmiseen ja syyt ryhmitelldén
tarkoituksenmukaisella tavalla. Useamman viikon seurannan tuloksena saadaan hyva ja
luotettava tilasto tuotannon ongelmista, jonka pohjalta voidaan kehittaa aikataulutusta ja
tuotantoa. (Koskela ja Koskenvesa, 2003.)

2.2.4 Resurssiohjaus

2.2.4.1 Resurssiohjaus projektinhallinnassa

Resurssien suunnittelu nivoutuu tiiviisti yhteen tyon osituksen ja aikataulun suunnitte-
lun kanssa, sill& tehtdvien aloittamisen ajankohta, kesto ja mahdollisesti myos toteutus-
tapa riippuu kaytettavista olevista resursseista. Aikarajoitteisissa projekteissa Kriittisella
polulla olevien tehtdvien tyémaéara ja projektiin varattu aika méaarittavat kriittisella po-
lulla olevien tehtdvien resurssien minimiméaaran. Puutteellinen resurssisuunnittelu vai-
kuttaa hankkeen aikatauluun ja kustannuksiin, kun resurssien puutteen ja epatasaisen
kuormituksen vuoksi aiheutuu kiirettd, myohéstymisié ja ylitoitd. Resurssisuunnittelun
tavoitteet ovat aikataulussa arvioitujen resurssien saatavuuden varmistaminen, avainre-
surssien kayton optimointi, resurssikustannusten véhentdminen ja yritystason kokonais-
hallinta (Lock, 2003, Artto et al., 2006, Pelin, 2011).

Resurssiohjaukseen kuuluu resurssitarpeen mééarittdminen ja allokointi, resurssi-
en kayton optimointi aikataulun kannalta seka resurssien hallinta ja seuranta (IPMA,
2006). Resurssien ohjauksen tarkoituksena on varmistaa projektityén aloittamiseen
tarvittavien resurssien saatavuus ja ettd resurssi ovat jaettu silld tavoin, ettd projektin
vaatimukset voidaan tayttad (SFS-1SO 21500).
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Resurssit voidaan jaotella paaluokkiin, joita ovat henkil6t, materiaalit, koneet ja
laitteet, raha ja muut resurssit. Kunkin resurssiluokan sisalla erotetaan resurssilajit, ku-
ten henkilOistd esimerkiksi rakennusmiehet ja rakennusammattimiehet. Jos projektilla
on pitkalle erikoistuneita resursseja, on resurssitasaus tehtava henkil6tasolla. Resurssien
kuormitusta ei useinkaan saada tasaiseksi kaikkien resurssilajien suhteen, vaan resurssi-
en tasaus on aloitettava avainresursseista. Helpommin lisattaville ja vahennettéaville re-
sursseille voidaan jattaa epatasaisempi kuormitus (Pelin, 2011).

2.2.4.2 Resurssiohjaus rakentamisessa

Aloilla, joissa alihankintojen mé&ara on suuri, kuten rakennusalalla, yrityksen
sisdisten resurssien suunnittelu voi kohdistua vain johdon resurssien suunnitteluun. Tél-
I6in resurssien suunnittelu koostuu ulkopuolisten resurssien suunnittelusta ja tapahtuu
vain yhden projektin tahtaimella. Aliurakoitsijoille voidaan kuitenkin esittda tulevia
resurssitarpeita niihin varautumisen vuoksi (Lock, 2003). Resurssisuunnitteluun vaikut-
taa myos mahdollinen kumppanuusajattelu. Useassa yrityksessa tietyt alihankkijat ovat
samassa tyoymparistossa kuin omatkin tyontekijat vuodesta toiseen (Pelin, 2011).

Peltosen et al (1999) mukaan rakennusalalla suhdannetilanne vaikuttaa resurssi-
en saatavuuteen voimakkaasti.. Noususuhdanteessa resurssien saatavuus on heikompi ja
varsinkaan pienet tehtavat eivat valttamatta kiinnosta aliurakoitsijoita sekd materiaaleil-
la on pidempi toimitusaika. Laskusuhdanteessa vastaavasti resurssien saatavuus on tyy-
pillisesti hyva. (Peltonen et al., 1999.) Resurssien saatavuuteen liittyvié ristiriitoja voi
ilmetd myds muiden olosuhteiden, kuten laitteiden rikkoutumisen, huonon séan tai tek-
nisten ongelmien vuoksi (SFS-1SO 21500).

Harel ja Sacks (2006) ovat tutkineet rakennusalan aliurakoitsijoiden resurssien
allokointia. He ovat todenneet, ettd paa- ja aliurakoitsijoiden erilaiset intressit tuovat
epavarmuutta projektien hallintaan. Aliurakat tehdaan yleensa yksikkohinta- tai koko-
naishintaurakoina ja aliurakoitsijan resurssit ovat jaettu useamman projektin valille.
Aliurakoitsijoiden taloudelliseen menestymiseen vaikuttavat tyon riittdvyys ja mahdolli-
suus toteuttaa tyd tehokkaasti. Tdmén vuoksi tyota pyritadn hankkimaan yli omien re-
surssien tyon riittavyyden varmistamiseksi ja resursseja kohdistetaan niihin projektei-
hin, joissa ty6ta on paljon ja tyonteon edellytykset ovat olemassa ja aliresursoivat koh-
teita, joissa tyotd on vahemman tai sen tekeminen on tehotonta. Aliurakoitsijat voivat
my0s viivastyttadd tyon aloittamista sen vuoksi, ettd tehtdvad tyotd olisi puskurissa tar-
peeksi. Tdma johtaa usein siihen, ettd projektin tilaaja liioittelee tydmaaraé ja aliurakoit-
sija maarittelee resurssit vastaamaan pienempéa tyomaaraé kuin tilaaja on ilmoittanut.
Edella mainitut seikat aiheuttavat epdvarmuutta projektin hallintaan ja heikentdd koko
projektin lopputulosta (Harel & Sacks 2006). Taman epdvarmuuden poistaminen tai
vahentdminen vaatii huolellista resurssisuunnittelua ja hankintojen ohjausta.
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2.2.5 Hankintojen ohjaus

Hankinta on prosessi, jossa tuotteita ja palveluita hankitaan ulkopuoliselta toimijalta
projektille. (APM, 2012). Hankintojen ohjaus tarkoittaa yrityksen ulkopuolisten resurs-
sien etsintéa, valintaa ja kéyttod, hankintoihin liittyvien sopimusten ja yhteistyén hallin-
taa sekd toimitusten seurantaa (PMI, 2004). Hankintojen ohjaus on oleellinen osa koko
projektin ohjausta. Yksikin alihankkija, joka ei pysy aikataulussa, ei tayta laatuvaati-
muksia tai ei ole yhteistyokykyinen, voi olla todella haitallinen koko projektille (Dykst-
ra, 2011). Hankintojen ohjaus jaa kuitenkin usein muuta projektia véhemmalle huomiol-
le. Osasyitd tahan ovat Pelinin (2011) mukaan mahdollinen projektin ulkopuolisen os-
to-osaston vastaaminen hankinnoista ja hankintojen ohjauksen luonteen erilaisuus ver-
rattuna suunnittelun ja toteutuksen ohjaamiseen. Projektiin sisaltyy paljon hankintoja,
joita kaikkia on seurattava mutta vain pieni osa on Kriittisid aikataulullisesti.
Hankintatoimelle asetettavia tavoitteita ovat Pelinin (2011) mukaan edullinen
hankintahinta, mydhdinen pddoman sitoutuminen, riittdvét pelivarat toimituksille seka
laadullisten tavoitteiden toteutuminen. Arton et al. (2006) mukaan hankintatoimen ta-
voitteena on tarvittavien materiaalien ja palveluiden hankkiminen mahdollisimman ko-
konaisedullisella tavalla. Kokonaisedullisuus tarkoittaa kustannus- ja hyotyvaikutusten
suhdetta monien eri tekijoiden kannalta. Kustannuksiin voidaan siséllyttaa esimerkiksi
hankinnan hinta, hankinnan hallintaan kéytetty aika, hankintaan siséltyvat riskit, luotta-
muksen kehittdmiseen sijoitettava aika. Hyotyvaikutuksiin voidaan lukea myds projek-
tin yli ulottuvia hyo6tyja, kuten alihankkijan myonteisia vaikutuksia oppimiseen, resurs-
sien parempaa kaytettavyytta ja luottamuksen kehittymista (Artto et al., 2006).
Hankintojen ohjauksen prosessi PMI (2004) mukaan on esitetty kuvassa 10.

Hankinnan sisallon
Hankittavien suunnittelu ja Tarjouspyyntdjen
kokonaisuuksien potentiaalisten lahettaminen ja
suunnittelu alihankkijoiden tarjouksien saaminen
selvittaminen

Sopimuksen Tarjousten vertailu,
paattaminen ja alihankkijan valinta ja

e o Valvonta ja ohjaus
avoimien asioiden

kirjallisen sopimuksen
selvittdminen teko

Kuva 10: Hankintojen ohjauksen prosessi PMI (2004) mukaan.

2.25.1 Hankintojen suunnittelu

Hankintojen suunnittelun tarkoitus on suunnitella ja dokumentoida hankintastrategia ja
kokonaisprosessi ennen hankintojen aloittamista. Prosessissa maaritellddn hankintaan
sovellettavat toimintamallit ja laaditaan hankintaa koskevia méaarittelyja ja vaatimuksia.
(SFS-1SO 21500.)

Projektin hallinnassa on selvitettdvé, mitka projektin tehtdvat voitaisiin parhaiten
toteuttaa hankkimalla ulkopuolisia resursseja. Ulkopuoliset resurssit eivat ole valttamat-
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t& projektin varsinaisen resurssisuunnittelun piirissa, vaan niiden ohjaus on hoidettava
hankintojen ohjauksen keinoin. (Artto et al., 2006.) Hankintaan voi olla useita perustei-
ta. Jotkut resurssit voidaan saada ulkopuolelta projektin ajaksi edullisemmin, projektissa
voidaan haluta jakaa riskid toisen tahon kanssa tai alihankkijoilla voi olla jotain osaa-
mista tai resursseja joita tilaajalle ei ole (Artto et al., 2011).

Projektin ositus on hyva lahtokohta ulkopuolisia resursseja vaativien tehtdvien
tunnistamiseen ja rajaamiseen. Toistensa kanssa paljon riippuvaisuuksia ja rajapintoja
sisdltdvat tehtdvat voidaan niputtaa hankintakokonaisuuksiksi, jolloin vastuut ja ty6n
koordinointi on selkedmpdd. Hankintakokonaisuudet eivéat saa olla niin suuria, etta
markkinoilta ei 16ydy tarpeeksi toimittajia jotka pystyvat sen toimittamiseen. Jos han-
kinnat tehddédn pienissa kokonaisuuksissa, hankintakulut kasvavat mutta ammattitaitoi-
sella hankintojen ohjauksella organisaatio saattaa kyeté tuottamaan enemmaén voittoa ja
séilya joustavana (Artto et al., 2006).

Tybn osltus

Hankinta-
kokonaisuudet

Kuva 11: TyOpakettien niputtaminen hankintakokonaisuuksiksi (Artto et al., 2006).

2.25.2 Toimittajien valinta

Toimittajien valinnan tarkoituksena on varmistaa, ettd toimittajilta saadaan tietoa tarjo-
usten johdonmukaiseen vertailemiseen, tarkastaa ja tutkia kaikki saatu tieto ja valita
toimittajat (SFS-1SO 21500).

Tarjouskysely etenee tyypillisesti kuvan 12 mukaisesti. Hankinta voidaan tehda
esimerkiksi aikataulusyistd myods ilman tarjouskyselya, jolloin pdadytaan yleensa teke-
madan tilaus tutulta vakiotoimittajalta tai kumppanilta.
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____________________________
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Kuva 12: Tarjouskyselyn vaiheet (Artto et al., 2006).

Kuvan 12 mukaisella portaittaisella tarjousmenettelylla séastetddn varsinaiseen
tarjouskasittelyyn kuluvia resursseja. Alihankkijoiden esikarsinnalla pyritdén varmista-
maan, etta tarjous saadaan sellaisilta alihankkijoilta, jotka tayttavat kulloisetkin valinta-
kriteerit. Alihankkijoiden hinnoittelu ja resurssien saatavuus voidaan tarkistaa jo hyvin
varhain projektin suunnittelu- tai tarjousvaiheessa. Varsinaista tarjousta pyydetaan ta-
vallisesti hyvinkin tarkoin ohjein. (Artto et al., 2006.)

Jokaiselle hankittavalle kokonaisuudelle tulee méaaritella arviointikriteerit ja nii-
den toleranssit (APM, 2012). Tarjouspyynnon tulee olla riippumaton toimittajasta ja
tarjota kaikille tarjoajille samat lahtokohdat tarjouksen tekemiseen. (Artto et al., 2006).
Tarjouspyynnossa on oltava tarkka kuvaus vaadittavista asiakirjoista, kuten niiden laa-
juudesta, muodosta, laadusta ja méérasta seka kuvattava niiden tarkoitus. Jokainen tar-
jous on arvioitava valittujen arviointikriteerien mukaan ja lopullinen valinta on tehtavé
sen mukaan, mitéd pidetadn parhaana tarjouksena arviointikriteereihin nahden. (SFS-1SO
21500). Valinnassa on huomioitava myos eettiset tekijat (APM, 2012).

Projektin kannalta merkittavissa hankinnoissa kdydaan sopimusneuvotteluita
yhden tai useamman alihankkijan kanssa lisatiedon saamiseksi seka tulevan sopimuksen
sisallon ja ehtojen muokkaamiseksi. Sopimuksen on tarkoitus varmistaa, ettd molemmil-
la osapuolilla on sama kasitys tehtavista toista, niistd maksettavista vastineista seka vas-
tuista ja riskeistd. Sopimusehdot kannattaa rakentaa siten, etta toimittajalla on selkea
kannuste toimia asiakkaan intressien mukaisesti. (Artto et al., 2006.)

2.2.5.3 Hankintojen hallinnointi

Hankintojen hallinnoinnin tarkoitus on hallita ostajan ja toimittajien valistd suhdetta
Hankintojen hallinnointiprosessiin kuuluu SFS-1SO 21500 — standardin mukaan toimit-
tajien suorituskyvyn seuranta ja arviointi, edistymisraporttien vastaanottaminen seka
projektia koskevien vaatimusten noudattamista edistéavien toimenpiteiden suorittaminen.
(SFS-1SO 21500.)

Hankinnan sisalto ja kriittisyys projektin kannalta vaikuttavat valvontamenetel-
miin ja valvontaan kaytettavaéan aikaan. Hankintaan liittyva sopimusyhteistyd péaatetaan,
kun osapuolet yhdessd toteavat, ettd keskindiset velvoitteet on taytetty. (Pelin, 2011,
Artto et al., 2006.)
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2254 Kumppanuus

Kumppanuusajattelu on yleistynyt rakennusalalla 1990-luvun alusta alkaen (Fewings,
2005). Kumppanuusajattelu on SECBEnN "A Guide to Best Practice in Construction™ -
julkaisun mukaan hallintotapa, joka perustuu myo6tévaikutteiseen tyonteon lahestymis-
tapaan, ja sen vuoksi onkin hyvin erilainen tapa verrattuna perinteiseen rakennusalalla
jo vuosia valloilla olleeseen vastakkainasetteluun perustuvaan lahestymistapaan.

Kumppanuus voi johtaa Eganin (1998) mukaan suuriin rahallisiin ja ajallisiin
séastoihin. Saéstot perustuvat Fewingsin (2005) mukaan kulttuurin muutokseen, kun
osapuolet tekevét yhteisty6td ja riitatilanteita on vdhemman sekd kumppanuuden
jatkuessa prosessin hukan poistamiseen ja jatkuvaan oppimiseen. Saastéjen hintana on
kumppaneiden virheille tai  luottamuksen pettdmiselle alttiina  oleminen.

Kustannukset ja voitot jaetaan kumppaneiden kesken yleensd lapinakyvasti.
Palkkiomalli voi perustua voittojen ja tappioiden jakamiseen, jolloin tilaaja antaa
kumppaneilleen osan tavoitebudjetin alittavasta osuudesta ja vastaavasti tavoitebudjetin
ylittyessa tappiot jaetaan samassa suhteessa (Fewings, 2005). Kumppanuuden ansiosta
kehittyneestd suorituskyvystd aiheutuneiden sé&astdjen jakaminen onkin yksi
kumppanuuden keskeisimmistd ominaisuuksista (Egan, 1998). Kumppanuuden
ominaispiirteita SECBEn mukaan ovat yhdessa sovitut yhteiset tavoitteet, tydskentely
luottamukseen ja yhteistydhon perustuen, yhdessa sovittu ristiriitojen ratkaisumenettely,
avoin hinnoittelu ja sitoutuminen jatkuvaan parantamiseen.

Eganin  (1998) mukaan kumppanuudella voidaan saavuttaa merkittavia
innovaatioita ja parantaa suorituskykya kestavalla tavalla. Se ei kuitenkaan ole helppo
vaihtoehto osapuolille vaan on vaativampi kuin perinteinen Kilpailutusmalli.
Kumppanuus vaatii osapuolten keskindisen riippuvuuden tunnistamista, avointa
kanssakaymistd, tehokasta suorituskyvyn mittaamista ja jatkuvaa sitoutumista
kehittdmiseen.

Arton et al. (2006) mukaan pitkaaikaisten yhteistyésuhteiden tai kumppanuuksi-
en muodostaminen alihankkijoiden kanssa on erityisen edullista hankintojen ollessa
monimutkaisia ja raatalointia vaativia kokonaisuuksia. Tiiviissa yhteistydssa on kuiten-
kin vaarana hintatason nouseminen kilpailun puuttuessa, ja Arton et al. (2006) mukaan
yksinkertaisissa hankinnoissa tulisikin suosia perinteista kilpailutusta.

2.2.5.5 Toimitusketjun hallinta

Kumppanuudesta saatujen hyotyjen innostamana kumppanuuksia kokonaisvaltaisempi
toimitusketjun hallinta -menetelmé@n soveltaminen rakennusteollisuuteen aloitettiin
1990-luvun lopulla. Se keskittyy yhden alihankkijan sijasta koko toimitusketjuun. Toi-
sin kuin kumppanuus, se ndhd&an vield muusta teollisuudesta lainattuna konseptina ja
on viel& varhaisessa vaiheessa kehityksessé rakentamisen alalla (Fewings, 2005).
Toimitusketjun hallinnan perusajatuksena on tunnistaa toimitusketjun keskinéi-
set riippuvuudet ja kehittdd toimitusketjun rakennetta ja ohjausta muun muassa osapuol-
ten prosessien integroinnin keinoin. Alunperin toimitusketjun hallinnan tavoitteena on
ollut vahentaa varastojen maaraa, lisata tavarantoimittajien ja aliurakoitsijoiden interak-
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tiota tuotannon kanssa seka kehittaa toimitusketjun prosesseja laadun parantamiseksi ja
kustannusten karsimiseksi (Vrijhoef & Koskela, 2000). Forbesin ja Syedin (2011) mu-
kaan toimitusketjun hallinnalla pyritd&n valjastamaan kaikki toimitusketjun aktiviteetit
palvelemaan suoraan kéyttajéan tarpeita. Kaikki osapuolet pidetaén tietoisina velvoitteis-
ta ja aikatauluista ja toimitusketju toimii lapinékyvésti kuin yksi virtuaalinen yritys tuot-
taen palveluita tai tuotteita minimaalisella vasteajalla (Forbes & Syed 2011).

Vrijhoef ja Koskela (2000) ovat esittaneet toimitusketjun hallinnan nelja roolia
rakentamisessa. Ensimmadisessa roolissa fokus on tydmaatoiminnoissa, jolloin pyritaan
vahentdmaan tydmaalla tapahtuviin toimintoihin liittyvia kustannuksia ja niihin kuluvaa
aikaa. Tdassa tapauksessa keskitytddn materiaalien ja tydvoiman optimaaliseen virtaan
tyémaan nakokulmasta ja pyritddn poistamaan keskeytykset tuotannossa. Toisessa So-
velluksessa keskitytadn toimitusketjun sisdisen tehokkuuden parantamiseen, ja tavoit-
teena on véhentda toimitusketjun kustannuksia erityisesti vahentdmalla logistiikkaan,
ldpimenoaikoihin ja varastoihin liittyvia kustannuksia. Kolmannessa sovelluksessa fo-
kus on tuotannon siirtdmisessa tydmaalta toimitusketjun aikaisempiin vaiheisiin. Tallgin
voidaan vélttyd tydmaan vaihtelevilta olosuhteilta ja voidaan mahdollisesti lisatd eri
tyévaiheiden samanaikaisuutta, joka ei olisi mahdollista tydmaan teknisten riippuvuuk-
sien vuoksi. Tavoitteena on jélleen kustannusten ja tyohon kuluvan ajan véhentaminen.
Neljannessa nakokulmassa keskitytddn toimitusketjun integroituun hallintaan ja toimi-
tusketjun ja tydbmaan tuotannon kehittamiseen.

Toimitusketjun hallinta on kompleksinen innovaatio, ja Fewingsin (2005) mu-
kaan sen hallinnan on todettu olevan vaikeaa autoteollisuudessakin. Toimitusketjun hal-
linnan soveltaminen rakennusteollisuudessa on hankalaa, silla ala on hyvin hajaantunut
ja erikoistunut laajan aliurakointitrendin vuoksi ja kaikki osapuolet toimivat oman etun-
sa mukaisesti (Forbes & Syed, 2011). Toimitusketjun hallinta vaatii vakaita ja pitkaai-
kaisia suhteita toimitusketjun osapuolten valilla. Yksittaisten projektien tilaajilla ei
useinkaan ole mahdollisuutta tai motivaatiota lahted stabilisoimaan ja kehittdméaan toi-
mitusketjua, jolloin tilaajan prosessien integrointi toimitusketjun prosesseihin on hanka-
laa. Téllaisessa tilanteessa esimerkiksi padurakoitsijan on koordinoitava toimitusketjun
hallintaa (Fewings, 2005). Toimitusketjun hallinta padurakoitsijan toimesta lienee hel-
pompaa KVR-toteutusmuodossa kuin padurakkamuodossa, kun myos suunnittelijat ovat
sopimussuhteessa padurakoitsijaan.

Jos toimitusketjun hallinta toteutetaan oikeaoppisesti, se edistdd osapuolten suh-
teita, integroi prosesseja ja lisdd asiakaslédhtoisyyttd. Toimitusketjun kaikki osapuolet
hyotyvét syntyvistd laatuparannuksista, aliurakoitsijoiden tasaisemmasta ja toistuvasta
tybmaarasta ja tuottojen ja osaamisen kasvamisesta. (Fewings, 2005).

2.2.5.6 Hankintojen ohjaus rakentamisessa

Tyypillisessa rakennusprojektissa valtaosa fyysisestd tyostd teetetdan alihankintana
(Dykstra, 2011). Rakennushankkeissa hankinnoista laaditaan hankinta-aikataulu, jossa
eritelldén kriittisimmaét toimitukset. Hankintojen aikataulutukselle l&htékohdan antavat
suunnittelun ja méérittelyn aikataulut. Suunnittelun, hankintojen ja toteutuksen aikatau-
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lujen yhteensovittaminen on vaativa tehtava. Piirustukset tulisi laatia kiireellisyysjarjes-
tyksessa ottaen huomioon alihankintojen tarveajankohdat projektissa. Rakennushank-
keessa projektin padaikataulu maaréa tietyt etapit ja hankinta-ajat selvittamalla seké
tarveajankohdasta taaksepdin laskemalla paastaan suunnitteluaikatauluun. (Artto et al.,
2006.)

2.2.6 Kustannusohjaus

Projektin kustannusohjaus sisaltda kustannusten suunnittelun, arvioinnin, budjetoinnin
ja hallinnan niin, ettd projekti voidaan toteuttaa hyvéksytyn budjetin mukaisesti. Projek-
tin kustannusohjauksen késitetddn usein tarkoittavan vain projektin toteuttamiseksi tar-
vittavien resursseista aiheutuvien kustannusten hallintaa. Kustannusohjauksen pitéé kui-
tenkin ottaa huomioon myds projektissa tehtavien paatosten vaikutus projektin elinkaa-
rikustannuksiin, eli muun muassa kéaytté- ja huoltokustannuksiin (PMI, 2004, s. 157).
Investointiprojekteissa asiakas on luonnollisesti kiinnostunut projektin tuomasta liike-
toimintahyodysta kokonaisuutena, eli projektin tuotoksen kaytosta koituvat tuotot ja
kustannukset on otettava huomioon (Artto et al., 2006, s. 153).

Toimitusprojekteissa projektilla on olemassa asiakas ja usein kiinted sopimus-
hinta, joka muodostuu tyypillisesti kuvan 13 mukaisesti. (Pelin, 2011, s. 165). Toimi-
tusprojekteissa projektin toimittajan tavoitteena on luonnollisesti toteuttaa projekti ylit-
tdmatta projektibudjetissa hyvaksyttyja kustannuksia. Kilpailluilla markkinoilla toimies-
sa voittotavoitteen on usein oltava melko matala. Projektibudjetissa pysyminen on Kriit-
tistd, silla sen ylittdminen vie projektin voittotavoitteen nopeasti. (Lock, 2003, s. 502.)

Vilit-
tomat
kustan-
nukset

el Voitto- Arvon- Sopimus-

tavoite lisavero hinta

kustan-
nukset

Kuva 13: Projektin sopimushinnan muodostuminen (mukaillen Pelin, 2011).

Kustannusohjauksen pitéé olla ennakoivaa ja ohjata toimenpiteisiin. Kustannus-
ohjaus ja kustannusten raportointi sekoitetaan usein. Tarkka ja usein paivittyva kustan-
nusraportointi on tarkedd, mutta se ei kuitenkaan ohjaa kustannuksia. Kun kustannusten
ylittyminen havaitaan kustannusraporteissa, kustannusten ylittdmisen estdmiseksi ei ole
endd mitéan tehtdvissa. (Lock, 2003, s. 502.) Projektin kustannusohjausjarjestelmén on
tuotettava informaatiota, joka antaa kuvan tyon edistymisestd, korostaa padtapahtumia,
liittad ajallisen ja taloudellisen edistymisen toisiinsa ja auttaa tunnistamaan ongelma-
kohdat seka ennakoi tulevaa kustannuskehitystd. (Pelin, 2011.) Kuvassa 14 on esitetty
esimerkki kustannusohjauksen prosessista IPMA (2006) mukaan.
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Kuva 14: Esimerkki kustannusohjauksen prosessista IPMA (2006) mukaan.

2.2.6.1 Kustannusohjaus projektin suunnitteluvaiheessa

Toimivan kustannusohjauksen tulee keskittya projektin alkuvaiheisiin, silla
suunnitteluvaiheessa tehtdvat paatokset madrittavat valtaosan projektin kustannuksista.
Perussuunnittelun aikana kustannuksista maaraytyy noin 60-80 %, joten suunnittelijoi-
den taloudellisen ajattelun ja kustannustietoisuuden kehittdminen on tarke&a (Pelin,
2011). Suunnitteluvaiheen kustannusohjaus tehdéan Pelinin (2011) mukaan tietyin vé-
liajoin suunnitteluvaiheessa tehtévilla kustannusarvioiden tarkastuksilla. Investointipro-
jekteissa hankkeeseen ryhtyvén on arvioitava investointikustannusten lisdksi myos
suunnitteluratkaisuiden vaikutus projektin tuloksen tuottoon: onko suunnitteluratkaisuil-
la mahdollista nostaa esimerkiksi laitoksen tuottavuutta, vaikuttavatko suunnittelurat-
kaisut hankkeen aikatauluun tai nousevatko kayttokustannukset (Pelin, 2011).

2.2.6.2 Projektin kustannusarvio

Projektin kustannusarvion laatiminen siséltaa kaikkien projektin toimintojen kayttdmien
resurssien todennadkaisten kustannusten arvioimisen (PMI, 2004, s. 161). Kustannukset
eritelld&n projektin ositusta apuna kayttéen. Projektiositus paloittelee projektin suunni-
teltaviin ja valvottaviin tydpaketteihin, ja jokaiselle tydpaketille tehddan oma budjettin-
sa (Pelin, 2011, s. 169). Kustannukset lajitellaan my6s kustannuslajien mukaisesti, joita
ovat esimerkiksi henkildstokulut ja materiaalit. Kustannusten erittelyssa ja kirjaamisessa
on valittava oikea tarkkuustaso, ettd keratty tieto soveltuu johtamisen tueksi. (Artto et
al., 2006., s. 155-157.)

Kustannusten arviointia tarvitaan projektin jokaisessa vaiheessa, ja se tarkentuu
projektin edetessa (Pelin, 2006, s. 167). Projektimahdollisuutta tarkasteltaessa kustan-
nusarvion tarkoituksen on selvittdd, onko projekti kannattavaa toteuttaa. Tarjouksen
laatimisessa kustannusarviota tarvitaan tarjouksen hinnoitteluun ja budjetin asettamises-
sa kustannusarvioiden perusteella paatetddn kustannustavoitteet. Projektin toteutuksessa
kustannusarviota péivitetddn jatkuvasti ja voidaan ennakoida tulevia tapahtumia, jos
kustannukset kirjataan jarjestelmiin ennen kuin ne ovat tapahtuneet. (Artto et al., 2006,
s. 158.)

Kustannusarvio on ennuste projektin kustannuksista, jonka tarkkuuteen vaikuttaa
se, miten hyvin projektin laajuus ja riskit on kyetty maéarittelemaan (Artto et al., 2006).
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Riskeihin tai epdvarmuuksiin kaytetdan varauksia, jotka lisataan projektin kustannusar-
vioon ja maaritellaan selkeésti (SFS-1SO 21500).

Projektin kustannusten arviointiin voidaan kayttaa eri lahteista saatua kustannus-
tietoa. Kustannusarvioiden laadinnassa voidaan kayttad aiemmin toteutuneista vastaa-
vanlaisista kohteista saatua kustannustietoa, alihankkijoiden toimittamia hinta-arvioita
tai henkil6kohtaiseen kokemukseen perustuvaa arviota. Kustannusten arvioinnissa voi-
daan kéyttada hyoddyksi myos riskien tunnistamista ja arviointia. Kustannusarvioiden
tulee olla realistisia eikd niihin tulisi sisallyttad piilovarauksia. Piilovarausten myota
kustannusarviosta tulee virheellinen perusta paatoksenteolle, joka voi johtaa véariin
paatoksiin tai tehottomaan projektinhallintaan. (Artto et al., 2006, s. 159-162.) Kustan-
nusarvioon voidaan Kkuitenkin sisallyttaa selkeésti erotettavia arviointivarauksia, joilla
pyritdan lieventdmaan arviointiin liittyvien epavarmuustekijoiden vaikutuksia (Pelin,
2011, s. 171).

2.2.6.3 Projektibudjetti

Kustannusarvion pohjalta asetetaan projektin budjetti eli kvantitatiivisesti il-
maistu kustannus- tai resurssitavoite (Artto et al., 2006, s. 163-164). Budjetti on aikaan
sidottu projektin taloudellinen toimintasuunnitelma, kun taas kustannusarvio on luette-
lomainen laskelma projektiin sisaltyvien tdiden kustannuksista. Budjetin laatiminen
edellyttaa, ettd projektin tehtévien suoritusjarjestys on analysoitu ja projektin aikataulu
on valmis. Projektibudjetti eritelldan yleensa kuukausittain tai se voidaan esittdd kumu-
latiivisena budjettina. (Pelin, 2011, s. 171-172). Projektin kokonaisbudjetissa tulee olla
eritelty budjetti jokaiselle projektin osituksen tydpaketille (Lock, 2003, s. 506).

Projektin kustannusten arviointi ja budjetointi ovat lahella toisiaan: kustannusar-
vioinnissa maaritetdan projektin kokonaiskustannukset ja budjetissa maaritellaan, mihin
ja miten varoja kulutetaan (SFS-1SO 21500). Projektin budjetti maaraytyy hyvin pitkélle
projektin tarjousvaiheessa, kun projektin ensimmainen kustannusarvio tehdaan projektin
hinnoittelua varten. Toteutusvaiheen alussa kustannusarvio paivitetddn ja sen pohjalta
muodostetaan projektin budjetti. Projektin kokonaisbudjetin ei tule vastata taysin koko-
naiskustannusarviota. Budjetin tulisi olla sen suuruinen, ettd se on haasteellinen mutta
realistisesti saavutettavissa oleva. (Artto et al., s. 164-166.)

Kun budjetti on mééritelty, kustannusarviota pdivitetdén ja tarkennetaan projek-
tin edetessd, jolloin kustannusarvio on jatkuvasti tulevaisuuden kustannuksiin kantaa
ottava ennuste. Kustannusarviota voidaan verrata projektibudjettiin missa vaiheessa
tahansa, jolloin voidaan arvioida kustannustavoitteen toteutumista ennakoivasti. Budjet-
ti on yhdessé aikataulu- ja resurssisuunnitelmien kanssa yksi projektin edistymisen seu-
rannan paatyovélineista. (Artto et al., 2006, s. 163-164.)

2.2.6.4 Kustannusvalvonta

Kustannusvalvonnan tarkoituksena on seurata kustannusten poikkeamia ja ryhtya tarvit-
taviin toimenpiteisiin (SFS-ISO 21500). Kustannusten valvonnalla etsitdédn kustannus-
ten positiivisten ja negatiivisten vaihtelujen syitd. Huono kustannusvalvonta voi johtaa
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projektin my6hemmassa vaiheessa myos laatu- tai aikatauluongelmiin. (PMI, 2004, s.
171)

Kustannusvalvonnan tulee olla s&annéllistd, tuoretta tietoa siséltavaa, kaikki kus-
tannukset kattavaa ja ohjaavaa. (Pelin, 2011, s. 174.) Kustannusvalvonnan periaatteisiin
kuuluu toteutuneiden ja sidottujen kustannusten seuranta ja raportointi. Toteutuneet kus-
tannukset sisaltavat syntyneet kustannukset ja keskeneraisisté toista aiheutuneet kustan-
nukset ja sidotut kustannukset muodostuvat jo toteutuneista kustannuksista seké ostoso-
pimusten ja tilausten laskuttamattomasta osuudesta. Toteutuneiden kustannusten seuran-
ta ei tarjoa ennakoivaa ndkokulmaa péatosten tekemiseksi, mutta sidottujen kustannus-
ten seurannalla toteutuviin kustannuksiin voidaan todennakdisesti vield vaikuttaa. Sido-
tut kustannukset ovat tiedossa toteutuneita kustannuksia ennemmin toimitusaikaa ja
laskutusviivetta vastaavalla aikaerolla kuvan 15 mukaisesti. Vield ennakoivampaan seu-
rantaan péaéstdan jatkuvasti paivitettdvan kustannusarvion kehittymistda seuraamalla,
jolloin kustannuksia voidaan tarvittaessa seurata jo kauan ennen, kun kustannuksia on
sidottu. (Pelin, 2011, s. 174-175, Artto et al., 2006, s. 171.)
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Kuva 15: Sidotut ja toteutuneet kustannukset (Pelin, 2011, s. 175).

Toteutuneita ja sidottuja kustannuksia seurataan ja raportoidaan samalla, kun
kustannusarviota péivitetdan. Raportointi- ja seurantatavat sisaltavat usein kustannustau-
lukoita tai -graafeja. Projektin kustannusraportoinnissa lasketaan toteutuneet ja sidotut
kustannukset sekd arvioidaan jaljelld olevat kustannukset, joiden summaa verrataan
budjettiin.

Jaljelld olevat kustannukset on arvioitava realistisesti sen sijaan, ettd arvioon
merKittdisiin toteutuneiden budjetin ja kéytettyjen varojen erotus. Myos toteutuneiden
kustannusten seurantatietoja voidaan kayttaa tietoldhteend tulevaisuuden ennakoinnissa,
kun arvioidaan tehtavan valmiusaste. (Pelin, 2011, s. 175, Artto et al., 2006, s. 174.)

Projektiin sidotusta pddomasta aiheutuu yritykselle pddomatuottoja tai projektin
tuloille voidaan saada rahoitustuottoja sen mukaan, saadaanko asiakkaalta kassaan rahaa
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nopeammin vai hitaammin, kuin projektista maksetaan rahaa ulos. Siksi kassavirran
suunnittelu ja kassavirtaennustetta kuvaavan raportin yllapitdminen on tarkedd. Yleensa
pyritddn sopimaan tasapainoinen maksuaikataulu, jossa asiakas maksaa ty0sta sitd mu-
kaa, kuin ty0 valmistuu. Jos maksuaikataulu on epétasapainossa, siita aiheutuvat kus-
tannukset pitéisi ottaa huomioon toimituksen hinnassa. (Artto et al., s. 174-175.)

Projektin hallinnassa laiminlyddaan usein projektin jalkiarviointi ja kustannusten
jalkilaskenta. Jélkilaskelma on osa projektin loppuraporttia ja sen tehtdvand on koota
tiedot projektin kustannuksista, analysoida poikkeamat ja niiden syyt, antaa sisdinen
kannattavuuslaskelma, tayttaa Kirjanpidolliset vaatimukset ja toimia tulevien projektien
kustannuslaskelmien perustietona. Jélkilaskennassa voidaan kehittéa erilaisia tunnuslu-
kuja myohempid arvioita varten, merkitd muistiin yllatykset joihin voidaan varautua
seuraavissa projekteissa ja arvioida oliko kustannuksiin vaikuttavat asiat otettu huomi-
oon sopimuksessa (Pelin, 2011, s. 179).

2.2.6.5 Tuloksen arvo -menetelma

Kustannusvalvonnassa verrataan tavallisesti toteutuneita kustannuksia budjettiin, eika
siind oteta projektin ajallista edistymista lainkaan huomioon. Taman vuoksi ei aina tie-
detd, mika osuus kustannuspoikkeamissa johtuu aikataulupoikkeamista ja projektin ta-
loudellisen lopputuloksen ennustaminen on vaikeaa. (Pelin, 2011, s. 184.)

Aika- ja kustannusseurannan yhdistdmiseksi on kehitetty Earned Value Mana-
gement System, jonka suomenkielinen nimi on tuloksen arvo -menetelmd. Sen perusaja-
tuksena on siirtda seuranta toteutuneista kustannuksista tehdyn tyén kustannusten seu-
rantaan. Menetelmdssd mitataan tehtdvien valmiusaste ja lasketaan tehdyn tyon alkupe-
raisen budjetin mukaiset kustannukset eli tuloksen arvo. Kun tuloksen arvo, alkuperdi-
nen budjetti ja toteutuneet kustannukset tiedetdan, saadaan havainnollisia tunnuslukuja
projektin valvontaan ja tulevan kehityksen ennustamiseen. Vertaamalla tuloksen arvoa
budjettiin ja toteutuneisiin kustannuksiin saadaan laskettua kustannusero ja aikatau-
luero. Koska aikatauluero ja kustannusero riippuvat projektin raha-arvoista, projektin
trendid kuvaa paremmin suhdeluku, jolla absoluuttinen ero suhtautetaan projektin kus-
tannuksiin. (Pelin, 2011, s. 185-189.)

e kustannusero = tehdyn tyon budjetoidut kustannukset - toteutuneet kustannukset
e aikatauluero = tehdyn tyon budjetoidut kustannukset - budjetoidut kustannukset
e kustannuseroindeksi = kustannusero / tuloksen arvo

e aikataulueroindeksi = aikatauluero / alkuperéinen budjetti

Edistymisen arviointi ja raportointi tulisi tehdd projektin osituksen mukaisille
tyopaketeille (Lock, 2003, s. 523). Pelinin (2011, s. 187) mukaan suurissa projekteissa
mittaus ja raportointi voidaan tehd& loogisesti valitulla tydkokonaisuustasolla, joita voi-
vat olla esimerkiksi osaprojektit tai sopimuksilla rajatut urakat. Tuloksen arvo -
menetelméssa kustannukset sijoitetaan budjetissa niiden syntyhetkeen ja ne raportoidaan
tuloksen toteutumishetkelld, jolloin maksujérjestely- ja raportointiviiveet poistuvat. (Pe-
lin, 2011, s. 185-189.)
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2.2.6.6 Kustannusohjaus rakentamisessa ja target value design

KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa rakennusprojekteissa projektin paatoteuttaja vali-
taan Kilpailuun osallistuvien osapuolten esittdmien suunnitteluratkaisuiden ja hinnan
perusteella. Valinta voi perustua halvimpaan hintaan ja ennalta asetettujen laatu- ja toi-
mivuustavoitteiden tayttymiseen tai edullisuusanalyysiin (Kankainen & Junnonen,
2000). Talloin tarjoajan kustannusohjauksen onnistuminen suunnitteluvaiheessa on erit-
téin tarkedd tarjoajan kannalta tarjouskilpailun voittamiseksi ja tulevien tuottojen mak-
simoimiseksi.

Rakennushankkeen suunnitteluprosessin yleisia ongelmia ovat muun muassa
osapuolten yhteistyon puuttumisesta johtuvat projektin kustannuksien nousu seké suun-
nitelmien huono rakennettavuus ja suunnitelmien myohastyminen (Forbes & Syed,
2011, s. 83). Jo tehtyjen suunnitteluratkaisujen muuttaminen kallistuu projektin edetes-
s4, silla niiden pohjalta on tehty jo uusia suunnitelmia tai suunnitelmien mukaiset rat-
kaisut on ehditty jo toteuttaa (Artto et al., 2006, s. 152). Lean rakentamisen tydkaluihin
kuuluvalla target value designilla (TVD) pyritdén poistamaan naita ongelmia.

Target value design -prosessin tarkoituksena on projektin suunnittelu tavoitebud-
jetin mukaisesti ja tuottaa suunnitelma joka tayttdd tavoite-, kustannus-, aikataulu- ja
rakennettavuuskriteerit (Forbes & Syed., 2011, s. 85). Target value designissa suunnitte-
lu pyritddn tekemaan kerralla oikein. Muutoskierrosten valttamiseksi seka rakennetta-
vuuden, kustannusnakdkulman ja eri osapuolten tavoitteiden huomioimiseksi eri alojen
suunnittelijat tekevat suunnittelutydta jatkuvassa yhteistydssa toisten suunnittelijoiden
sekd urakoitsijoiden ja tilaajan kanssa. Kommunikaatioketjun lyhentdmiseksi ja tehok-
kaan suunnittele, tee, tarkasta, toimi -kehan soveltamiseksi suunnittelu tulisi tehda Big
Room -konseptin mukaisesti kooten suunnittelijat, urakoitsijat ja tilaajan edustajat sa-
maan tilaan. Prosessi vaatii aktiivista ohjaamista ja yhteistyon hengen edistamista. (For-
bes & Syed, 2011).

Sen sijaan, ettd kustannuslaskenta tehtéisiin suunnitteluvaiheen jalkeen, target
value designissa projektin kustannukset arvioidaan ennen varsinaista suunnittelua. Kai-
kille relevanteille kustannuskohteille maaritelldan tavoitekustannukset, jotka voivat kas-
vaa tai laskea suunnittelun edetessa kaikista hankkeen avainosapuolista muodostetun
suunnitteluryhmén tekemien péatdsten myoté (Parsons, 2012). Vaikka kustannusnako-
kulma onkin oleellinen target value designissa, kustannukset ovat vain yksi nakékulma
suunnitteluratkaisuita luotaessa (Parsons, 2012). Target value design -prosessin edetessa
erilaiset suunnitteluratkaisut ja niiden vaikutukset projektin muihin osiin, osapuoliin ja
tavoitteisiin otetaan jatkuvasti huomioon (Parsons, 2012).

2.2.7 Muutosten hallinta

Muutosten hallinta on prosessi, jossa kerataan, arvioidaan ja joko hyvaksytaan, hylatdan
tai siirretddn projektin sovitusta lopputuloksesta poikkeavia muutoksia (APM, 2012).
Muutokset ovat usein vaistamattomié odottamattomien tapahtumien vuoksi. Projektin
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alussa tulee laatia projektin muutosten hallinta — prosessi, johon kaikki osapuolet sitou-
tuvat. (IPMA, 2006.)

Muutostarve voi johtua asiakkaan haluamasta projektin sisallon tai tavoitteiden
muutoksesta, itse aiheutetusta suunnittelumuutoksesta tai jostain ulkopuolisesta tekijéstéa
(Lock, 2003, s. 543). Ulkopuolisista tekijoista johtuvia muutoksia ovat muun muassa
viranomaismaaraysten muuttuminen tai materiaalien tai palveluiden saatavuusongelmat
(Pelin, 2011, s. 205).

Ei-toivottujen muutosten ja asiakkaan haluamien muutosten vélilla on usein syy-
t4 tehda ero, silla asiakas voi olla halukas maksamaan toivomistaan muutoksista (Artto
et al., 2006, s. 243). Muutokset voidaan Lockin (2003, s. 543) mukaan jakaa rahoitettui-
hin ja rahoittamattomiin muutoksiin. Rahoitetuissa muutoksissa on kyse yleensé sopi-
muksen siséltoon liittyvastd muutoksesta, ja asiakas ottaa muutoksesta vastuun ja mak-
saa siitd. Jos muutos ei johdu asiakkaasta, asiakas ei halua tyypillisesti maksaa muutok-
sesta, vaan kustannukset jaavat toimittajalle ja on kyse rahoittamattomasta muutoksesta.
(Lock, 2003, s. 545.) Riskien hallinnalla voidaan vahentéa tarvetta muutosten hallintaan
(Artto et al., 2006, s. 247). Lisaksi katselmoinneilla ja hyvaksymisilla voidaan pyrkia
minimoimaan ennakoimattomien muutosten vaikutuksia (Artto et al., 2006, s.243).

Muutosten hallinnan tavoitteena on vélttdd ongelmat, joita muutokset voivat
aiheuttaa projektin tavoitteisiin. Varsinkin laajuuteen vaikuttavilla muutoksilla on vai-
kutuksia muihin projektin tavoitteisiin. (Artto et al., 2006, s. 244.) Muutosten tekeminen
ei saa olla hallitsematonta, silld muutostavoitteet voivat olla ristiriitaisia eri osapuolten
kannalta. (Pelin, 2011, s.207) Muutosten hallinnan kéytdnnosta voidaan sopia osana
projektisuunnitelmaa tai sopimusta. Kuvassa 16 on esitetty esimerkki projektin muutos-
ten hallintaprosessista IPMA (2006) mukaan.

Muutosten
aiheuttamien
seurausten
analysointi

Muutosten hallinta
-prosessin
laatiminen

Muutoksen
hyvaksyttaminen

Muutosten
tunnistaminen

Muutosten
suunnittelu,
toteuttaminen,
ohjaus ja
paattaminen

Muutoksen

Muutoksen
hyvaksyminen tai
hylkdaminen

vaikutusten Muutoksen tilan
seuraaminen raportointi sen
verrattuna projekti- valmistuttua
suunnitelmaan

Kuva 16: Esimerkki muutosten hallintaprosessista (IPMA, 2006).

Jos muutokset ovat niin pienid, etteivat ne vaikuta projektin tavoitteisiin, niité ei
kannata késitelld muutoksen hallinnan keinoin (Artto et al., 2006, s. 243). Suuret muu-
tokset on toimitusprojekteissa alistettava projektin valvojan tai johtoryhmén péatetta-
vaksi ja muutokseen on saatava myos asiakkaan hyvaksyntd. Mikéli muutos on asiak-
kaan esittdmd, on sovittava lisakustannuksista. Muutosehdotuksessa on esitettédvé las-
kelmat muutoksen aiheuttamista lisdkustannuksista, korjattu aikataulu ja muutoksen
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tekniset selvitykset. Muutosehdotuksen hyvaksyesséan johtoryhmaé ja asiakas hyvaksy-
vat myos aikataulu- ja kustannusmuutokset. (Pelin, 2011, s. 209.)

Hyvéksytyt muutokset rekisterdidaan aikajarjestyksessd, toteutetaan ja doku-
mentit korjataan vastaamaan tehtyja muutoksia (Pelin, 2011, s. 209-211). Projektin ede-
tessa projektidokumentaatiosta voi syntya useita versioita, joten muutoksista ja paivite-
tyista dokumenteista tiedottaminen on térkeda (Artto et al., 2006, s. 247).

2.2.8 Riskien hallinta

Projektin riski on epdavarma olosuhde tai tapahtuma, jolla on realisoituessaan positiivisia
tai negatiivisia vaikutuksia vahintaan yhteen projektin tavoitteeseen, kuten kustannuk-
siin, laatuun tai aikatauluun (PMI, 2004, s. 238). Riskien hallinta on prosessi, jonka
avulla projektin riskit ymmarretddn ja hallitaan seka optimoidaan projektin onnistumi-
nen minimoimalla uhat ja maksimoimalla mahdollisuudet (APM, 2012).

Kaikkiin projekteihin sisaltyy riski, silld ne ovat uniikkeja, perustuvat oletuksiin, ihmis-
ten suorittamia ja alttiina ulkoisille tekijoille (APM, 2012). Projektin riskit voivat olla
ennalta arvattavia tai taysin yllattden realisoituvia (Lock, 2003, s. 573.) Riskit voivat
vaikuttaa projektin lopputulokseen suotuisasti tai epéasuotuisasti. Riskien hallinnassa
tuleekin hallita sek& negatiivisia ettéd positiivisia riskeja. (APM, 2012). Vain riskeja ot-
tamalla voidaan saavuttaa ennakoitu tai ennakoitua parempi onnistuminen (Artto et al.,
2006, s. 195).

Arton et al. (2006, s. 197) mukaan riskit voidaan jakaa puhtaisiin riskeihin, liike-
toimintariskeihin, rahoitusriskeihin ja alueellisiin riskeihin. Puhtaat riskit ovat epésuo-
tuisia akillisia ja yllattavia tapahtumia, kuten vahinkoja ja onnettomuuksia. Puhtaat ris-
kit ovat yleensd on/off-tyyppisia, ja niihin pystytddn varautuman tyypillisesti vélillisin
keinoin, kuten hankkimalla palovaroittimia tulipalon syttymisen varalta. Liiketoiminta-
riskit kasittavat melkein kaikki muihin kolmeen luokkaan sisaltymattomat riskit. Liike-
toimintariskit voivat olla esimerkiksi puutteita rakennusprojektin tuloksena syntyvén
rakennuksen toimivuudessa tai projektin toteutuksen aikaisia riskeja, jotka voivat han-
kaloittaa tai edistéda suunnitelman mukaiseen tulokseen péésemista. Tallaisia riskeja ovat
muun muassa teknisten ratkaisuiden toteutettavuus, puutteellinen tieto paatdksenteon
yhteydessé tai asiakkaan ja toimittajan ristiriitaiset tavoitteet. Liiketoimintariskeja voi-
daan hallita projektinhallinnan k&ytdnnoin. Rahoitusriskit liittyvét projektin rahoituksen
hallintaan, eli esimerkiksi kassavirtaan, rahoitusjarjestelyihin tai valuuttakursseihin.
Rahoitusriskeihin voidaan varautua lahinna rahoitusmarkkinainstrumentein. Alueelliset
riskit ovat tietyn maantieteellisen, poliittisen tai hallinnollisen alueen olosuhteista johtu-
via riskejd. (Artto et al., 2006, s. 197-199).

Projektin riskien hallinnan tavoitteena on kasvattaa positiivisten riskien toden-
nakoisyytta ja vaikutusta ja véhent&& negatiivisten todennékgisyytté ja vaikutusta. Ris-
kien hallinta sisaltaa riskien hallinnan suunnittelun ja johtamisen, riskien tunnistamisen,
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen riskien analysoinnin, riskeihin varautumisen suunnitte-
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lun sekda riskien tarkkailun ja hallinnan prosessit. (PMI, 2004, s. 238))

Riskien
Riskien analysointi
tunnistaminen kvalitatiivisesti ja
kvantitatiivisesti

Riskien hallinnan Riskeihin Riskien

varautumisen tarkkailu ja
suunnittelu hallinta

suunnittelu ja
johtaminen

Kuva 17: Riskienhallintaprosessi PMI (2004) mukaan.

Huolellinen riskien hallinnan johtaminen lisad muiden riskienhallinnan prosessi-
en onnistumisen todennékdisyytta. Riskien hallinnan johtamisen tehtdvané on varmistaa
etta riskien hallinnan taso on verrannollinen projektin riskeihin ja projektin tarkeyteen
yritykselle, varmistaa riskienhallintaan tarvittavien resurssien saatavuus ja luoda hyvak-
sytty perusta riskien arviointiin. (PMI, 2004, s. 242).

2.2.8.1 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistamisessa maaritellaan riskit, jotka voivat vaikuttaa projektiin ja doku-
mentoidaan niiden ominaispiirteet. Riskien tunnistaminen on iteroiva prosessi, silla uu-
sia riskeja voidaan tunnistaa projektin edetessa. (PMI, 2004, s. 246). Mahdollisimman
usean osapuolen olisi osallistuttava riskien tunnistamiseen. Naitd osapuolia ovat muun
muassa projektin asiakkaan, projektipadllikko, projektin johtoryhmad, projektiryhma,
ylempi johto seka kayttajat (SFS-1SO 21500).

Riskien tunnistamisessa voidaan kayttaa tarkistuslistoja, luovaa ideointia, mal-
lintamista ja tutkimuksia. Tarkistuslista voi olla lista teemoja, joiden alueelta riskeja voi
Ioytya tai se voi olla tietokanta, johon on tallennettu riskeja ja niihin liittyvid oppeja
vuosien varrelta. Usein riskeja pohditaan ryhmatyonéd vuorovaikutteisessa tilanteessa.
Projektin ainutkertaisuuden kasvaessa luovuuden, viestinnan ja yhteistydon merkitys
riskienhallinnassa kasvaa, silla eri ndkokulmat voivat tuottaa riskien kannalta oleellista
tietoa. Riskejd voidaan myos mallintaa, joka tarkoittaa, ettd riskit jasennetéén, luokitel-
laan ja niiden keskindiset suhteet kuvataan niin, ettd riskien muodostama kokonaisuus
voidaan havainnollistaa. Riskejd voidaan tunnistaa myos tutkimuksilla ja selvityksilla
perehtymaélla esimerkiksi kaytettdvaan teknologiaan tai asiakkaan toimintaan. (Artto et
al., 2006, s. 206-208.)

2.2.8.2 Riskien analysointi

Kvalitatiivisen riskianalyysin tavoitteena on analysoida riskit niin, ettd yksittaisten ris-
kien prioriteetit riskeihin varautumisessa ja muissa toimenpiteissa voidaan maarittaa.
Projektin onnistumisen mahdollisuuksia voidaan parantaa tehokkaasti keskittyméll&
korkean prioriteetin riskeihin. Kvalitatiivinen riskianalyysi méaarittaa riskien prioriteetit
tunnistamalla riskien toteutumisen todenndkoisyydet, vaikutukset projektin tavoitteisiin
ja muut tekijat, kuten riskin sijoittumisen aika-akselille. (PMI, 2004, s. 249-250.) Riski-
en todennékdisyyksia ja vaikutusten suuruutta kuvataan sanallisesti ja erilaisia visuaali-
sia kuvaustapoja kayttaen, kuten riskien luokittelumatriisilla (Artto et al., 2006, s. 209).
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Kvalitatiivisen riskianalyysin perusteella korkean prioriteetin saaneet riskit ana-
lysoidaan kvantitatiivisesti. Kvantitatiivinen riskianalyysi maarittaa riskeille numeerisen
luokituksen niiden vakavuuden mukaan ja antaa kvantitatiivisen ndkdkulman paatoksen-
tekoon epévarmassa ympéristossa (PMI, 2004, s. 254). Kvantitatiivinen analyysi on
suositeltavaa, silla riskin suuruus on kasitettavissa ja viestittavissa ymmarrettavasti, kun
riskeja voidaan arvioida esimerkiksi rahamaaréisena tai projektin kestoon vaikuttavana
(Artto et al., 2006, s. 210). On kuitenkin muistettava, ettd kvantitatiivisin riskianalyysin
tulos perustuu arvioihin ja oletuksiin, vaikka riski saakin tietyn numeerisen ar-
von.(Lock, 2003, s. 579).

On/off-tyyppisten riskien arviointi voi perustua riskin vaikutuksen ja sen toden-
nakoisyyden arviointiin (Artto et al., 2006, s. 2010). Riskien todennékdisyydet ja vaiku-
tukset arvioidaan numeerisesti, ja todennékoisyyden ja vaikutuksen tuloa voidaan kayt-
taé suuntaa antavana tunnuslukuna. Riskin vaikutus esimerkiksi projektin kustannuksiin
ja aikatauluun voidaan arvioida erikseen. (Pelin, 2011, s. 221-223.)

Herkkyysanalyysilla voidaan arvioida riskin minimi- ja maksimivaikutuksia
muuttamalla tiettyjen muuttujien arvoa ja tutkimalla muutoksen vaikutusta. Koska herk-
kyysanalyysissa ei yleensd oteta kantaa tapahtumien todenndkoéisyyteen, sité ei voida
suoranaisesti pitaa riskien arviointia. (Artto et al., 2006, s. 209.) Herkkyysanalyysi aut-
taa kuitenkin hahmottamaan riskit, joilla on suurin vaikutus projektiin (PMI, 2004, s.
257).

Kolmen pisteen arviossa riskin vaikutus esitetddn sen minimi- ja maksimiarvon
sekd todennakodisimman arvon avulla. PERT-menetelmélld (program evaluation and
review technique) néiden arvojen perusteella voidaan maarittaa riskin todennékoisyys-
jakauman keskiarvo ja hajonta. Projekteissa riskida kuvaava todennékdisyysjakauma on
tyypillisesti vino, silla riskin epdsuotuisa vaikutus on tyypillisesti huomattavasti suu-
rempi kuin sen positiivinen vaikutus. Projektin kokonaisriskin laskentaan tarvitaan ris-
kirakenteen mallintamista. Riskimallin pohjalta voidaan laskea esimerkiksi projektikat-
teen todennakdisyysjakauma. (Artto et al., 2006, s. 212-213)

2.2.8.3 Riskeihin suhtautuminen

Kun kaikki riskit on listattu, arvioitu ja rankattu, tulee p&attad miten riskeihin suhtaudu-
taan ja mit4 toimenpiteitd niiden varalle suunnitellaan. Toimenpiteiden pitad olla sopivia
riskin vakavuuteen ndhden, kustannustehokkaita, realistisia projektin kannalta, kaikkien
osapuolten hyvaksymid ja tietyn vastuuhenkilén vastuulla. (PMI, 2004, s. 260). Riskei-
hin varautumisen toimenpiteiden valinnassa tulee miettia, mitk& riskien torjuntatoimen-
piteet ovat liian kalliita suhteutettuna riskiin, mika on hyvaksyttava riskin todennéakoi-
syys ja missd kohden riskien toteutuminen voidaan hyvéksya ja kohdistaa suunnittelu
varotoimenpiteisiin (Pelin, 2011, s. 223).

Riski voidaan valttaa poistamalla kaikki riskin mahdolliset aiheuttajat, mik& voi
tarkoittaa jopa koko projektin toteuttamatta jattamista. (Lock, 2003, s. 582) Projektin
aikaisessa vaiheessa esiin nousevat riskit voidaan mahdollisesti valttdd selventamalla
vaatimuksia, hankkimalla lisitietoa, parantamalla kommunikaatiota tai hankkimalla
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osaamista (PMI, 2004, s. 261). Riskeja voidaan valttad myos kayttamalla tuttuja ja koe-
teltuja teknisia ratkaisuita tai tyotapoja (Artto et al., 2006, s. 219) Positiivisia riskeja
voidaan sen sijaan yrittdd edistdd poistamalla positiivisen riskin toteutumisen esteet.
Tahan voidaan pyrkid esimerkiksi kéyttamalla osaavampia henkildresursseja. (PMI,
2004, s. 262.)

Riskeihin varautumisen térkein lahestymistapa on pyrkia lieventamaan riskin
vaikutuksia tai toteutumisen todennékoisyyttd ennakkotoimenpiteilld, kuten esimerkiksi
kouluttamalla kaikki vaarallisten koneiden kanssa tydskentelevat koneiden kayttoon.
Sen onnistumiseksi tarvitaan edistynytta riskien valttdmisen strategiaa ja kulttuuria seka
johdon sitoutumista siihen, ettd kaikki riskeja vahentévat toimenpiteet otetaan kéyttéon
lapi organisaation. (Lock, 2003, s. 582) Riskin lieventdminen aikaisessa vaiheessa on
usein tehokkaampaa kuin riskin aiheuttamien vaikutusten korjaaminen riskin toteudut-
tua (PMI, 2004, s. 262). Riskié voidaan rajoittaa esimerkiksi tyon vaiheittaisella hyvak-
symismenettelylld, jolloin projekti ei voi jatkua ilman edellisen vaiheen hyvaksyntaa.
(Lock, 2003, s. 583)

Riskin hyvaksyminen voi tulla kyseeseen positiivisten riskien ja pienten negatii-
visten riskien tapauksessa, kun tiedetdan ettd riskin vaikutus ei ole suuri ja se voidaan
korjata erilaisin toimenpitein riskin realisoiduttua. (Lock, 2003, s. 583) Riski voidaan
hyvaksyd, jos projektiryhmé ei halua muuttaa projektisuunnitelmaa riskin hallinnan
vuoksi tai riskin hallintaan ei l0ydeté sopivia menetelmid. Riskit voidaan hyvéksya pas-
siivisesti tai aktiivisesti, jolloin riskeihin varaudutaan jattaméllé aikaa, rahaa ja resursse-
ja riskien vaikutuksien kasittelyyn (PMI, 2004, s. 263).

Joskus negatiiviset riskit voivat olla niin suuria, ettd projektin toteuttaja haluaa
jakaa riskin yhden tai useamman kumppanin kanssa pienentaékseen riskin vaikutusta
itseensa (Lock, 2003, s. 583). Riskien jakaminen voi tulla kyseeseen myos positiivisten
riskien kohdalla, jos koetaan etta positiivisten riskin toteutuminen on todennakdisempéa
esimerkiksi kumppanuuden tuomien mahdollisuuksien vuoksi (PMI, 2004, s. 262).

Riskeja voidaan myds siirtaa toiselle osapuolelle maksua vastaan tai sopimus-
tekniikalla. Tiettyja riskejd voidaan siirtdd myos ottamalla vakuutus riskia vastaan.
(Lock, 2003, s. 584) Riskin siirtdminen ei poista riskid, vaan siirtad riskin ja sen hallin-
nan toiselle osapuolelle (PMI, 2004, s. 262).

2.2.9 Laadunhallinta

Laadunhallinnan tarkoituksena on varmistaa, etta projektin lopputulos ja proses-
sit kohtaavat osapuolten vaatimukset ja soveltuvat niiden kayttotarkoitukseen (APM,
2012). Asiakkaan tarpeiden, halujen ja odotusten muuttaminen vaatimuksiksi on yksi
laadunhallinnan kriittisista elementeistd. Laatu ei kuitenkaan tarkoita samaa kuin omi-
naisuuksien méard. Vahainen ominaisuuksien maaré ei valttamatta aiheuta ongelmia,
toisin kuin huono laatu. (PMlI, 2004, s. 180)

Projektiympéristossé voidaan tunnistaa kaksi erilaista ndkokulmaa laatuun: pro-
jektin tuloksena toteutettavan tuotteen laatu ja projektinhallinnan laatu. Projektin tulok-
sen laatu ja projektinhallinnan laatu ovat useilla tavoilla sidoksissa toisiinsa ja usein
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onkin syyta keskittya kokonaislaatuun. (Artto et al., 2006, s. 224-225.) Kuitenkin epé-
onnistuminen laadun tuotossa kumman tahansa ndkékulman kannalta voi aiheuttaa mer-
Kittdvid negatiivisia vaikutuksia kaikille projektin osapuolille (PMI, 2004, s. 180)

Laadunhallintaan on olemassa lukusia l&hestymistapoja. Kaksi merkittdvaa me-
netelmé&a ovat ISO 9000 -standardi ja kokonaislaadun hallinta -menetelmé eli Total
Quality Management. Laadunhallinnassa voidaan kayttaa lisaksi muita menetelmid,
kuten tilastotieteeseen perustuvaa Six Sigmaa tai laatuyhdistysten mukaisia laatupalkin-
tokriteeristdja, kuten Malcom Baldrige Quality Award. Laadunhallinnan kéyténtdjen
valitseminen jaa paljolti yrityksen tai projektin varaan, ja yrityksessa tulisikin sopia yh-
teisista laadunhallinnan periaatteista ja sitoutua niihin. (Artto et al., 2006)

2.29.1 ISO 9000 -standardi, kokonaislaadun hallinta ja Six Sig-
ma

ISO 9000 -standardisarja on luotu vuonna 1987 laadunhallinnan menetelmien
standardoimiseksi ja sitd pdivitetaan tietyin véliajoin. (Martinez-Lorante & Martinez-
Costa, 2004.) 1SO 9000 -standardisarjassa madritelld&dn laadunhallintajarjestelman pe-
rusteet ja vaatimukset sekd mainitaan ohjeita toiminnan kehittdmiseen. Standardinsarjan
on tarkoitus olla geneerinen ja omaksuttavissa kaikenlaisiin organisaatioihin. 1ISO 9001
-standardi méarittelee laadunhallintajarjestelmad koskevat yleiset vaatimukset, johdon
vastuun, resurssienhallinnan, prosessien hallinnan ja mittauksen, analysoinnin ja paran-
tamisen vaatimukset. Standardeja ei voida kuitenkaan ymmartdd johtamisjarjestelman
perustana, vaan yleisten vaatimusndkokohtien madrittelynd organisaation johtamiselle
laadunhallinnan kannalta. (Department of Trade and Industry)

Kokonaislaadun hallinta -menetelma taht&a yrityksen laatukulttuurin muuttami-
seen tiettyjen yrityksen ominaispiirteiden mukaan sovellettavien prinsiippien kautta
yksityiskohtaisten ohjeiden sijaan. (Martinez-Lorante & Martinez-Costa, 2004.) Koko-
naislaadun hallinta perustuu ajatukseen, ettd laatupoikkeamien estdminen maksaa va-
hemmaén kuin laatupoikkeamien korjaus ja niistd johtuva tulevan myynnin potentiaali-
nen pieneneminen. Kokonaislaadun hallinta -menetelmé&n maaritteleminen on Hellardin
(1993) mukaan vaikeaa, mutta sen tavoitteena on madritelld asiakkaan vaatimusten tyy-
dyttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden viitekehys. Kokonaislaadun hallinnan paaperi-
aatteita ovat Hellardin (1993) mukaan johtamisen johtaminen laatukulttuurin luomisek-
si, prosessien parantaminen, laaja-alainen johdon ja tyontekijoiden kouluttaminen, vir-
heiden ennaltaehkéiseminen tarkastamisen sijaan, tilastotiedon ja statistiikan kayttami-
nen vertailussa ja jatkuva parantaminen. Kokonaislaadun hallinta on asiakasléhtoista ja
vaatii asiakkaan odotusten ja tarpeiden selvittdmista. (Artto et al., 2006, s. 229-230, Fe-
wings, 2005, s. 348-350., Hellard, 1993, sit. Fewings, 2005.)

Hellardin (1993) mukaan paras keino kokonaislaadun hallinnan soveltamisen
mahdollistamiseksi on kumppanuusajattelu asiakkaan ja alihankkijoiden kanssa, jolloin
kaikki osapuolet tydskentelevat samaa paaméaaraa kohti. Sisdisen asiakkaan eli prosessin
seuraavan henkilon tai tydvaiheen vaatimusten tayttdminen on térkeé osa-alue kokonais-
laadun hallinnassa. Sisdisen asiakkaan tarpeiden tayttdminen tekee tyon virrasta tehok-
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kaamman ja vahemman hukkaa siséltdvan, joka lopulta hyodyttad kaikkia osapuolia.
(Hellard, 1993, sit. Fewings, 2005.)

Martinez-Lorante & Martinez-Costa (2004) ovat tutkineet ISO 9000-standardin
ja kokonaislaadun hallinta -menetelman vaikutuksia ja niiden kdytdsta saatavia hyotyja.
Tutkimuksen mukaan huolimatta tietyista yhteisista piirteistd menetelmét ovat ristirii-
dassa niin, ettd niiden yhtdaikaisesta kaytostd ei saada hyotyd. Pelkan ISO 9000 -
standardin kayttoonotosta ei tutkimuksessa havaittu aiheutuvan positiivisia tuloksia, ja
tutkimus suositteleekin standardin kéytt6a vain asiakkaan niin vaatiessa. Kokonaislaa-
dun hallinta -menetelmén oikeaoppisen kdytdn sen sijaan havaittiin tutkimuksessa joh-
tavan positiivisiin tuloksiin. (Martinez-Lorante & Martinez-Costa, 2004.)

Six Sigma on tilastotieteeseen perustuva laatujohtamisen tyokalu. Se on Vdisasen
(2013) mukaan joukko menetelmid ja kaytantoja, joilla parannetaan systemaattisesti
prosessia. Six Sigman tavoitteena on pienentéé vaihtelua prosessin tuotteissa perustuen
tieteelliseen ongelmanratkaisuun. Vaihtelun pienentaminen tapahtuu tutkimalla proses-
sin syyseuraussuhteita ja tekemélld onnistuneita muutoksia ulostuloon vaikuttaviin
muuttujiin. (Véisénen, 2013). Six Sigma on kehittynyt korkean volyymin teollisuudesta,
mutta sitd voidaan soveltaa myo6s rakentamisen projektiympéristdon. Six Sigma perus-
tuu ajatukselle, ettéd jatkuva pyrkiminen vakaaseen ja ennakoitavaan prosessiin on téarke-
aa menestyksen kannalta, prosesseissa on ominaisuuksia, joita voi mitata, analysoida,
parantaa ja kontrolloida ja ettd kestdvéan laadun parantumisen saavuttaminen vaatii si-
toutumista koko organisaatiolta. Prosesseja kehitetddn prosessin maarittelyn, mittaami-
sen, analysoinnin, parannustoimenpiteiden ja kontrolloinnin kautta. (Forbes & Syed.,
2011, s. 251-267.)

Six Sigma ei keskity laatuun, mutta Six Sigmaa kéytettdessa laatu paranee pro-
sessin vaihtelun véhentyessa. Six Sigman etuja verrattuna kokonaislaadun hallinta -
menetelmaén ja ISO 9000 -standardiin on menetelman perustuminen tieteelliseen on-
gelmanratkaisuun ja silla saatavien tulosten nopeampi realisoituminen (Forbes & Syed.,
2011, s. 251-267 , Vaisanen, 2013.)

2.2.9.2 Laadunhallinnan vaiheet

Laadunhallinnan vaiheet ovat APM:n (2012) mukaan laadun suunnittelu, laadun varmis-
taminen, laadun seuranta ja jatkuva parantaminen. Laadun suunnitteluun kuuluu projek-
tin relevanttien laatukriteerien madrittely ja niiden edellyttdmien toimenpiteiden suun-
nittelu. Se pitéisi tehdd samanaikaisesti muun projektin suunnittelun kanssa, sill& laatu-
vaatimuksilla voi olla vaikutuksia kustannuksiin ja aikatauluun. Projektisuunnitelman
liitteeksi voi tulla laatusuunnitelma, joka siséltdd projektin laatukriteerit ja projektissa
sovellettavat rakenteet, vastuut, kaytdnnot ja resurssit laadunhallinnan toteuttamiseksi.
Laadun suunnittelussa hyddynnettavia tekniikoita ovat muun muassa hyo-
ty/kustannusanalyysi, esikuva-analyysi, syy-seurausdiagrammit ja ongelma-analyysi.
Hyoty/kustannusanalyysissa analysoidaan hyvan laadun aikaansaaman hyoddyn suhdetta
laadun toteuttamisen aiheuttamiin kustannuksiin. Hyvan laadun aiheuttamia hyotyja
ovat esimerkiksi pienempi korjaustdiden maara ja korkeampi asiakastyytyvéisyys ja
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kustannuksia aiheutuu laadunhallinnan toiminnoista. Esikuva-analyysissa verrataan
suunniteltuja ratkaisuita tai kdytantja muissa oman organisaation tai muiden organisaa-
tioiden projekteissa kéytettyihin ratkaisuiin parannusideoiden ja uusien nékokulmien
saamiseksi. Projektissa tulee valita sellaiset valineet ja tekniikat, jotka palvelevat hyvén
laadun aikaansaamista jo projektin suunnitteluvaiheessa, silld laatu syntyy suunnitelles-
sa ja toteuttaessa eika jalkikateen tarkastamalla. (PMI, 2004, s. 183-187, Artto et al.,
2006, s. 226-227.)

Laadun varmistaminen on suunnitelmallista ja systemaattista ennakointia laatu-
kriteerien tayttymisen varmistamiseksi. Laadun varmistuksessa toteutetaan laatusuunni-
telman mukaisia laadun seurannan, arvioinnin ja ennakoinnin tehtavia. (PMI, 2004, s.
188-190). Useimmat laatustandardit tai laatupalkintokriteeristot korostavat katselmoin-
tia, aktiivista mittaamista ja seurantaa seka hyvéd dokumentointia laadun varmistami-
sessa. Standardia kaytettdessé projektin henkiloston on silti huolehdittava standardien
asianmukaisesta soveltamisesta. (Artto et al., 2006, s. 227-228.) Laadun varmistamiseen
liittyy myos jatkuvan parantamisen periaate, joka tarjoaa iteratiivisen keinon prosessien
laadun parantamiseen. Jatkuva parantaminen tunnistamisen ja tarkkailun kautta vahen-
tdd hukkaa ja arvoa tuottamattomia aktiviteetteja parantaen tehokkuutta ja tuottavuutta.
(PMI, 2004, s. 187-188)

Laadun ohjaus on toteutuneen laadun seurantaa ja laatuongelmien poistamiseksi
suoritettavien toimenpiteiden suunnittelua. Laadun ohjausta on tehtéva lapi koko projek-
tin. Laadun hallinnan tarkoituksena on l6ytdd laatupoikkeamat ja pyrkia poistamaan
niiden syyt. Laadun ohjaukseen on useita keinoja, kuten esimerkiksi visuaalinen tarkas-
tus, syy-seuraus —diagrammit ja monenlaisia ongelmanratkaisutekniikoita kuten Six
Sigma. Ennakoiduilla tai ennakoimattomilla katselmoinneilla laatukriteerejd voidaan
tarkastella sosiaalisessa seurantatilanteessa. Katselmointiin voi osallistua projektiryhmé-
laisia, projektintoimittajan yrityksen edustajia ja asiakkaan edustajia, jolloin tuloksiin ja
tapahtumiin saadaan eri ndkokulmia ja edistetdan projektin viestintatarpeita. Samalla
voidaan myds tehdd akuutteja paatoksia. Tilastollisella prosessikontrollilla voidaan
maadritell&, onko jokin prosessi vakaa ja sitd voidaan kayttdd myds projektiymparistdssa.
(PMI, 2004, s. 190-197, Artto et al., 2006, s. 228-229.)

2.2.10 Viestinnan hallinta ja tiedonhallinta

Projektin viestinta tarkoittaa tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin eri osapuolten ja
sidosryhmien kesken. (Artto et al., 2006, s. 232.) Viestintddn on olemassa useita eri me-
netelmi&. Epamuodollista viestintaa tarvitaan projektin sujuvaan lapivientiin, mutta jos
paatoksia tehdaan, viestintd on dokumentoitava. Muodollisen viestintd on suoritettava
organisoidulla, kaikkien osapuolten hyvaksymaélld ja ymmartamalla tavalla. (Gould &
Joyce, 2009.) Viestinndn maéran ja tarkoituksenmukaisuuden kesken joudutaan etsi-
maan tasapainoa kiireisessa projektiymparistossa. Viestinnan haasteet liittyvat tulkin-
nanvaraisuuteen ja osapuolten sosiaalisiin taitoihin. Viestintéan liittyy myos luottamuk-
sellisuuskysymyksid, joten viestintd on harkittava ja suunniteltava huolellisesti. (Artto et
al., 2006, s. 232-233.)
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Viestinndn hallinta sisaltdd projektin oikea-aikaisen ja asianmukaisen informaa-
tion tuottamisen, kerdd@misen, jakamisen, séilyttamisen ja luovuttamisen vaatimat pro-
sessit. Projektin viestinnan hallinta tarjoaa linkit projektin osallisten ja informaation
vélille onnistuneen kommunikoinnin takaamiseksi. Viestinnan hallintaan kuuluu PMI:n
(2004, s. 221-222) mukaan viestinnan suunnittelu, tiedon jakaminen, edistymisen rapor-
tointi ja sidosryhmien hallinta. (PMI, 2004, s. 221-222.)

Tiedonhallinta tarkoittaa informaation keraamista, sailyttamistd, jakamista, ar-
kistoimista ja tuhoamista. Tiedonhallinta mahdollistaa osapuolten tehokkaan péaatoksen-
tekoon keskittymisen. (APM, 2012). Viestinta on tiedonhallinnan osa-alue, mutta se
sisdltdd myos tiedonhallintaa laajempia sosiaalisia merkityksia. (Artto et al., 2006, s.
232.)

2.2.10.1 Viestinnan suunnittelu

Kaikissa projekteissa tarvitaan viestintdd, mutta viestinnan tarpeet ja keinot vaih-
televat projektien vélilla laajasti. Viestinnan suunnittelulla méaaritellaén eri osapuolten
informaation tarpeet ja viestinnan keinot. Projektin osapuolten ja sidosryhmien tarvit-
seman informaation vaatimusten tunnistaminen ja informaation tuottamisen ja toimitta-
misen keinojen madrittely vaatimusten tayttdmiseksi on tarkeé tekija projektin onnistu-
misessa. Useimmissa projekteissa viestinnan suunnittelu tehdaan projektin alkuvaihees-
sa. Viestintasuunnitelman asianmukaisuutta pitadé kuitenkin tarkkailla jatkuvasti projek-
tin edetessa ja paivittdd tarvittaessa sujuvan kommunikaation varmistamiseksi. (PMI,
2004, s. 225.)

Viestinnén tarpeiden tunnistamisessa voidaan kayttaa lahtétietona projektin osi-
tusta, jonka perusteella maaritellddn osapuolet ja sidosryhmat ja niiden informaation
tarpeet (Caltrans, 2007). Viestinnan suunnittelun pohjana voi olla my6s kokemuksia
aikaisemmista projekteista ja niiden viestinnasta (Artto et al., 2006, s. 233). Projektiym-
paristd ja projektin organisaatio vaikuttavat viestinnan suunnitteluun usein merkittavasti
(PMI, 2004, s. 225). Viestinndn suunnittelu voidaan tehda luontevasti projektiryhman
yhteistyona. Viestinndn suunnittelu voi olla yleisluontoista tai hyvinkin tarkkaa. Toistu-
vat viestintdasiat ja tilannekohtaiset erikoistapaukset saattaa olla tarpeen tehda nékyvik-
si. Viestintdsuunnitelmassa voidaan esittad esimerkiksi viestinnan siséallot, osapuolet ja
sidosryhmat, toivottu vaikutus, viestintdmenetelmda, ajankohta ja vastuuhenkil6t. (Artto
et al., 2006, s. 234.) Viestintdsuunnitelmassa voidaan madritellda myos strategia konflik-
tien hallintaan. Hyvall& viestinnélla pyritadn véhentdmaén ristiriitatilanteita, mutta jos
konflikti syntyy, sen hallinta ja nopea ratkaiseminen on helpompaa valmiin suunnitel-
man mukaisia menetelmi& noudattaen. (Caltrans, 2007.)

2.2.10.2 Dokumentaatio

Dokumentaatio tarkoittaa projektissa syntyvan tiedon kasittelyd, jakelua ja varastointia.
Projektin dokumentaatiolla on monia tehtdvid. Dokumentit voivat olla osa tuotetta esi-
merkiksi kayttoohjeiden muodossa. Dokumentaatio on myos sekd viestinnan etta laa-
dunhallinnan keino: dokumentaatiolla tehd&én tieto helpommin levitettavéksi ja tehdaan
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projektissa tapahtuneita asioita nakyvéksi seka silla helpotetaan projektissa tapahtunei-
den ja suunniteltujen asioiden vertailua. Liséksi dokumentaatiolla tehddaan mahdolliseksi
projektista oppiminen, silla dokumentaatio helpottaa projektissa kehitettyjen asioiden
kasittelya ja soveltamista seuraavissa projekteissa. (Artto et al., 2006, s. 234-235.)

Dokumentaatioon on olemassa useita eri menetelmié ja formaatteja, ja projektis-
sa on syyta sopia, millaista tapaa sovelletaan. Dokumentaation hallinta on tarkeaa, silla
jos projektin dokumentit ovat hajautuneina esimerkiksi eri osapuolten tietokoneille, niis-
t4 ei ole hyotyd muille osapuolille. (Artto et al., 2006, s. 236.) Tietoa voidaan kerata
esimerkiksi fyysisiin kansioihin, elektronisiin pilvipalveluihin ja projektin hallinnan
sovelluksiin. Tietoa voidaan edelleen jakaa esimerkiksi kokousten kautta, kopioimalla
dokumentteja, jakamalla oikeuksia pilvipalveluihin, puhelimitse ja séhkdpostitse ja
elektronisten projektin hallinnan sovellusten kautta (PMI, 2004, s. 229). Tiedon jakelun
tehtdvana on tiedon saattaminen projektin osapuolille oikea-aikaisesti. Mitd enemman
projektiin liittyvaa informaatiota osapuolilla on, sitd vahemman viime hetkelld ilmaan-
tuvia ristiriitoja tai muutoksia syntyy. (Caltrans, 2007.)

Monet uudet lahestymistavat rakentamiseen korostavat tiedon avointa jakamista
ja sen helppoa saatavuutta. Rakentamisen alalla onkin ollut kiinnostusta uuden tekniikan
suomiin mahdollisuuksiin. Tiedon tallentaminen, séilyttdaminen, jérjestely ja hankkimi-
nen tehdaan tietotekniikan avulla. Tietoa voidaan tallentaa teksting, grafiikkana, aanena
ja videoina. Tietotekniikkaa, kuten pilvipalveluja, hyddyntden kattavaa ja ajanmukaista
tietoa on kaikkien osapuolien saatavilla riippumatta kellonajasta tai paikasta. Tietotek-
niikka mahdollistaa my6ds osin automaattisen tiedonkeruun projekteista, tehokkaan da-
tan prosessoinnin informatiivisempaan muotoon ja nopean tiedonsiirron. (Forbes &
Syed, 2011, s. 203-220.) Kéaytettdvien tietojarjestelmien valinnassa oleellisia tekijoita
ovat tietojarjestelman skaalautuvuus ja mukautuvuus, seka eri tietojarjestelmien valiset
liittymét. (Pelin, 2011, s. 318)

Rakentamisessa 3D-mallintamisella on merkittavia etuja tiedonhallinnan kannal-
ta. Sen avulla voidaan luoda ja hallita projektin informaatiota lapi rakennuksen elinkaa-
ren. Mallintamalla tietoa on enemmaén ja aiemmin kaytdssa esimerkiksi rakennuksen
mallia analysoimalla ennen rakentamisen aloittamista. Tietomalliin voidaan linkitt4&
my0s muuta informaatiota, jolloin esimerkiksi kayttaja 10ytédd tietomallista helposti
kunkin tilan materiaali-, laite-, ym. tiedot. (Forbes & Syed, 2011, s. 203-220.)

2.2.10.3 Kokouskaytannot

Kokoukset ovat tarkea viestinnan valine projekteissa. Projekteissa tarvitaan monia eri-
laisia kokouksia. Projekteissa, joissa on useita osapuolia, tarvitaan kokouksia ja neuvot-
telijoita toimittajan ja asiakkaan kesken, toimittajan ja alihankkijan kesken tai muiden
sidosryhmien kanssa. Lisaksi voi olla tarvetta osaprojektien omille kokouksille. Koko-
ukset voivat olla séannéllisid, tarpeen mukaan toteutettavia tai virstanpylvaisiin sidottu-
ja ja ne voidaan jakaa tehtdvansa mukaisesti esimerkiksi suunnittelukokouksiin ja seu-
rantakokouksiin. (Artto et al., 2006, s. 236-240.) Tietotekniikan avulla voidaan jarjestaa
my0s kahden tai useamman osapuolen valisia etdkokouksia, jotka mahdollistavat nope-
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an ja tehokkaan paatoksenteon (Forbes & Syed, 2011, s. 204). Erilaiset kokoukset ko-
rostuvat projektin eri vaiheissa, ja projektisuunnitelman yhteydessa tuleekin tehdé suun-
nitelma projektin kokouksista.

Kokoukseen kutsutaan avainhenkilot késiteltdvien péaatosten kannalta (Pelin,
2011, s. 304). Onnistumisen kannalta on tarkedd, ettd eteneminen on systemaattista ja
kokouksessa sovelletaan tehokkaita kokouskayténtdjad. Kokouksella on oltava selked
alku ja loppu. Kokouksella on oltava valmisteluvaiheessa luotu asialista ja aikataulu,
osallistujien tulee perehtyd mahdolliseen ennakkomateriaaliin ja valmistautuvat aikatau-
lun mukaiseen lyhyeen asian kasittelyyn. (Artto et al., 2006, s. 236-240) Kokouksissa
esiin tulleet ongelmat on pyrittdva poistamaan heti niiden ilmaannuttua. Kokouksiin ei
pidd tuoda asioita, jotka yksi tai kaksi henkilda voi hoitaa kokouksen ulkopuolella. (Pe-
lin, 2011, s. 307.)

Jokaisella kokouksella on puheenjohtaja ja sihteeri. Puheenjohtaja vastaa koko-
uksen ohjelmasta ja valmistelutehtdavien delegoinnista. Kokouksen puheenjohtajan tulee
pitdd kokous hallinnassa ja keskittya oleellisimpien asioiden selvittelyyn. Sihteeri vastaa
useimmiten kokouksen koollekutsusta ja kokouspoytakirjan laatimisesta. Poytakirjan
tulisi olla tiivis, helppolukuinen ja toimenpiteitd painottava poytékirja kokouksesta, ja se
tulisi jakaa kokoukseen osallistujille mahdollisimman nopeasti kokouksen jalkeen. (Art-
to et al., 2006, s. 236-240) Sovittujen muutosten kirjaaminen pdytakirjaan on erityisen
tarkedd. (Pelin, 2011, s. 307).

2.2.10.4 Raportointi

Raportointi on projektin ohjauksen keskeinen osa. Johdonmukaista raportointia tarvi-
taan projektin tilan ymmartamiseen, projektiin liittyvan paatoksenteon tueksi seka kay-
tdnnon toimenpiteiden perustelemiseksi faktoilla. Tehokas raportointijarjestelmé tuottaa
todenmukaista tietoa ja tekee toimenpiteitd edellyttavan tiedon nékyvaksi. Raportointi-
jarjestelman tulee olla projektiin sopiva. Suurissa projekteissa saattaa olla tarve jarjes-
telmalliselle raportoinnille, jolloin myos tiedonkeruun pitdisi olla toistuvaa ja mahdolli-
simman automatisoitua. Raportointia joudutaan tekeméaan usein eri tasoilla, joiden tulee
olla linkitettyja. (Artto et al., 2011, s. 250-252.)

Raportointi suoritetaan alhaalta ylospéin. Informaatio on pyrittdvd kerdaméaan
tapahtumapaikalta ja sitd on késiteltdva niin, ettd tiedon maaré pienenee organisaatiossa
ylospéin mennessd. Johdon ongelmana on usein se, ettd informaatiota on liikaa ja olen-
naisen asian selville saaminen on vaikeaa. (Pelin, 2011, s. 300) Raporttien tarkkuuden
tulee perustua viestintdsuunnitelmaan. (PMI, 2004, s. 233.)

Raporteissa tulee pyrkid havainnollisuuteen, ja poikkeamat sek& erot suunnitel-
maan nahden on esitettdva visuaalisesti (Pelin, 2011, s. 300). Raportit siséltavat usein
janakaavioita, S-kéyrid, pylvasdiagrammeja ja taulukoita. Raportoinnissa kaytetaan
usein myos tuloksen arvo -menetelméa. (PMl, 2004, s. 233)

Lock (2003, s. 498) jakaa raportoinnin kolmeen eri kategoriaan: toimitusorgani-
saation siséiset yrityksen johdolle suunnatut raportit, poikkeamaraportit ja kayttajalle tai
asiakkaalle suunnatut raportit.
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Johdolle suunnatut raportit ovat usein sadnnéllisin aikavélein toimitettavia tilan-
neraportteja pitkissd projekteissa (Lock, s. 498-499). Tilanneraporttien tulisi toimittaa
tietoa projektin laajuudesta, aikataulusta, kustannuksista ja laadusta ja verrata tilannetta
projektisuunnitelmaan. Tietoa voidaan tarvita myds riskeista ja hankinnoista. Raporttien
tulokset péivitetdén ennusteisiin ja poikkeamien perusteella tehdaén korjaavia toimenpi-
teitd niin, ettd projekti saadaan toteutumaan projektisuunnitelman mukaisesti. (PMI,
2004, s. 231-233.) Raporttien perusteella voidaan tehda tarkeitd projektiin liittyvid paa-
toksid, jotka saattavat johtaa muutoksiin esimerkiksi projektiorganisaatiossa. Taman
vuoksi raporttien pitaa perustua faktoihin ja oletuksia tai ennusteita pitaa kayttaa harki-
ten. Johdolle suunnatut raportit ovat usein luottamuksellisia ja jakelultaan rajattuja.
(Lock, 2003, s. 498-499)

Myos poikkeamaraportit ovat yleenséd toimitusorganisaation siséisia raportteja.
Poikkeamaraportti tehddan, kun projektissa havaitaan poikkeama, joka vaatii vélitonta
huomiota ja toimenpiteitd projektin suunnitelman mukaisen edistymisen varmistamisek-
si. Poikkeamaraportit tehdaan poikkeaman vaatimalla laajuudella ja tarkkuudella. Poik-
keamaraportti voi olla Kirjallinen tai suullinen ja muodollinen tai epamuodollinen. Joh-
don kuormittamisen vahentdmiseksi projektiryhman tai projektipdallikon tulee olla var-
ma ennen projektiraportin eteenpéin viemista, etta ratkaisua ongelmaan ei ole 10ydetta-
vissé projektiryhman siséisin keinoin. (Lock, 2003, s. 499)

Asiakkaalle toimitettavat raportit voivat olla projektin sopimusehdoissa maari-
teltyja. Jos asiakas haluaa saénndllisia raportteja, ne voidaan laatia hyvin pitkalti sa-
moista tiedoista kuin projektin sisdisetkin raportit. Asiakkaalle tehtévat raportit ovatkin
tyypillisesti muokattuja versioita johdon raporteista. Riippuen sopimuksesta ja rooleista
asiakkaan raporteista voidaan jattaa esimerkiksi teknisia ja taloudellisia osa-alueita pois.
Vaikka asiakkaalle toimitetut raporteista poistetaankin tiettyja tietoalueita, raportti ei saa
olla harhaanjohtava. Asiakas tulee pitaa tietoisena projektin edistymisesté varsinkin, jos
projektin edistymistd uhkaa jokin tekija. (Lock, 2003, s. 499-500.)

2.2.10.5 Sidosryhmien hallinta

Sidosryhmien hallinta on viestinnan hallinnan osa-alue, joka tarkoittaa viestinnan hallin-
taa projektin sidosryhmien tarpeiden tayttdmiseksi ja sidosryhmien kanssa ilmaantunei-
den ongelmien ratkaisemiseksi. Aktiivinen sidosryhmien hallinta lisdd osapuolten yh-
teistyotd ja vahentda sidosryhmien huomioimatta jattdmisesta aiheutuvien ongelmien
todennédkoisyyttd. Sidosryhmien hallinnalla pyritd&n ottamaan sidosryhmien vaatimuk-
set huomioon, ratkaisemaan mahdolliset ongelmat ja hyvaksymaéan sidosryhmia koske-
vat muutokset ja korjaavat toimenpiteet. (PMI, 2004, s. 235-236.)

2.2.11 Projektin p&attdminen

Projekti on ajallisesti rajattu ja sill& tulee olla selva loppu. Projektin voi paattya projek-
tin tuloksen valmistuttua tai kesken projektin, jos esimerkiksi projektin kannattavuuspe-
rusteissa on tapahtunut merkittavia muutoksia. (Pelin, 2011, s. 343.) Projektin hallinnan
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toiminnot eivat yleensa lopu valittdmasti kaikkien projektisuunnitelmaan siséltyneiden
tehtdvien valmistuttua, vaan projektilla on selked paattdmisvaihe (Lock, 2003, s. 593).
Projektin paattamisvaihe jaa usein vahélle huomiolle seuraaviin projekteihin kiirehditta-
essd, jolloin muun muassa projektin arvioinnista saatavat opit jadvat hyodyntamatta
(Fewings, 2005, s. 356).

Jokaiselle projektille pitaisi tehdd muodollinen projektin paattdminen, jossa pro-
jektin lopputulos ja projektille asetettujen tavoitteiden tayttyminen arvioidaan ja doku-
mentoidaan. Lisaksi projektista opitut asiat analysoidaan ja dokumentoidaan. (APM,
2012.)

2.2.11.1 Vastaanotto ja tarkastukset

Investointiprojektin kayttoonottoon sisaltyy kéayttéhenkiloston koulutus, toimintakokeet
ja tarkastukset, koekayttd, muutokset ja korjaukset sekd vastaanottotarkastus. Henkil6-
kunnan koulutukseen kuuluu tarvittavien teoreettisten tietojen jakaminen, laitteiden
kaynnistys- ja pysaytysrutiinit sekd kayttohairididen simulointi. (Pelin, 2011, s. 348-
349.)

Tarkastuksilla, toimintakokeilla ja koekayt6illa varmistetaan, ettd projektin tu-
lokset ovat suunnitelmien mukaisia ja eri osa-alueet toimivat yhteen. Tarkistaminen on
tarked toiminto ja sille pitdé varata aikaa projektin aikataulusta. Tarkastaminen on mo-
nivaiheinen prosessi, joka voi esimerkiksi yhden tyopaketin osalta siséltda toimitusor-
ganisaation oman tyon tarkastuksen, paaurakoitsijan suorittaman tarkastuksen, konsultin
tarkastuksen, viranomaisen tarkastuksen ja tilaajan tarkastuksen. Rakennusprojektissa
tarkastuksiin kuuluu esimerkiksi suunnitelmien tarkastaminen yleensa tilaajan ja viran-
omaisten toimesta, putkistojen painekokeet, sédhkojarjestelmien kéayttoonottotarkastus,
ilmanvaihdon toimintakokeet, tiiviysmittaus ja lakisaateiset viranomaistarkastukset.
Liséksi projektin loppuvaiheessa valvoja kiertda listan keskenerdisista tydvaiheista ja
havaituista puutteista. (Fewings, 2005, s. 357-358, Dykstra, 2011, s. 362-363.)

2.2.11.2 Luovutusdokumentit ja dokumenttien arkistointi

Projektissa syntyvat dokumentit voidaan jakaa projektin hallinnollisiin dokumentteihin
ja projektin tulokseen liittyviin dokumentteihin. Mahdollisuuksien mukaan tulee erottaa
vain projektin ajan tarvittavat asiakirjat niistd, jotka muodostavat projektin tuloksen
dokumentaation. Toimitusorganisaation on syyta tallentaa sopimukset, juridiset asiakir-
jat seka kirjanpitoon liittyvat tositteet turvalliseen paikkaan, kuten palonkestdvaan hol-
viin. (Pelin, 2011, s. 350.)

Toimitusprojekteissa asiakkaalle projektin tuloksen kéayttoonoton yhteydessa
luovutettavat dokumentit on tyypillisesti méaritelty sopimuksessa (Fewings, 2005, s.
360). Luovutusdokumenttien laatu ja kokonaisvaltaisuus on térkeda kayttdmisen, huol-
tamisen ja korjausten kannalta varsinkin isoissa avaimet kateen -tyylisissa hankkeissa,
joissa toimitusorganisaatio on hoitanut koko projektin suunnitelmineen ja hankintoineen
(Lock, 2003, s. 599). Toimitusprojektissa luovutettaviin dokumentteihin kuuluvat tyy-
pillisesti muun muassa loppusuunnitelmat, materiaalien tuotetiedot ja kayttoturvalli-
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suustiedotteet, laitteiden kayttoohjeet, takuutiedot ja varaosien saatavuustiedot (Fe-
wings, 2005, s. 360).

Arkistoitavien ja luovutettavien dokumenttien kerdadmiseen kuluu usein paljon
aikaa, varsinkin jos niiden kerddminen jatetddn projektin loppuun. (Fewings, 2005, s.
360.) Dokumenttien digitaalinen sailéminen vahentda projekteista kertyvien dokument-
tien paljouden aiheuttamaa tilanpuutetta. Dokumenttien selked jarjestely seka hyva in-
deksointi helpottaa dokumenttien I6ytdmisessé ja vanhojen dokumenttien tuhoamisessa.
Sekaé fyysiset etta digitaaliset arkistot ovat alttiina riskeille, joten arkistojen varmuusko-
piointia kannattaa harkita. (Lock, 2003, s. 598.)

2.2.11.3 Loppuraportti ja paatéskokous

Projektipaallikko laatii projektista loppuraportin ja ehdottaa projektin johtoryhmalle
projektin paattdmistd, kun projektin tulos on taysin valmis. Projektin loppuraporteissa
verrataan lyhyesti projektin toteutumista tavoitteisiin. Loppuraportti tuottaa tietoa seu-
raavien projektien tehokkaampaa toteuttamista varten. Projektin aikana esiin tulleet on-
gelmat ja kehittdmisideat tulee saattaa muun organisaation tietoon. Loppuraportissa ku-
vataan myos mahdolliset projektin jalkeiset toimenpiteet. (Pelin, 2011, s. 354.)

Loppuraportin valmistuttua pidetdan projektin paattdmiskokous projektin johto-
ryhmén kanssa. Paattamiskokouksissa kasitelladn projektin loppuraportti, arvioidaan
projektin tulos ja toteutus, késitellaén jatkotoimenpiteet ja paétetadan projektin paattami-
sestd. (Pelin, 2011, s. 356.) Projektin paattamisen yhteydessd keskustellaan projektin
onnistumisista ja epaonnistumisista seka niiden syistd, arvioidaan alihankkijoiden suo-
riutuminen ja lisatddn aikataulu- ja kustannustiedot tietokantoihin tulevia projekteja
varten. (Dykstra, 2011, s. 369.)

Perinteisen toimittajan nakokulmasta suoritetun projektin onnistumisen arvioin-
nin aikataulun, budjetin ja laatutavoitteiden puitteissa lisaksi projektin onnistumista tuli-
si arvioida tilaajan toimesta. Tilaajan tavoitteiden tayttymisen arviointi, tilaajalta saadut
kehittdmisideat ja palaute esimerkiksi prosessien tehokkuudesta auttavat seké tilaajaa
ettd projektitoimittajaa tulevaisuudessa samankaltaisissa hankkeissa. Projektin onnistu-
misen arvioinnin merkitys korostuu jos tilaaja ja projektintoimittaja ovat sopineet pi-
demmén aikavalin kumppanuudesta. (Fewings, 2005, s. 358-361.)

Projektin paattdmisen yhteydessa annettava palaute on térkedd. Sanallisen pa-
lautteen liséksi projektin onnistuessa projektihenkilokunta voidaan palkita esimerkiksi
tulospalkkioin, palkankorotuksin tai ylennyksin. (Pelin, 2011, s. 356.)
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3 KOKONAISVASTUURAKENTAMINEN

3.1 Suunnittelua sisaltavat urakkamuodot

Rakennushankkeen toteutusmuodot voidaan jakaa p&&haaroihin sen perusteella, mink&
osapuolen vastuulla hankkeen suunnittelu on. Kun suunnittelu ja toteutus ovat saman
yhden osapuolen eli hankkeen p&atoteuttajan vastuulla, on kyse suunnittele ja rakenna —
muodosta eli SR-muodosta. SR-muodoissa rakennuttaja on sopimussuhteessa ainoas-
taan yhden urakoitsijan kanssa. Urakoitsija huolehtii rakennuskohteen toteuttamisesta,
toteuttamiseen liittyvastd kokonaiskoordinoinnista sekd suunnittelusta. (Nykanen,
1997.) Urakoitsija ja suunnittelijat muodostavat tarjousryhman, ja tarjousryhmé voi ot-
taa tarjoussuunnitelmissaan huomioon urakoitsijan hallitseman tuotantotekniikan ja 10y-
ta& edullisempia, laadultaan parempia ja innovatiivisia suunnitteluratkaisuita (Perttild &
Satila, 1992). Suunnittelun sisaltdvassd urakassa sopimussuhteet ovat yksinkertaiset
tilaajan ollessa sopimussuhteessa vain suunnittelusta ja toteutuksesta vastaavan paato-
teuttajan tai urakoitsijan ja suunnittelijoiden muodostaman tarjousryhman kanssa (kuva
18).

I YN
Rakennuttajakonsultti
Suunnittelu- ja toteutusurakoitsija
Suunnittelija Aliurakoitsija
Suunnittelija Aliurakoitsija
Suunnittelija Aliurakoitsija

Kuva 18: Sopimussuhteet suunnittelun ja toteutuksen siséltavissa urakkamuodoissa.

3.1.1 Suunnittelua siséltavien urakkamuotojen terminologia

Erilaiset SR-muodot, kuten avaimet kateen, perustajarakentaminen, suunnittelu-
rahoitus-rakentaminen-kunnossapito ja Yhdysvaltalainen design-build —malli poikkea-
vat toisistaan osapuolten vastuiden laajuuden, rahoituksen ja toteuttajien valintaperus-
teiden osalta. Avaimet kadteen — toteutusmuodossa paatoteuttaja hoitaa kaiken tarvekar-
toituksesta luovutukseen ja perustajarakentamisessa rakennusliike hankkii tontin ja pe-
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rustaa asunto- tai kiinteistdosakeyhtion, jonka tilaamana suunnittelu ja rakentaminen
suoritetaan. (Nykanen, 1997.) Urakoitsijan valintaperusteet vaikuttavat toteutusmuodos-
ta kdytettdvaan termiin. Urakoitsija voidaan valita Kilpailulla perustuen suunnittelurat-
kaisun laatuun, hintaan tai edullisuuteen tai neuvottelumenettelylla.

Laatukilpailussa tarjoushinta ilmoitetaan Kkilpailuohjelmassa, ja asiantunteva ar-
viointiryhma etsii tarjotuista suunnitteluratkaisuista parhaimman vertaamalla eri tarjo-
ajien suunnitelmia keskendan. Vertailu perustuu kilpailun jérjestajan ja arviointiryhmén
yhdessa maarittdmiin hankekohtaisesti valittaviin arvokriteereihin. (Pernu, 1998.)

Hintakilpailussa valitaan halvin tarjous, joka ylittdd sidotut laatuvaatimukset.
Laadun arvioinnilla ei ole merkitysta kilpailun tulokseen, kunhan suunnitteluratkaisu
tayttad ennalta asetetut laatuvaatimukset. (Pernu, 1998.)

Edullisuuskilpailussa valinta tehdaén laadun ja hinnan perusteella perustuen ar-
voanalyysiin. Tarjousten vertailu tehd&an antamalla arviointikriteereille, kuten hinnalle,
teknisille ominaisuuksille ja arkkitehtoniselle laadulle painoarvot ja pisteyttamalla arvi-
ointikriteerien mukaiset ominaisuudet. Annetut pisteet kerrotaan painoarvoilla ja pisteet
lasketaan yhteen. Eniten pisteita saanut tarjous voittaa. Arvioinnissa hinta ja laatu on
saatava yhteismitalliseksi, mika tekee arvioinnista vaativan. Edullisuuskilpailulla saata-
va lopputulos onkin valilla yllattava tietyn osa-alueen painottuessa kokonaisuuden kus-
tannuksella (Pernu, 1998).

SR-muotoja, joissa paatoteuttaja valitaan hinta- tai edullisuuskilpailun perusteel-
la, on kutsuttu yleisesti kokonaisvastuurakentamiseksi (Kankainen et al., 2000). P&ato-
teuttaja voidaan valita myds neuvottelumenettelylld, jolloin urakoitsija valitaan esiva-
linnan perusteella ilman suunnittelu- ja tarjouskilpailua. KVR-urakka voi olla sidottu
kiinteddn hintaan tai tavoitehintaan (Nykénen, 1997).

Tassa tutkimuksessa KVR-urakka tarkoittaa SR-urakkaa, johon ei sisally rahoi-
tus- tai yllapitovastuuta ja urakoitsijan valinta tehdéén hinta- tai edullisuusperustein.

3.1.2 KVR-hankkeen osapuolten vastuut

KVR-hanke on vastuun kannalta yleensa selkea seka tilaajan ettd paatoteuttajan osalta.
KVR-hankkeessa vastuu laadusta on selkeésti péaatoteuttajalla. Paatoteuttaja vastaa
suunnittelusta ja rakentamisesta aliurakoitsijoiden ja suunnittelijoiden ollessa sopimus-
suhteessa pééatoteuttajaan. (Liuksiala, 1999, s. 215.) Nykasen (1997) mukaan suunnittelu
voidaan toteuttaa kokonaan pédatoteuttajan toimesta tilaajan ennalta méarittamien vaati-
musten mukaan, tai tilaajan omat suunnittelijat voivat laatia viitesuunnitelman ja pééato-
teuttaja jatkaa suunnittelua viitesuunnitelman pohjalta. Joissain kaytanndéissa viitesuun-
nitelmat laatineet tilaajan suunnittelijat siirtyvat paatoteuttajan valinnan jalkeen sen pro-
jektiryhmaan. On my6s mahdollista, ettd tilaaja teettdd suunnitteluratkaisun paapiirus-
tustasolle, jolloin kysymys on enemmén toteutuskilpailusta. Urakoitsijalla on kuitenkin
mahdollisuus kehittdd ja tarjota erilaisia toteutusratkaisuja ja laadituttaa lopulliset tuo-
tantosuunnitelmat. (Nykéanen, 1997.)

Paatoteuttajan velvollisuutena on toteuttaa kohde rakennuslainsaadannén mukai-
sesti sekd toimivuudeltaan sopimusasiakirjojen mukaiseksi. (Liuksiala, 1999, s. 215).
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Toimivuudella tarkoitetaan lopputuloksen tarkoituksenmukaisuutta, eli kykya palvella
rakennushankkeeseen ryhtyvdn osapuolen tavoitteita. Jos rakennuksen toimivuudelle
asetetaan erityisid vaatimuksia, ne tulee yksiloida sopimusasiakirjoissa seké sopia eri-
tyisvaatimusten tayttymisestd, jolleivat ne tayty viranomaismadraysten ja yleisesti hy-
vaksyttyjen rakentamismaéraysten tayttyessa. Paatoteuttaja voi tarjouksessaan tai sopi-
muksessa rajoittaa vastuutaan tietyista seikoista mainitsemalla, ettei suunnitteluratkaisu
taysin tayta tiettya vaatimusta. Rakennuttajan hyvéksyessa varauksen rakennuttaja luo-
puu omista vaatimuksistaan talta osin. (Liuksiala, 1999.)

Padtoteuttajan laajasta vastuusta huolimatta rakennuttaja jaa edelleen vastaa-
maan mm. urakoitsijalle antamistaan tiedoista seké itse asettamistaan toiminnan tavoite-
vaatimuksista. Mikéli rakennuttaja on itse mitoittanut toiminnan vaatimukset, urakoitsi-
ja ei ole velvollinen ilman lisékorvausta korottamaan suoritusarvoja. (Liuksiala, 1999, s.
218-219.) Vaatimusten maarittdminen on vaativa tehtavé, ja ellei tilaaja itse pysty sel-
keasti ilmaisemaan toimivuustarpeitaan, on péatoteuttajan avustettava tilaajan paatok-
sentekoa (Nykanen, 1997). Dorseyn (1997) mukaan tilaajan tulee riittdvan aikaisessa
vaiheessa méaaritella:

e projektin tarkoitus

e toiminnot, jotka kohteeseen halutaan
e tilantarve

e ergonomian huomioon ottaminen

e toiminnalliset vaatimukset

e Dbudjetti ja sen varmuus

e henkil6ston sijoittaminen

e esteettiset vaatimukset

e odotettu rakennusaikataulu ja

e odotettu laatutaso tarkoin termein.
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KVR- Suunnittelu- Kéytto, hoito,
. . urakoitsiian i Yastaan: kunnossapito
Hankkeen johtaminen otto

L L] |

Rakennussuunnittelu
Tarve- Hanke-
selvitys suunnittelu * —_————
I
| I
—1 vastuut !
| I
| I
Tilaajan
vastuualue Tuotteet Rakentaminen
+  Valmisosat + Tuotannon johtaminen
KVR-urakoitsijan *  Materiaalit |——s | ¢ Hankinnat
vastuualue *  Tarvikkeet +  Rakennustyot

Kuva 19: Vastuunjako KVR-urakassa (Nykanen, 1997, s. 53).

Paatoteuttajan velvollisuutena on toimittaa kaikki suunnitelmat tilaajalle tarkas-
tettavaksi riittdvan ajoissa. Koska rakentaminen ja toteutussuunnittelu useimmiten limit-
tyvat KVR-hankkeissa, rakennuttaja joutuu jatkuvasti ottamaan kantaa péaatoteuttajan
suunnitelmiin. Tarkastaessaan suunnitelmat rakennuttaja samanaikaisesti hyvaksyy
suunnitelmien yleisratkaisut ja laatutason. Suunnitelmien hyvaksyminen ei muuta paato-
teuttajan vastuuta rakennuksen toimivuudesta. (Liuksiala, 1999, s. 218-219; RT 16-
10740, 2001.) Tilaajan tulee suorittaa suunnitelmien tarkastus viipymatta jatkosuunnit-
telun aikataulun mukaisesti niin, ettei tarkastaminen haittaa hankkeen lopullista valmis-
tumista tilaajan ilmoittamassa aiotussa valmistumisajassa (RT 16-10740, 2001).

Rakennusalan yleisten sopimusehtojen mukaisesti urakoitsijalla on kahden vuo-
den takuuaika, ellei urakkasopimuksessa ole sovittu toisin. Takuuaikana urakoitsija on
velvollinen korjaamaan ne virheet, joita urakoitsija ei osoita hénesta riippumattomasta
syystéd aiheutuneeksi. Lisaksi urakoitsijalla on 10 vuoden vastuu sellaisista virheista,
joiden tilaaja nayttdd aiheutuneen urakoitsijan torkeastd laiminlyonnistd, tayttamatta
jadneesta suorituksesta tai sovitun laadunvarmistuksen olennaisesta laiminlyonnisté ja
joita tilaaja ei ole kohtuullisuuden rajoissa voinut havaita vastaanottotarkastuksessa tai
takuuaikana (RT 16-10660, 1998, 298-308).

3.2 KVR-hankkeen onnistuminen

Rakennushankkeen onnistumisen maarittely on hankalaa, sill4 kaikilla projektin osapuo-
lilla on oma nakokulma sen onnistumiseen. Chan et al. (2002) ovat tutkineet projektin
onnistumisen Kriteereitd design-build — hankkeissa. Design-build -toteutusmuoto ei
poikkea perusajatukseltaan kokonaisvastuurakentamisesta, joten myos kokonaisvastuu-
rakentamista voidaan tarkastella samoilla kriteereilld. Projektin onnistumista voidaan
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mitata tavoitteiden mukaan asetettujen kriteerien mukaan, eli miten hyvin kullekin ta-
voitteelle asetettu tavoitetaso on saavutettu.

Tavoitteet

Projektin

N

L 4

onnistuminen

e

Mittaaminen

Kuva 20: Projektin onnistumisen madritteleminen (Chan et al., 2002).

Chan et al. (2002) mukaan tavoitteet voidaan jakaa objektiivisiin ja subjektiivi-
siin tavoitteisiin (kuvat 21 & 22). Objektiiviset tavoitteet ovat kovia ja konkreettisia
tavoitteita, kun taas subjektiiviset tavoitteet ndhdaan pehmeind, epakonkreettisina ja
vaikeammin mitattavina tavoitteina. Hankkeen eri vaiheissa projektin onnistumista tulee
tarkkailla eri kriteerein (kuva 23).

Subjektiiviset kriteerit

Madrittely/mittaustapa

Aika

-Aikatavoitteissa pysyminen
-Rakentamiseen kulunut aika
-Rakentamisen nopeus

Kustannukset
-Kustannustavoitteissa pysyminen

-Yksikkokustannukset

Turvallisuus ja terveellisyys

Kannattavuus

Mika on hankkeen valmistumisen aste verrattuna jyvitettyyn hankkeen kestoon?
Prosentuaalinen muutos arvioituun kestoon verrattuna

Paivien lukumaara rakentamisen aloittamisesta sen valmistumiseen kaytannossa
Bruttopinta-ala jaettuna rakentamiseen kuluneella ajalla

Mika on hankkeen valmistumisen aste verrattuna arvioituun budjettiin?
Budjetin muuttumisen maara
Rakennuksen hinta jaettuna bruttopinta-alalla

Mika on hankkeen valmistumisen aste ilman vakavia onnettomuuksia?
Tapahtuneiden onnettomuuksien maara tyontekijéiden maaraan tai

tyontekijatunteihin suhteutettuna

Miten paljon projektin liikevaihto ylittdd kokonaiskustannukset?

Kuva 21: Design-build -hankkeen onnistumisen subjektiiviset kriteerit Chan et al. (2002) mukaillen
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Objektiiviset kriteerit Madrittely/mittaustapa

Laatu Miten hyvin materiaalien ja tyon laatu kohtaa asetetut laatutavoitteet?
-Yhdenmukaisuus odotusten kanssa

-Hallinnon kuormituksen maara

-Asiakkaan tyytyvaisyys kokonaisuuteen

Tekninen suorituskyky Miten hyvin tekniset suorituskykyvaatimukset tayttyvat?
Toimivuus Miten hyvin toimivuustavoitteet tayttyvat?

Tuottavuus Miten paljon resursseja kuluu kunkin tehtdvan suorittamiseen?
Tyytyvaisyys Miten tyytyvaisia hankkeeseen osallistuneet osapuolet ovat?

-Projektitiimin tyytyvaisyys
-Loppukadyttajan tyytyvaisyys
-Tyytyvaisyys estetiikkaan
-Erimielisyyksien maara

Kestava kehitys Miten paljon projekti vaikuttaa ymparisto6n?

Kuva 22: Design-build -hankkeen onnistumisen objektiiiviset kriteerit Chan et al. (2002) mukaillen

Aika ja kustannukset muodostavat yhdessd laadun kanssa design-build -
hankkeen onnistumisen kannalta tarkeimmat kriteerit. Design-build -toteutusmuodossa
aikataulun ja kustannusten toteutumisen varmuutta pidetdén lahtokohtaisesti hyvana,
joten tilaaja on todennékdisesti kiinnostunut miten hyvin ndma toteutusmuodon olennai-
set edut toteutuvat. Laadun, teknisen suorituskyvyn ja toimivuuden tavoitetasojen selkea
madrittely ja kaikkien osapuolten yhteinen nakemys niitd kohtaan nahdaan projektin
onnistumisen kannalta oleellisena (Chan et al., 2002). Lam et al. (2008) ovat tutkineet
design-build -hankkeen onnistumisen kannalta olennaisimpia menestystekijoita. Tutki-
muksessa tuli esille, ettd aika, kustannukset, laatu ja toimivuus ovat projektin osapuolten
mukaan tarkeimmét onnistumisen Kriteerit.

Design-build hankkeessa projektitiimin tyytyvaisyys luo mahdollisuudet onnis-
tuneelle yhteistydlle. Yhteistyd on tarkedssa roolissa, silla suunnittelijoiden pitaa ottaa
tilaajan tavoitteet ja vaatimukset huomioon urakoitsijan valitykselld. Hankkeen onnis-
tumista voidaan tarkastella myos loppukayttajan tyytyvaisyyttd mittaamalla. (Chan et al.
2002).

Kannattavuus on yksi tarkeimmistd kriteereistd varsinkin pééatoteuttajalle ja
suunnittelijoille, joiden p&&tavoite projektissa on tehd& voittoa. Myos tilaajalle kannat-
tavuus on térked design-build — muodossa, jolla pyritddn nopeampaan hankkeen lapi-
vientiin, silla rakennuksen takaisinmaksuaika lyhenee jos rakennus saadaan kéyttoon
nopeammin. Tuottavuuden seuraaminen hankkeen eri vaiheissa on oleellista seka kan-
nattavuuden ettd aika- ja kustannustavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi (Chan et
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Ennen rakentamista
*Objektiiviset kriteerit
sAika
*Kustannukset
sSubjektiiviset kriteerit
eLaatu
sTekninen suorituskyky
*Projektin pddosapuolten

tyytyvaisyys
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Projektin onnistuminen

Rakentamisen aikana
*0bjektiiviset kriteerit

sAika

sKustannukset

sTurvallisuus ja terveellisyys

sSubjektiiviset kriteerit
*Laatu
*Tekninen suorituskyky
*Tuottavuus

Rakentamisen jélkeen

+Objektiiviset kriteerit
*Kannattavuus
sSubjektiiviset krite erit
#Projektin pddosapuolten, loppukayttsjien ja
ulkopuolisten osapuolten tyytyvaisyys
*\almistumiseen
*Toimivuuteen
sEstetiikkaan

sAmmattilaisuus-mielikuvaan
sSposiaalisiing ammattir
kehittymisulottuvuuksiin
sKestava kehitys

*Projektin pd3osapuclten
tyytyvaisyys

sRistiriitojen sevittdminen

Kuva 23: Projektin onnistumisen viitekehys design-build -hankkeissa (Chan et al. 2002 mukaillen).

3.3 Kokonaisvastuurakentamisen edut ja heikkoudet

3.3.1 KVR-toteutusmuodon edut

Nykéasen (1997) mukaan yksi SR-toteutusmuotojen suurimmista eduista on suunnitteli-
joiden ja urakoitsijan yhtaaikainen tydskentely tilaajan hyvaksi. Paaurakoitsijan tuotan-
to- ja kustannustietdmyksen linkittyessa suunnitteluun voidaan kartoittaa eri suunnittelu-
ratkaisuiden kustannus- ja aikatauluvaikutukset seka rakennettavuus. Lisaksi urakoitsi-
jan tekninen tietdmys ja teknologiset uutuudet sisaltyvét tarjoukseen. Tuotannon osaa-
misen linkittyminen suunnitteluun pienentad myds riskeja yllatyksellisiin aikatauluvii-
veisiin. (Nykénen, 1997.) KVR-toteutusmuodolla voidaankin muista perinteisisté toteu-
tusmuodoista poiketen kilpailuttaa myds suunnitteluratkaisun taloudellisuus (Peltonen
& Kiiras, 1999).

Suunnittelun ja toteutuksen limittyminen puolestaan johtaa hankeaikataulun ly-
hentymiseen (Nykénen, 1997). KVVR-toteutusmuodossa kilpailun voittanut urakoitsija
voi kaynnistdd rakentamisen jo keskenerdisilla suunnitelmilla. Rakennustyon aikatau-
lunmukaista suorittamista voidaan pitdad melko varmana, kun vain yksi osapuoli on vas-
tuussa rakentamisesta (Peltonen & Kiiras, 1999).

SR-toteutusmuotojen etuihin kuuluu myos selked sopimussuhde ja vastuiden
jako tilaajan ja paatoteuttajan vélilla. Peltosen ja Kiiraksen (1999) mukaan selkeé sopi-
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mussuhde johtaa tilaajan kannalta aikataulun ja kustannusten toteutumisen varmuuteen,
silld ne on maaritelty yksiselitteisesti sopimuksessa. KVR-hankkeissa tilaaja saa tietaa
hankkeen kustannukset jo aikaisessa vaiheessa ja vastuu niiden toteutumisesta on paato-
teuttajalla (Peltonen & Kiiras, 1999).

Tilaajan tyomaéara jaa KVVR-hankkeessa pieneksi paétoteuttajan vastatessa suun-
nittelusta. KVVR-toteutusmuodosta saatavat hyddyt korostuvat, jollei tilaajalla ole riitta-
vid resursseja tai osaamista ohjata suunnittelua. Hankkeen kustannustaso voidaan saada
alhaisemmaksi KVR-toteutusmuodolla kuin tilaajan puutteellisella suunnittelun ohjauk-
sella. Tama edellyttdd kuitenkin tilaajalta onnistumista tarjouspyyntoasiakirjojen laadin-
nassa sekd osaamista valita oikea suunnitteluratkaisu tarjouksista (Peltonen & Kiiras,
1999)

Mark Konchar on tutkinut Yhdysvalloissa kaytdssa olevien design-build, design-
bid-build ja cm-at-risk —toteutusmuotojen eroja hankkeen lopputulokseen tutkimukses-
saan ”A Comparison of United States Project Delivery Systems” vuonna 1997. Design-
build ja design-bid-build —toteutusmuodot vastaavat paapiirteiltddn Suomessa kaytdssa
olevia KVR ja padurakka —toteutusmuotoja. Verrattaessa design-buildia ja design-bid-
buildia design-build johti Koncharin (1997) mukaan keskimaarin:

e 12 % parannukseen rakentamisen nopeudessa

e 30 % nopeampaan hankkeen lapivientiin

e 13 % matalampiin yksikkéhintoihin

e varmempaan aikataulussa pysymiseen

e suurempaan mahdollisuuteen pysya 5 % sisalla alkuperaiseen budjettiin

nahden

e suurempaan mahdollisuuteen saavuttaa mééritelty laatutaso.
Tutkimuksessa todettiin, ettd toteutusmuotojen erot vaihtelivat kohteen koosta, tyypista,
suunnittelun valmiusasteesta ennen yhteydenottoa urakoitsijaan, tiimin kommunikoin-
nista ja kokemuksesta seké projektin kompleksisuudesta riippuen (Konchar, 1997). Ko-
konaisvastuurakentamisen soveltuvuutta erilaisiin kohteisiin k&sitelladn kappaleessa 3.4.

Nyké&nen on esittdnyt SR-muotojen edut luettelomuodossa (taulukko 3).

Taulukko 3: SR-muotojen vahvuudet verrattuna perinteisiin toteutusmuotoihin Nykéasen (1997) mukaan.

SR-urakkamuotojen vahvuudet

Projektin organisointi ja vastuunjako

-Suunnittelijat ja urakoitsija tydskentelevat samassa tiimissa tilaajan hyvaksi
-Tilaajalla on mahdollisuus omaan suunnittelijaan

-Tilaajalla on vain yksi sopimusosapuoli --> vastuut ovat selkedt

-Tilaaja ei tarvitse isoa projektiorganisaatiota

-Vahentda paatoteuttajan riskeja, koska epaselviin asioihin on aikaa hakea ratkaisuja
-Vahentaa erimielisyyksia hankkeen aikana

-Parantaa koko hankkeen hallittavuutta
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Rakennuskustannukset

-Kustannustehokkaat ratkaisut voidaan etsid

-Hinnan madritys aikaisin

-Vahentaa tilaajan projektinhallintokustannuksia

-Vahentaa lisatyolaskuja

-Mahdollistaa suunnittelu- ja materiaaliratkaisujen kayton, joihin yrityksilla on osaamista

Toteuttajien valinta

-Tarjoajien esivalinnalla voidaan varmistaa, etta tarjouskilpailun taso on korkea
-Tilaaja voi valita useista ratkaisuista parhaan (tarjouskilpailu)

-Kilpailussa korostuu laatu ja tuoteosaaminen

Aikataulut

-Hankeaikataulun lyhentyminen

-Pienentaa aikatauluviiveiden riskeja

-Hankkeen aikataulu voidaan tasapainottaa suunnittelun ja toteutuksen kannalta
-Hankintojen valmistelulle on riittavasti aikaa

Vastuu suunnitteluratkaisuista ja laadusta

-Toteuttajatiimilla on selkea vastuu laadusta

-Toteuttajilla on hyva mahdollisuus vaikuttaa suunnitteluratkaisuihin
-Vahentaa erimielisyyksia laadusta

-Suunnitteluratkaisujen toteutettavuus on mahdollista varmistaa aikaisin
-Vahentaa suunnitelmamuutoksia

-Suunnittelijat ja tuotantohenkildst6 voivat yhdessa selvittaa soveliaimmat ratkaisut ja nii-
den hinnat tilaajan paatoksentekoa varten

Yritysten kehittyminen

-Mahdollisuus kehittda monipuolisesti yrityksen suorituskykya

-Yrityksen kannattaa verkostoitua hyvien suunnittelijoiden kanssa

-Kannustaa yrityksia pitkdjanteiseen kehitystyohon ja innovatiivisiin ratkaisuihin

-Mahdollisuus kannattavampaan toimintaan

Hanhijarvi ja Junnonen (1997) ovat kritisoineet osaa Nykasen (1997) esittamista
SR-urakkamuotojen vahvuuksista. Hanhijarvi et al. mukaan projektin organisointia ja
vastuunjakoa koskevat edut ovat samoja kuin projektinjohtourakassa ja tarjousvaiheen
esivalintaa voidaan suorittaa myds muissa toteutusmuodoissa. My6s laadun korostumis-
ta ja véitettd, ettd hankintojen valmisteluun jéisi riittdvasti aikaa, on kritisoitu. (Hanhi-
jarvi ja Junnonen, 1997.)

3.3.2 KVR-toteutusmuodon heikkoudet

Peltosen ja Kiiraksen (1999) mukaan KVR-toteutusmuodon heikkouksia ovat suunnitte-
luratkaisujen laatu ja laatutavoitteiden toteutumisen varmuus sekéd hankkeen joustavuus
ja ohjattavuus. Liuksialan (1999) mukaan kokonaisvastuurakentamisen suurimmat on-
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gelmat liittyvétkin siihen, ettd hankkeen lopputulos ei aina vastaa tilaajan odotuksia.
Kiintedhintaisessa urakassa sopimuksen osapuolten vélilla on eturistiriita ja hintakilpai-
lussa laadulliset seikat voivatkin jadda taka-alalle ja esteettinen ja toiminnallinen laatu
voivat heiketd urakoitsijan ohjauksessa. Tilaajalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa mate-
riaalintoimittajien ja aliurakoitsijoiden valintaan ja urakoitsijalla saattaa olla suuri Kiu-
saus tinkia laadusta suunnitteluratkaisuissa, tydsuorituksissa ja materiaalien laadussa.
(Peltonen & Kiiras, 1999, Liuksiala, 1999, Hanhijarvi & Junnonen., 2003.)

Suunnitteluratkaisujen laatuun vaikuttaa miten hyvin tilaaja on onnistunut méaa-
rittelemaén kohteen ominaisuudet ja laatutason. Myds kustannusvarmuus saattaa oleelli-
sesti heiketd huonon tavoitteenasettelun myota. Tarjouspyyntdasiakirjojen puutteista
johtuvat lisé- ja muutostyot saattavat tulla kalliiksi etenkin rakennusvaiheessa (Liuk-
siala, 1999, Peltonen ja Kiiras, 1999). Rakennuttajan onkin syyté tarjouspyyntdad seka
sopimusta laadittaessa kiinnittaa erityistd huomioita rakennuksen laatutason ja toimin-
nallisten ominaisuuksien maarittelyyn. Liséksi rakennuttajan on syyta osallistua aktiivi-
sesti suunnittelukokouksiin sek& annettava mahdolliset kommenttinsa urakoitsijan toi-
mittamiin suunnitelmiin mahdollisimman pikaisesti (Liuksiala, 1999, Peltonen ja Kiiras,
1999)

Koska tarjottu toteutusratkaisu ja urakkasopimus eivat perustu taydellisiin suun-
nitelmiin, tarjouspyyntdasiakirjoissa esitettyjen laatuvaatimusten ristiriitainen tulkinta
on mahdollista vield sopimuksen teon jalkeenkin. Hanhijarven ja Junnosen (2003) mu-
kaan ongelmia onkin ollut tavoitteiden tunnistamisessa, maéarittelyssa ja todentamisessa.
Varsinkin valaistuksen, lammityksen, ilmastoinnin ja visuaalisten seikkojen tavoitteiden
saavuttamisen todentaminen on usein hankalaa.

KVR-toteutusmuotoa ei pidetd edullisena joustavuutta vaativissa hankkeissa,
joissa kaikkia tavoitteita ja vaatimuksia ei voida esittda yksityiskohtaisesti heti hanke-
suunnittelun jalkeen. Voittaneen tarjoussuunnitelman suunnitteluratkaisuita voidaan
muokata jonkin verran ennen sopimuksen tekemistd, mutta suunnitelmien muuttaminen
on vaikeaa varsinkin rakentamisvaiheessa. (Peltonen ja Kiiras, 1999.)

Kokonaisvastuurakentamisessa ajalliset epavarmuustekijat ovat hankkeen alku-
paassa. Ratkaisuvaihtoehdon valintaan voi kulua odotettua enemman aikaa ja erimieli-
syydet lopullisen toteutusratkaisuiden vaatimuksenmukaisuudesta ja muutosten vaiku-
tuksista voivat viivastyttdd rakentamisen aloitusajankohtaa. (Peltonen ja Kiiras, 1999).

Hanhijérven ja Junnosen (2003) tutkimuksen mukaan merkittavia ongelmia koe-
taan kuitenkin olleen hyvin vdhdn niin péatoteuttajan kuin tilaajankin mielestd. Sek&
tilaajat ettd rakennuttajakonsultit tosin pitivat suunnittelua sisaltavid hankkeita raskaina
ja tyollistavina. Hanhijarven ja Junnosen (2003) tutkimuksen mukaan myds urakoitsijat
pitavat KVR-toteutusmuotoa vaativana ja siind ajatellaan olevan enemmén epdonnistu-
misen mahdollisuuksia kuin perinteisissé kilpailu-urakoissa. Oztasin ja Onderin (2003)
tekemén tutkimuksen “Risk analysis in fixed-price design-build construction projects”
design-build — toteutusmuodossa on olemassa merkittava riski erityisesti kokemattomil-
le urakoitsijoille. Tarjouksen tekemisessa vaaditaan laajaa kokemusta ja tietdmystéa de-
sign-build — muodosta. Kokemuksesta huolimatta aikataulun ja kustannusten riskiana-
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lyysin tekeminen on tarkedd tarjoushintaa maéaritettdessa. Tutkimuksen mukaan toteu-
tusmuodossa on olemassa riski erimielisyyksista tilaajan kanssa liittyen myds suunni-
telmamuutoksiin ja suunnitelmien myodhastymiseen, jos tilaaja ei ole osannut maarittaa
tavoitteitaan tarpeeksi hyvin tai suunnittelulle ei ole varattu tarpeeksi aikaa. (Oztas ja
Onder, 2003.)

Taulukossa 4 on esitetty SR-urakkamuotojen heikkoudet Nykasen (1997) mu-
kaan.

Taulukko 4: SR-muotojen heikkoudet, mukaillen Nykénen (1997)

SR-urakkamuotojen heikkoudet

Projektin organisointi ja vastuunjako

-Tilaajalla ei ole suoraa paatdsvaltaa toteutussuunnitteluun

-Suunnittelijat eivat ole suoraan tilaajan neuvonantajia

-Urakkasopimuksen jalkeiset suunnitelmamuutokset voivat aiheuttaa kiintedhintaisessa
sopimuksessa erimielisyytta

Rakennuskustannukset
-Neuvottelumenettelyssa epatietoisuus kohtuullisesta hintatasosta

Toteuttajien valinta

-Parhaan toteuttajatiimin valinta teettaa tyota

Jotta kaikki tarjoajat panostaisivat riittavasti suunnitteluun, tulisi maksaa tarjouspalkkio
-Yrityksille kallis tarjota ellei tarjouspalkkiota makseta

-Pienet yritykset eivat pysty tarjoamaan laajoja hankkeita

Vastuu suunnitteluratkaisuista ja laadusta

-Tilaajan on kyettava madrittelemaan aikaisin omat todelliset tarpeensa hankkeessa
-Suunnitteluratkaisujen ja materiaalien valinta edellyttaa tilaajan aktiivisuutta
-Vaativissa hankkeissa edellyttda omaa valvontahenkilostoa

-Laaturiski olemassa elleivat suunnitteluvaatimukset ole tasmallisia

Hanhijérven ja Junnosen (2003) tutkimuksessa on kritisoitu Nykéasen (1997) esittamié
ST-toteutusmuotojen heikkouksia. Heidan mukaan listasta puuttuu muun muassa se, etté
usein toteutusmuodon suurimpana heikkoutena pidetddn laadun ja toimivuuden totea-
mista.

3.4 Rakennettavan kohteen ominaisuuksien vaikutus
KVR-toteutusmuodon kayton soveltumiseen

Kokonaisvastuurakentaminen ei sovi kaikkiin hankkeisiin, vaan toteutusmuodon vah-
vuudet tulevat esiin parhaiten tietyn tyyppisissad hankkeissa. Rakennustyyppi vaikuttaa
hankkeen riskeihin kilpailutetussa kokonaisvastuurakentamisessa oleellisesti. KVR-
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toteutusmuoto ei ole kovinkaan joustava ja muutokset seké tavoitteiden tdsmentamiset
ovat mahdollisesti kalliita tehd& sopimuksenteon jélkeen.

Heikon joustavuuden ja tilaajan ohjausmahdollisuuden puuttumisen vuoksi ko-
konaisvastuurakentaminen ei sovi erikoiskohteisiin, joissa tilaajan toiminta asettaa
poikkeuksellisia vaatimuksia rakennuksen toimivuuteen tai joissa taydellisten vaatimus-
ten esittdminen hankesuunnitteluvaiheen jalkeen on mahdotonta (Liuksiala, 1999, Pel-
tonen & Kiiras, 1999). Esimerkiksi sairaala- ja tehdasrakennuksissa suunnittelun tulisi
olla rakennuttajan ohjauksessa, ettd loppukayttajan prosessien vaatimukset tulee huomi-
oiduksi. (Liuksiala, 1999).

Liuksialan (1999) mukaan KVR-toteutusmuoto soveltuu erityisen hyvin ru-
tiinikohteisiin. Kustannukset voidaan minimoida suurilla ja pitkalle kehitetyill& tuotan-
tosarjoilla, kun urakoitsija hoitaa suunnittelun ja rakentamisen keskitetysti ja tuotannon-
laheisesti. Kustannushyotyjen liséksi tilaajan oma tyomaara tarjouspyyntovaiheessa jaa
pieneksi, kun tavoitteet ja vaatimukset ovat yksinkertaisia. Liuksialan (1999) mukaan
kokonaisvastuurakentamista kaytetaan paasaantoisesti usein toistuvien samantyyppisten
rakennuskohteiden rakentamisessa, kuten asuntotuotannossa ja toimitilarakentamisessa.

Hanhijarven ja Junnosen (2003) tekemén tutkimuksen mukaan tilaajat valitsevat
suunnittelua sisaltdvan toteutusmuodon silloin, kun varmuus aikataulusta ja varmuus
kustannuksista ovat tilaajalle tarkeitd. Sita vastoin tutkimuksen mukaan suunnittelua
sisdltdavat urakkamuodot ovat vaara valinta, jos tilaaja haluaa valttaa laaturiskeja tai ha-
luaa hyvan mahdollisuuden muutoksiin. (Hanhijarvi ja Junnonen, 2003.)

3.5 KVR-hankkeen menestystekijoita

Chan et al. (2001), Lame et al. (2004) ja Lam et al. (2008) ovat tutkineet design-build -
toteutusmuodon olennaisimpia menestystekijoitd. Lam et al. (2004) mukaan ensinnakin
projektin ominaispiirteet ja vaatimukset projektin lopputulokselle pitad maaritella hyvin
seka kaikkien projektin osapuolten pitad ymmartaa ne. Projektin osapuolet tulee valita
reilun, tarkan ja selkean kriteeriston perusteella ja projekti pitéa toteuttaa sovittujen toi-
mintatapojen mukaisesti sekéd projektia tulee valvoa, seurata ja ohjata projektin hallin-
nan strategioiden mukaisesti. Projektin paddosapuolten tulee olla tarpeeksi ammattitaitoi-
sia design-build hankkeen hallitsemiseen. (Lam et al., 2004.)

Projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat ovat toisistaan riippuvaisia. Lam et
al. (2004) mukaan voidaan otaksua, ettd design-build -hankkeen menestyminen projek-
tin ominaispiirteiden, projektissa kéytettyjen toimintamallien ja projektin hallinnan stra-
tegioiden, projektin osapuolten, projektin tydilmapiirin ja projektiympériston vuorovai-
kutuksen funktio.

3.5.1 Projektiryhmén sitoutuminen ja yhteistyo

Chan et al. (2001) ja Lam et al. (2008) ovat tutkineet design-build -
toteutusmuodon olennaisimpia menestystekijoitd. Chan et al. (2001) madrittelivat de-
sign-build -hankkeelle 6 menestystekijdd. Tutkimuksen mukaan projektiryhmén sitou-
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tuminen hankkeeseen on tarkein tekija hankkeen onnistumisen kannalta. Projektiryhmén
tulisi kyeta ratkomaan erimielisyydet nopeasti, muodostaa yhteinen nakemys kaikkien
osapuolten tavoitteista ja vaatimuksista aikaisessa vaiheessa ja rakentaa luottamuksen
ilmapiiri. Kaikkien projektiryhman jasenten tulee ymmaértaa ja hyvaksya oma rooli ja
vastuut design-build -hankkeissa avoimen yhteistyon ja sita kautta projektin onnistumi-
sen saavuttamiseksi. (Chan et al., 2001.)

Myo6s Hanhijérven ja Junnosen (2003) mukaan tilaajan ja urakoitsijan vélinen
kommunikointi ja yhteistyd ovat térkeitd suunnittelua sisaltavan hankkeen onnistumisen
kannalta. Viestinnan ongelmiin auttaa yleensad tehokas viestinndn suunnittelu, jossa
huomioidaan seka asiakkaat ettd tuotannon ja suunnittelun véalinen kommunikointi.
Toimintatapojen ja raportoinnin vakiointi ja yhteisten pelisdantdjen kehittdminen on
tarkedssé asemassa onnistuneen yhteistyon, luottamuksen rakentamisen sekd kommuni-
koinnin saavuttamisessa. (Hanhijarvi & Junnonen, 2003.)

Myos Lahdenpera (1999) on maininnut projektirynmén sitoutumisen ja yhteis-
tydén merkittavasta roolista hankkeen onnistumisessa. Pertti Lahdenperd on tutkinut
suomalaisen SR-muodon ja Yhdysvaltalaisen design-build —toteutusmuodon eroja tut-
kimuksessaan ”Ajatuksia ST-urakasta” vuonna 1999. Lahdenperén (1999) mukaan SR-
hankkeiden jalkiarviot ovat usein todenneet, ettei suunnittelun ja tuotannon integrointi
ole toteutunut parhaalla mahdollisella tavalla. Sopimus tehddén yleensa yhden osapuo-
len, tyypillisesti rakennusliikkeen kanssa, joka on hankkeessa hallitsevassa asemassa.
Liséksi tarjousvaiheessa on harvoin edustettuna kaikki toteutuksen padosa-alueiden osa-
puolet, kuten talotekniikkaurakoitsijat ja tuoteosien toimittajat.

Lahdenperan (1999) mukaan integroivat sopimusmallit, joissa hankkeen toteu-
tuksessa mukana olevat osapuolet ovat tasavertaisemmassa asemassa vastuun ja palkki-
oiden jakautumisen kannalta, voisivat olla eduksi projektiryhman yhteistyon kehittymi-
sen, tiedonkulun, ndkdkulmien huomioon ottamisen ja eturistiriitojen kannalta. Integ-
roiva sopimusmalli kannustaa osapuolia parempaan yhteistyéhon ja toisen osapuolen
nakemyksen huomioimiseen, kun toisen osapuolen onnistuminen on myds oman onnis-
tumisen edellytys. (Lahdenperd, 1999.) Myos Beard et al. (2001) korostaa integroivan
sopimusmallin avulla saavutettavia hyotyja perinteisen hierarkkisen sopimusmallin si-
jaan aliurakoitsijoiden osaamisen hyddyntamiseksi suunnitteluratkaisuissa. Lisaksi par-
haan mahdollisen kokonaisuuden optimoinnin kannalta on oleellista, etta kaikki merkit-
tavat osakokonaisuuksien suunnittelijat ja toimittajat ovat hankkeessa mukana jo hyvin
aikaisessa vaiheessa (Lahdenperd, 1999).

3.5.2 Tilaajan kompetenssi

Chan et al. (2001) tekemén tutkimuksen mukaan toiseksi tarkein tekija design-build -
hankkeen onnistumiseen on tilaajan patevyys hankkeen johtamiseen. Vaikka toteutus-
muotoa pidetdénkin véhatoisend tilaajan kannalta, tilaajalla on erittdin suuri rooli hank-
keen onnistumisen kannalta, silld suunnittelu ja rakentaminen riippuvat tilaajan antamis-
ta l&ht6tiedoista ja vaatimuksista. Tilaajan antamien l&ht6tietojen ja vaatimusten ollessa
yksityiskohtaiset ja niiden kohdatessa kadyttajan toiminnan vaatimukset on mahdollista
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valttad useat vaarinkasitykset, ristiriidat ja viivastymista aiheuttavat tilanteet. (Chan et
al., 2001.)

Hanhijarven ja Junnosen (2003) tekeman tutkimuksen mukaan suunnittelua si-
séltavissa hankkeissa on usein runsaasti muutoksia urakan aikana, jotka johtuvat osittain
hankkeen kehittdmisestd sen edetessd, mutta myds tilaajan puutteellisesta omien tarpei-
den tunnistamisesta, erimielisyyksisté ja epaselvyyksista laatutason maarittelyssa.

3.5.3 Urakoitsijan kompetenssi

Kolmanneksi tarkein menestystekija design-build -hankkeessa Chan et al. (2001) mu-
kaan on urakoitsijan ammattipatevyys. Urakoitsijan kokemus suunnittelua sisaltavistéa
urakkamuodoista on erityisen tarkedd. Urakoitsijalla taytyy olla oleellisen teknisen
osaamisen lisaksi ymmarrys suunnitteluprosessista, sen johtamisesta seka suunnittelun
ja muiden toimintojen vuorovaikutuksesta. Myds kokemus samankaltaisista rakennuk-
sista on tarkeda varsinkin kompleksisissa hankkeissa, kuten sairaaloissa tai tehtaissa
(Chan et al., 2001.)

Hanhijarven ja Junnosen (2003) mukaan urakoitsijan tuotteistuskyvyn paranta-
minen seka tilaajan liiketoimintakonseptin ja tarpeiden selvittdminen ovat avainasemas-
sa projektin onnistumisen kannalta. Kaikki Chan et al. (2001) esittaméat tarkeimmat
menestystekijat korostavatkin kaikkien projektin osapuolten sitoutumista ja yhteistyotéa.

3.5.4 Projektin luonne

Lam et al. (2008) mukaan projektin luonne on hankkeen onnistumisen kannalta kriitti-
nen tekija. Kasitteeseen kuuluu urakoitsijan mahdollisuus vaikuttaa hankkeen kehitta-
miseen, hankkeen kiinnostavuus sekd kompleksisuus. Jos hankkeella on suuri merkitys
urakoitsijalle ja muille osapuolille, on todenndkdisempaa ettd urakoitsija ja muut osa-
puolet panostavat hankkeen onnistumiseen erityisen paljon. Lisaksi jos urakoitsijalle
annetaan mahdollisuus vaikuttaa ratkaisuihin tarpeeksi, urakoitsijan tietamysta hyvéksi-
kayttaden suunnitteluratkaisuista voidaan saada rakennettavuuden ja urakoitsijan osaami-
sen kannalta parempia vaikuttaen hankkeen onnistumiseen. Hankkeen tulisikin olla niin
joustava, ettd urakoitsija voi esittaa eri toteutusvaihtoehtoja joista tilaaja valitsee parhai-
ten arvoa tuottavan ratkaisun. (Lam et al., 2008.)

Lam et al. (2008) tutkimuksen tulosta projektin luonteesta voidaan kuitenkin
osin kritisoida, silla tutkimuksessa ei ole mainittu hankkeen kompleksisuuden negatiivi-
sista vaikutuksista suunnittelua siséltavalla toteutusmuodolla toteutettavaan hankkee-
seen. Kompleksisten hankkeiden toimivuus- ja laatuvaatimuksia on usein mahdotonta
maadritelld tarkasti tarjouspyyntovaiheessa tai sopimusta tehdessa. Liuksialan (1999) ja
Peltosen et al. (1999) mukaan KVR-toteutusmuoto, jota voidaan tassé tapauksessa ver-
rata design-build -toteutusmuotoon, ei sovellu kompleksisiin hankkeisiin heikon ohjat-
tavuuden ja joustavuuden vuoksi.
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3.5.5 Tehokas projektinjohtaminen

Tehokkaalla projektinjohtamisella voidaan lyhentdd hankkeen kokonaiskestoa suunnit-
telun ja toteutuksen optimaalisella limittdmisella. Hyvin tehdyt sopimukset, selkeét roo-
lit ja vastuunjako, tehokkaasti organisoitu kommunikaatio, aktiivinen valvonta ja laatu-
jarjestelmien noudattaminen parantaa laatua ja vahentaa ristiriitoja. (Lam et al., 2008.)

Projektiorganisaatio on méariteltdva selkeasti sekéd kaikkien osapuolten roolit,
vastuut ja valtuudet on tehtdva selvaksi osapuolille (Smith & Wilkins, 1996). Projekti-
organisaation sisdisen ja ulkoisen kommunikaatio- ja palautteenantomenettelyn maérit-
teleminen on térkeda rakennushankkeen suuren osapuolten maaréan kontrolloimisen
mahdollistamiseksi (Lam et a., 2004). Urakoitsijan on luotava vakioitunut kaytanto
suunnitteluun liittyvien ongelmien nopean ratkaisemisen mahdollistamiseksi. Design-
build hankkeessa suunnittelu pitaa integroida hankkeeseen huolellisesti ja hankkeesta on
laadittava riittdvan tarkalla tasolla oleva aikataulu jossa suunnitteluprosessi on huomioi-
tu. (Smith, 1999.)

Tehokas projektinjohtaminen edellyttdd laadunhallinnan, riskien hallinnan, tur-
vallisuuden ja konfliktien hallinnan menettelyiden suunnittelua projektin suunnittelu-
vaiheessa, ettd projektin osapuolilla on sovitut menettelytavat joita noudattaa (Al-
Meshekeh & Langford, 1999).
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4 PROJEKTIKASIKIRJAN TARKOITUS, KAY-
TETTAVYYS JA INFORMAATION ESITTA-
MISMUODOT

4.1 Projektikasikirjan tarkoitus ja sisalto

Projektien johtamisen kehittdmiselld on suuri merkitys yrityksessd, jossa padosa tyosta
tehdaan projekteina. Pelinin (2011, s. 42) mukaan kirjalliset ohjeistot ovat valttdmaton
edellytys sille, ettd koko henkilostd toimii oikealla tavalla. Henkildston vaihtuessa ja
ajan kuluessa koulutuksissa annetut opit unohtuvat. Ohjeistojen tarkoituksena on var-
mistaa rakennetun johtamisjarjestelman toimivuus ja muuttuneiden kayténtdjen tehokas
tiedottaminen. (Pelin, 2011, s. 42.)

Projektikasikirja on Projekti-Instituutin (2014) méérittelyn mukaan kooste orga-
nisaation itselleen laatimista, projektijohtamista koskevista ohjeista. Projekti-instituutin
mukaan projektikasikirja sisaltdd usein ainakin kuvaukset projektitoiminnassa tarvitta-
vista rooleista, niihin liittyvistd vastuista ja valtuuksista, projektin elinkaaren paatoksen-
tekopisteista ja projektijohtamisen dokumentaatiosta. (Projekti-Instituutti, 2014.) Pro-
jektikasikirjan ulkopuolelle ja&vét Pelinin (2011, s. 44) mukaan myynti ja markkinointi,
sopimusasiat, tuotannon ohjaus, henkildstéjohtaminen ja kehittdminen seka tyomene-
telmét.

Roberts (2012) vertaa projektia joukkueurheiluun, jota koordinoidaan ja halli-
taan projektikasikirjaan verrattavan pelikirjan avulla. Urheilujoukkueen pelikirja sisaltaa
strategiat, pelitavat eli prosessit ja henkil6kohtaiset vastuualueet. Pelikirjassa on suunni-
teltu ja dokumentoitu toimintatapa lahes kaikkiin tilanteisiin, mitd vastustaja voi aiheut-
taa. Rakentamisessa kilpailu on jopa kovempaa kuin joukkueurheilussa, joten pelikirjan
luominen on olennaista. Projektin pelikirja siséltad tyypillisesti muun muassa projektin
osapuolten roolit, vastuut, merkittdvimmat tehtavat, prioriteetit, tavoitteet ja kommuni-
kaatiovaatimukset, merkittdvien prosessien prosessikartat ja esimerkiksi sopimusten ja
raporttien mallipohjat. Pelikirjaan voidaan sisallyttdd mitd tahansa, mik& auttaa projek-
tin l&piviennissé ennakoitavammin ja tehokkaammin. (Roberts, 2012.)

Projektikasikirjalla on merkittava rooli myos lean-filosofian soveltamisessa, silla
se mahdollistaa toiminnan standardisoinnin ja jatkuvan parantamisen. Likerin (2004)
mukaan standardisoinnilla saavutetaan varmuutta ja ennakoitavuutta prosesseihin seké
mahdollistetaan keskitetty kehittdminen ja mittaaminen. On huomioitava, ettd standar-
disointi ei kuitenkaan esti prosessien ja menetelmien parantamista, vaan keratty oppi
siirretadn standardiin tietyin véliajoin ja osapuolilla on mahdollisuus vaikuttaa standar-
din siséltoon. (Liker, 2004.)
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Projektikasikirjan laatimisella voidaan vaikuttaa useisiin kohdassa 2.1.4. Kettu-
sen (2009), Pelinin (2011) ja L66win (2002) mukaan havaittuihin projektien epéonnis-
tumisen syihin. Projektikasikirja luo projektiin ohjeiston, jonka mukaan kaikki osapuo-
let toimivat yhdenmukaisesti. Yleisimmat projektien epdonnistumisen syyt, kuten puut-
teet riskien hallinnassa tai projektin edistymisen seurannassa, voidaan valttaa laatimalla
naistd havaituista ongelmakohdista tarkat ohjeet ja vaatimukset projektikasikirjaan. Tas-
s& tutkimuksessa selvitetddn KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa havaittu-
ja ongelmia ja mahdollisuuksia kirjallisuudesta seké kyselytutkimuksella ja ndma seikat
pyritadn ottamaan huomioon projektikasikirjassa.

4.2 Projektikasikirjan kaytettavyys ja tiedon esitysmuo-
dot

Diplomitydon kohdeyrityksen tavoitteena on vieda projektikésikirja tablet-tietokoneella
kaytettdvadn muotoon tulevaisuudessa, mutta sitd ei tehda tdman diplomityon puitteissa.
Tutkimuksessa selvitetdan kéaytettdvyyden perusperiaatteita taman nakdkulman huomi-
oon ottamiseksi projektikasikirjaa laadittaessa. Lisaksi selvitetdan tiedon esitysmuodon
merkitysta. Tiedon esitysmuodot ovat tassa diplomitydssé rajattuja, mutta kohdeyrityk-
sen kehittaessé projektikésikirjaa tietoa voidaan esittdd esimerkiksi videomuodossa.

4.2.1 Kaytettavyys

Kéaytettavyys on menetelmé- ja teoriakenttd, jonka kautta kayttajan ja laitteen yhteistoi-
minnasta pyritdan tekeméaan tehokkaampaa ja miellyttdvampaa (Sinkkonen et al., 2006).
Hyvé kaytettavyys on tuotteen tai sovelluksen keskeinen ominaisuus, joka ottaa huomi-
oon tuotteen loppukayttdjat, kayttajien tavoitteet seka tuotteen tai sovelluksen kayttoti-
lanteen. (Tuominen, T., 2010.) Tuotetta tai sovellusta suunniteltaessa tuleekin perehtya
loppukayttajien toimintatapoihin ja rakentaa kuvaukset siitd, millaisia kdyttajat ovat ja
mitka ovat kayttdjien tavoitteet. J. Nielsen (1994) on jaotellut kaytettavyyden viiteen
attribuuttiin, joita ovat opittavuus, tehokkuus, muistettavuus, virheettémyys ja tyytyvai-

Syys.
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eMiten helposti loppukayttdja oppii tuotteen tai
. jarjestelman toimintalogiikan ja kdyttamisen?
Opittavuus . s ..
eAiempi kayttokokemus samankaltaisista
jarjestelmista nopeuttaa oppimista

eKuinka suuren hyodyn kokenut kayttaja
jarjestelman kaytolla saavuttaa?

Muistettavuus OM.lten noPeastl Ioppukayttalja pystyy palauttamaan
mieleensa sovelluksen kayton?

*Miten paljon loppukayttaja tekee virheita
sovellusta kayttdessaan?

Virheettomyys *Miten vakavia virheet ovat? Ovatko virheet
huomattavissa, tuhoutuuko tyd, onko vaarasta
valinnasta vaikea toipua?

Tyytyvaisyys eKuinka miellyttavaa jarjestelman kdyttoé on?

Kuva 24: Kaytettavyyden attribuutit Nielsenin (1994) mukaan.

Tehokkuus

Kéytettavyytta voidaan arvioida myos heuristiikoin, eli asiantuntijoiden laatimien séan-

to- ja ohjelistojen avulla. Nielsen on laatinut yhden kdytetyimmista saantokokoelmista,

joka on Kuutin (2003) suomentamana seuraavanlainen:

"Vuorovaikutuksen kayttajan kanssa tulee olla yksinkertaista ja luonnollista.

e Vuorovaikutuksessa tulee kayttaa kayttajan kielta.

o Kayttdjan muistin kuormitus tulee minimoida.

o Kayttoliittyman tulee olla yhdenmukainen.

e Jdrjestelmén tulee antaa kayttajalle kunnollista palautetta reaaliajassa.

e Ohjelmassa ja sen osissa tulee olla selkeat poistumistiet.

e Oikopolkuja ja tehokasta tyoskentelya tulisi tukea.

e Virheilmoitusten tulee olla selkeitd ja ymmarrettavia.

e Virhetilanteisiin joutumista tulisi vélttaa.

o Kayttoliittymdassé tulee olla kunnolliset avustustoiminnot ja dokumentaatio.”
(Kuutti, 2003)

Wiio (2004) on tutkinut kayttajaystavallisen sovelluksen suunnittelua. Sovelluk-
sessa kaytettava kieli on osa kayttajaystavallisyyttd. Wiion (2004) mukaan esimerkiksi
sovelluksen kéyttajaystavéllisyyteen vaikuttaa se, kéytetddnko sovelluksessa kéyttéjalle
tuttua kieltd, kayttajan tarpeisiin liittyvia kasitteitd ja kasitelladnko asiaa kayttajan tar-
peiden mukaisesta ndkokulmasta.

Kuten huomataan, osa kéytettdvyyden nékokulmista ja vaatimuksista voidaan
ottaa huomioon myos projektikésikirjan paperimuotoisessa julkaisussa. Projektikasikir-
jan rakennetta luotaessa tulee ottaa huomioon myds sovelluksen muodossa julkaistavan
projektikésikirjan rakenne ja mahdollinen kayttoliittymad, keskittyen pitdmaéan rakenteen
yhdenmukaisena ja loogisena. Lisaksi muistin kuormituksen, tehokkaan tyoskentelyn ja
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vuorovaikutuksen yksinkertaisuuden vuoksi informaation maéara tulee pyrkia pitdmaén
rajattuna keskittyen olennaiseen seka ilmaisussa tulee pyrkia kayttamaan kayttajan kiel-
ta.

4.2.2 Tiedon esitysmuodot

4221 Oppimistyylit

Yleisen kasityksen mukaan ihmiset voidaan jakaa ryhmiin oppimistyylien perusteella.
Nékemyksen mukaan kukin ihminen oppii hanelle ominaisella tyylillaan, eivatka kaikki
opi samalla tavalla samaa materiaalia kayttaen. Yhden yleisimman nakemyksen mukaan
ihmiset voidaan jakaa visuaalisiin, auditorisiin ja kinesteettisiin oppijoihin. (Vuorinen,
2001.) Visuaaliset oppijat voidaan edelleen jakaa sanallisiin ja sanattomiin oppijoihin
(Ilinois Online Network, 2010).

Visuaalis-verbaaliset oppijat oppivat parhaiten, kun tieto esitetddn visuaalisessa
ja Kirjoitetussa muodossa. Téllaiset oppijat hyotyvét kirjoitetusta tiedosta ja esimerkiksi
opittavan asian oleellisimpien seikkojen luettelomuotoon tiivistamisestd. Visuaalis-
nonverbaaliset oppijat hyotyvét eniten tiedon esittdmisestd visuaalisessa tekstia vain
vahan sisaltavassd muodossa. Tallaisia tiedon esitystapoja ovat esimerkiksi videot, kaa-
viot ja kuvat. Auditoriset oppijat oppivat parhaiten tiedon vélittyessa danenda esimerkiksi
keskusteluissa, luennoilla ja &énitteiden valitykselld. Kinesteettiset oppijat oppivat te-
kemélld. Kinesteettiset oppijat oppivat esimerkiksi demonstraatioiden ja kokeilemisen
kautta. (Illinois Online Network, 2010.)

Oppimistyylijaottelua on kritisoitu laajasti. Esimerkiksi Valtosen (2011) ja Stah-
lin (1999) mukaan oppimistyylijaottelulle ei ole I6ydetty kdaytanndssa ollenkaan tieteel-
lista tukea. Aineiston tyylin suunnittelun lahtékohtana pitéisi olla parhaiten aineistoon
tai tehtdvaan soveltuva tyyli sen sijaan, ettd arvioitaisiin tulevien kayttajien mahdollisia
oppimistyyleja (Vuorinen, 2001).

Enkenbergin et al. (2000) mukaan laadukkaan oppimisen nakokulmasta on kui-
tenkin tarkead, ettd oppijalla on mahdollisuus tarkastella oppimisen kohdetta useaa eri-
laista tiedon esitysmuotoa kayttden. Heiddn mukaan voidaan olettaa, ettd havaintojen
laatu paranee tietoa tarkastellessa useassa eri muodossa (Enkenberg et al., 2000.)

4.2.2.2 Puhuttu vai kirjoitettu teksti?

Wallinin et al. (2012) mukaan lukuisissa tutkimuksissa on osoitettu &anitallenteiden
pedagoginen arvo esimerkiksi luentomateriaalien tai konferenssimateriaalien yhteydes-
s&. Wallin et al. (2012) tutkivat Southern Cross Universityn Kirjaston tiettyjen erikoisai-
kakausilehtien &anitallenteena ja mobiilikéyttdisend tekstiversiona julkaisun vaikutuk-
sia. Tutkimuksen vastaajista 64 % haluaisi jatkossakin molemmat formaatit kayttoon, ja
aanitallenneformaatista saadut kommentit olivat padosin positiivisia. Tutkimuksessa
saatujen kommenttien mukaan oppiminen oli helpompaa ja laajempaa molempia for-
maatteja kayttaessa rinnakkain. Aanitallenteen kayton positiivisiin puoliin kuului lisaksi
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muun muassa tallenteen kuuntelemisen mahdollisuus esimerkiksi autoa ajaessa. Valta-
osa negatiivisista kommenteista liittyi 4dnen laatuun. (Wallin et al., 2012.)

Sinkkosen et al. (2006, s. 72) mukaan &anesté ei ole syrjayttaméaan tekstia tai
kuvaa, vaan dani ja visuaaliset esitysmuodot tdydentévét toisiaan. Puhuttu teksti voi
toisinaan toimia Kirjoitetun tekstin vaihtoehtona. Sinkkosen mukaan luettava teksti on
aloittelijalle parempi kuin puhuttu teksti, silla luettavaa tekstia voi omaksua halutulla
nopeudella, pyséhtya miettimaan, silméilld ja hyppié asioiden yli. Sopivan tietopohjan
omaavalle asiantuntijalle kuunteleminen saattaa olla nopeampi tapa ottaa vastaan tietoa.
(Sinkkonen et al., 2006, s. 72-73.)

4.2.2.3 Tekstin luettavuus ja ymmarrettavyys

Huckin (1983) on tutkinut teknisen tekstin luettavuutta. Tekstin luettavuus tarkoittaa
Huckinin (1983) mukaan tekstin ymmarrettavyyden helppoutta normaaleissa olosuhteis-
sa. Tekstin luettavuus ja muistettavuus ovat hanen mukaan vahvasti. Liséksi luettavuu-
den ollessa hyvalla tasolla lukijat jatkavat tekstin lukemista todenndkdisemmin.
(Huckin, 1983.)

Salomaa (2004) on tutkinut dokumentaation luettavuutta ja ymmarrettavyytta
Pro gradu -tutkielmassaan. Salomaan mukaan dokumentaation luettavuus ja ymmarret-
tavyys on useiden erilaisten muuttujien summa. Salosen mukaan luettavan ja ymmarret-
tdvan dokumentaation tuottamisessa on kyse ensisijaisesti lukijan ominaisuuksien ja
valmiuksien huomioimisesta sekd kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivan ohjeistuksen
tuottamisesta. Tekstin lukijalle olisikin ensisijaisesti pyrittdva antamaan oikeaa tietoa,
oikeaan aikaan ja oikeassa muodossa. (Salomaa, 2004.)

Huckin (1983) on koostanut kognitiivisen psykologian alan tutkimustietoon pe-
rustuvat ohjenuorat tekniselle kirjoittajalle:

1. Tuo tarkoituksesi esiin yksiselitteisesti, ettd lukija voi ennakoida lahestymis-
tapaasi aiheeseen. Kasiteltava aihe on esitettiva selkeasti.

2. Tee jokainen kappale ja osio visuaalisesti erottuvaksi kdyttaen otsikoita, alaot-
sikoita ja tuomalla kasiteltavé aihe esiin kappaleiden alussa.

3. Pida aihe lukijan mielessa viittaamalla siihen toistuvasti.

4. Pyri ennakoimaan lukijan lukutapaa. Jos lukijat lukevat tekstia huolellisesti,
prosessoi informaatiota askel askeleelta. Jos lukutapa on selaileva, keskity otsi-
kointiin, muotoiluun, kappaleet aloittaviin lauseisiin ja visuaalisiin keinoihin.

5. Jasentele teksti sen mukaan, mihin haluat lukijan Kiinnittdvan huomiota. Hie-
rarkkinen yleisesté detaljitasolle eteneva rakenne soveltuu padajatusten esittami-
seen ja luettelot yksityiskohtien esittamiseen.

6. Ole huolellinen terminologian kanssa. Kun valitset tietyn termin, kéyta sita
koko kirjoituksessasi.

7. Maallikolle Kirjoittaessasi muista selittdd lukijalle tarkeimmét késitteet esi-
merkkien, toiminnallisten maéaritelmien, analogioiden ja muiden havainnollis-
tuksien avulla.
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8. Asiantuntijalle kirjottaessa tulee vélttaa liiallista asioiden selittdmistd. Tall6in
tulee kayttaa alan vakioitunutta terminologiaa.

Huckin korostaa ettd ndmé& ohjeet eivat tuo esiin uusia radikaaleja oivalluksia ja etta
esitettyjd ohjeita on yksinkertaistettu. (Huckin, 1983). Ohjeet ovat kuitenkin hyva lahto-
kohta tekstin ymmérrettdvyyden ja muistettavuuden edistdmiseksi ja ovat yha ajankoh-
taisia huolimatta julkaisun iastéa.

4.22.4 Muut visuaaliset esitysmuodot

Né&sénen (2007) on laatinut visuaalisen kéaytettdvyyden oppaan. Nasasen mukaan tiedon
esitystapa visuaalisissa toimintaymparistoissa ja kayttoliittymissa vaikuttaa tiedon vas-
taanottamisen, kasittelyn ja tulkinnan nopeuteen ja virheettémyyteen. Nasasen mukaan
tiedon esittdminen graafisessa muodossa voi merkittavasti nopeuttaa ja helpottaa tiedon
kasittelyd. Tehokkaan graafisen esityksen perusvaatimuksena on mahdollisuus proses-
soida esitys mahdollisimman pienella maaralla silmankohdistuksia. (Nasanen, 2007.)

Tyoterveyslaitoksen (2010) mukaan tietokokonaisuuksien visualisointi auttaa
kayttdjad hahmottamaan tietokokonaisuuksia. Visualisointi toimii ihmisen tyémuistin
jatkeena auttaen kayttajaa hahmottamaan laajoja ja monimutkaisia tietokokonaisuuksia.
(Tyoteveyslaitos, 2010.)

Myos Egger & Carpi (2014) korostavat tiedon visuaalisen esitysmuodon etuja.
Kompleksisen tiedon esittdminen ilman kaavioiden, taulukoiden ja muiden visuaalisten
tiedon esitysmuotojen apuna kayttdmista saattaa olla hankalaa. Lisaksi esimerkiksi nu-
meerisen tiedon esittdminen visuaalisessa muodossa saattaa korostaa ja tehda nakyvéksi
sellaisia asioita ja nakdkulmia, jotka muuten voisivat jdddd huomaamatta. (Egger &
Carpi, 2014.)

Videoiden kayttoa tiedon vélittdmisen formaattina on tutkittu lahinnd kouluym-
paristdssa. Bossewitchin ja Prestonin (2011) artikkelin mukaan kouluopetuksessa pelk-
ka videoiden kaytto ei edista oppimista, vaan videoita pitdd kayttdd pedagogisesti oi-
kein. Videoita kaytettdessd opetuksessa tulee pyrkid oppijan aktivoimiseen passiivisen
seuraamisen vélttamiseksi, silla oppijan tulee olla aktiivinen 16ytdékseen videosta oleel-
liset asiat. Oppijan aktivoiminen on helpompaa, jos oppija on varma, ettd video siséltaa
arvokasta informaatiota. Videoita kdyttdessa niiden tulisi olla pituudeltaan lyhyita. Vi-
deoiden katsominen useampaan otteeseen tuottaa suuremman tarkkuustason oppimista.
(Bossewitch & Preston, 2011.) Mydskéan Keski-Sampin (2007) Pro-gradu —tutkielman
mukaan videoteknologian kayttd opetuksessa ei tarjoa oppijoilla riittdvaa tukea, vaan
videon tueksi tarvitaan myos muita opetusmenetelmia (Keski-Sampi, 2007). Videoiden
kaytosta voidaan saada etuja projektikasikirjassa varsinkin késiteltdessa aihepiirid, jossa
visuaalinen demonstroinnista on olettavasti saatavissa hyotyd. Muussa tapauksessa Vi-
deoiden kayttd kasikirjassa on pitkélti rinnastettavissa aanitteiden kayttoon.



65

5 KYSELYTUTKIMUS KVR-HANKKEISSA KOE-
TUISTA ONGELMAKOHDISTA JA ONNISTU-
MISISTA

5.1 Kyselytutkimuksen suorittaminen

Osana tutkimusta suoritettiin kyselytutkimus, jonka tarkoituksena oli kerété tietoa koh-
deyrityksen henkiloston KVR-hankkeessa kokemista ongelmista, menestymisista ja
menestymisen edellytyksista projektin hallinnassa.

Diplomityon liitteend 1 oleva kyselytutkimus l&hetettiin kuudelle kohdeyrityk-
sen tyopaallikoille sek& viidelle vastaavalle tydnjohtajalle, joilla todettiin olevan koke-
musta projektin hallinnasta KVR-hankkeissa. Kyselytutkimukset lahetettiin saatekirjei-
neen, jossa mainittiin, ettei havaintoja yhdisteta henkil6ihin.

Kyselytutkimus suoritettiin  teemoittain. Kyselytutkimuksen teemat valittiin
KVR-toteutusmuodon erityispiirteiden ja kohdeyrityksen arvojen perusteella. Teemoiksi
valittiin suunnittelun ohjaus, hankinnat, muu projektinhallinta, riskit ja menestystekijat
seké asiakastyytyvaisyys KVR-hankkeessa. Kyselytutkimuksella pyrittiin teemoittain
selvittdmaan koetut ongelmat ja ratkaisuehdotukset ongelmien valttamiseksi seké koetut
onnistumiset ja keinot onnistumisten takaamiseksi. Kyselytutkimuksessa korostettiin
vastausten painottumista KVR-toteutusmuodosta saatuihin kokemuksiin.

Kyselytutkimuksen tavoitteena oli verrata diplomityon kohdeyrityksen koke-
muksia KVVR-toteutusmuodosta kirjallisuuteen. Tavoitteena oli myds huomioida kysely-
tutkimuksen tulokset projektikasikirjassa niin, ettd hyvaksi koetut toimintamallit huo-
mioidaan, ongelmakohdat véltetddn ja onnistumisten todenndkoéisyyttd edistetdan pro-
sesseissa.

5.2 Kyselytutkimuksen aineiston kasittely

Kyselytutkimuksen aineistoa kasiteltiin kvalitatiivisesti. Kyselytutkimukseen saatiin
vastaukset neljalta tyopaallikolta ja neljalta vastaavalta tyonjohtajalta. Vastaukset koot-
tiin kysymyksittdin vastausten yhtéléisyyksien ja eroavaisuuksien analysoimiseksi. Tas-
sé& tutkimuksessa ei esitetd tutkimusaineistoa kokonaisuudessaan, vaan ainoastaan yh-
teenveto aineistosta.
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5.3 Kyselytutkimuksen tulokset teemoittain

5.3.1 Suunnittelussa koetut ongelmat ja onnistumiset

53.1.1 Ongelmat suunnitteluaikataulussa

Lahes kaikkien vastaajien mukaan suunnitteluaikataulun noudattamisen kanssa
on ongelmia. Nykdsen (1997) ja Peltosen & Kiiraan (1999) mukaan yksi KVR-
toteutusmuodon eduista on suunnittelun ja toteuttamisen limittdminen, joka johtaa aika-
taulusééastoihin. Koska hankkeen nopea lapivientiaika on yksi tdmén toteutusmuodon
tunnetuista eduista, KVR-hanke pyritdan tyypillisesti kdynnistdimédan nopeasti. Hank-
keen alkuvaiheen aikataulutus ja nopea suunnittelun kéynnistaminen onkin koko hank-
keen kannalta kriittistd. Kahden vastaajan mukaan aikataulu on usein niin tiukka, ettei
suunnittelulle j&a tarpeeksi aikaa (K1, K7).

Suunnitteluaikataulusta myohastymiseen on Kkyselytutkimuksen mukaan seka
kohdeyrityksen siséisia ettd ulkoisia syitd. Suunnittelun ohjauksessa suurimmat puutteet
koettiin olevan suunnitteluaikataulun tarkkuudessa. Usean vastaajan mukaan suunnitte-
luaikataulun tarkkuus on puutteellinen (K4, K5, K6, K7): suunnitteluaikataulussa ei ole
madritetty ja aikataulutettu lahtGtietotarpeita tai lahtotietoja ei onnistuta saamaan (K4,
K5) suunnitelmien tilaajalla hyvaksyttdmiseen ja viranomaishyvaksyntaan ei ole varattu
tarpeeksi aikaa (K7) ja suunnittelua hankintaa ja toteutusta varten ei ole erotettu suun-
nitteluaikataulussa tarpeeksi (K4).

Suunnitteluaikataulun koettiin viivastyneen myos tilaajan toiminnasta johtuen,
jos rakennuttajan paatoksenteko eri ratkaisuvaihtoehtojen valilla kestaa tai rakennuttaja
vaatii muutoksia suunnitelmiin (K1, K5) . Suunnitteluaikataulun koettiin myohéstyneen
myaos siitd syystd, etteivat suunnittelijat ole noudattaneet sovittuja aikatauluja (K8, K3).
Kaksi vastaajaa ei nde suunnittelun aikataulussa toteutusmuodosta riippuvia ongelmia,
vaan ongelmat koetaan samanlaisiksi toteutusmuodosta riippumatta. (K2, K3). Tama
tarkoittanee, ettd vastaajien mukaan suunnittelun viivastyminen johtuu suunnittelijoista
eikd oman suunnittelunohjauksen roolia huomioida.

53.1.2 Ongelmat suunnitteluratkaisuissa

Yksi merkittadvimmistd KVR-toteutusmuodon eduista on paatoteuttajan kustannus- ja
rakennettavuustietdmyksen yhdistdminen suunnitteluun, jolloin suunnitteluratkaisut
voidaan kehittad toimiviksi ja taloudellisiksi. (Nykanen, 1997). Onnistuneet suunnittelu-
ratkaisut ovat tarkeédssa asemassa hankkeen onnistumisen kannalta niin tilagjan kuin
paatoteuttajankin ndkodkulmasta. Suunnitteluratkaisuiden laatimisessa on kuitenkin vas-
taajien mukaan useita laskentavaiheesta, suunnittelun ohjauksesta ja suunnittelijoista
johtuvia ongelmia.

Eréén vastaajan mukaan laskentavaiheessa tehdaan virheitd, joista aiheutuu yli-
méaraisid kustannuksia, aikatauluviivetta tai laaturiskeja tuotantovaiheeseen (K7).

Edell& kasitellyistd suunnitteluaikataulun puutteista aiheutuu hankaluuksia myds
suunnitteluratkaisuiden etsimiseen: myohéstyneiden ehdotussuunnitelmien ja Kiireen
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vuoksi vaihtoehtoisia suunnitteluratkaisuita ei ehditd etsimd&n vaan suunnitelmat on
jatettdva tilaajan tarkastettavaksi ilman omaa ratkaisuvaihtoehtojen miettimistd (K3,
K5) . Erdan vastaajan mukaan omia ratkaisuvaihtoehtoja ei aina ehditd kdymaéaan jarjes-
telmallisesti 1api, vaan on pystyttdva kokemusperaisesti maarittdmaan, mité ratkaisuita
kaytetdan (K5). Vastaajien mukaan myos resurssipula johtaa puutteelliseen suunnittelu-
ratkaisuiden analysointiin: resursseja ei joko ole tai osapuolilla ei ole tarpeeksi ammatti-
taitoa, kokemusta tai hintataitoa, ettd he voisivat ottaa kantaa suunnitelmiin (K2, K5).
Erddssa vastauksessa mainittiin, ettd varsinkin LVISA-osaaminen on kohdeyrityksessé
heikkoa (K2).

Merkittavia ongelmia aiheutuu myoskin siité, ettd osapuolet eivat ymmarrd omaa
rooliaan hankkeessa. Suunnittelijat toimivat usein omavaltaisesti tai niin, kuten olisivat
sopimussuhteessa tilaajaan (K3, K4). Tamén seikan ja puutteellisen suunnittelun ohja-
uksen seurauksena laskentavaiheessa tehdyt ratkaisut eivat aina siirry toteutussuunnitte-
luun (K7), urakoitsijan ja suunnittelijan ndkemykset suunnitteluratkaisuista eivat kohtaa
kun etsitddn taloudellista ja laadukasta lopputulosta (K2), suunnittelijat suunnittelevat
ratkaisut liian pitkélle ilman péatoteuttajan, aliurakoitsijoiden ja tavarantoimittajien
suunnitteluratkaisuita (K4) tai tekevat liilan omavaltaisia suunnitelmia ilman valvontaa
(K3). Kaikki ndma ongelmat indikoivat puutteellisesta suunnittelun ohjauksesta.

53.1.3 Ongelmat detaljiikassa

Detaljiikassa koetut ongelmat voidaan jaotella kyselytutkimuksen aineiston mukaan
kahteen osa-alueeseen. Tydmaan, aliurakoitsijoiden ja tavarantoimittajien suunnittelu-
ratkaisut ja ideat jadvat kayttamatta detaljiikassa, koska niita ei ehdita tai havaita kayda
lapi yhdessa suunnittelijoiden ja aliurakoitsijoiden kanssa (K1, K3, K4, K5). Toinen
ongelma on, ettd detaljisuunnittelussa tai laskentavaiheessa mietityissa detaljeissa ei
oteta huomioon tilaajan vaatimuksia tai viranomaismaarayksia (K8).

53.14 Ongelmat tyopiirustussuunnittelussa

Erdan vastaajan mukaan tydpiirustussuunnittelun rooli ei ole selvilld, vaan tyopiirustus-
suunnittelu mielletddn lahinna taydentavaksi suunnitteluksi, jolloin hankinnat tehdaan
lilan valmiilla kuvilla eik& urakoitsijoiden ndkemysta pystyta kayttdmaan hyvaksi. Tama
seikka on korostunut myos edeltévissa suunnitelmien detaljiikkaan ja suunnitteluratkai-
suihin liittyvissa kyselytutkimuksen osissa (K4).

Ty0piirustusten esitystapa on vastaajien mukaan usein puutteellinen eika tuotan-
nossa tarvittavia tietoja 10ydy piirustuksista (K2, K8). Jos ty0Opiirustukset eivét ole tar-
peeksi jouheita tyon etenemisen kannalta, talla on vaikutuksia muun muassa aikatau-
luun, turvallisuuteen ja tydmaan ulkondkdon (K2).

Tyopiirustukset ovat vastaajien mukaan usein myos virheellisia tai sisélloltaan
puutteellisia ja suunnitelmat muuttuvat jatkuvasti, jolloin aikaa taytyy jatkuvasti kayttaa
ongelmien ratkaisemiseen ja uudelleen suunnitteluun (K1, K2, K7).
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5.3.15 Muut ongelmat

Kyselytutkimuksen muita suunnitteluun liittyvia ongelmia selvittdneessa osiossa tois-
tuivat osin samat seikat, kuin edelld lapi kdydyissa tarkemmalla tasolla ongelmia selvit-
tneissa osissa. Naiden lisdksi vastauksissa mainittiin kokouskéytdnnon hankaluus
suunnittelijoiden ollessa eri paikkakunnilta (K5) seké lahtdtietojen puutteellisuus tai
niiden muuttuminen projektin aikana (K8).

5.3.1.6 Koetut onnistumiset

Vastaajien mainitsemat onnistumiset suunnittelussa liittyvat vaihtoehtoisten ratkaisui-
den kehittdmiseen. Laskentavaiheessa on ldydetty hyvié vaihtoehtoisia ratkaisuita (K5,
K7). Myo6s tydmaaorganisaatio on onnistunut loytaméén vaihtoehtoisia ratkaisuita
hankkeen aikana joko itse tai suunnittelijoiden, aliurakoitsijoiden ja tavarantoimittajien
kanssa yhteistydssa (K2, K4, K6).

53.1.7 Keinot suunnittelun ongelmien valttdmiseksi ja onnistumi-
sen edellytykset

Chan et al. (2001) mukaan yksi merkittavista onnistumisen edellytyksista design-build
-hankkeissa on tilaajan ja paatoteuttajan ammattitaito. Myos tassa kyselytutkimuksessa
osapuolten ammattitaito korostui suunnittelun onnistumisen edellytyksissd. Useat vas-
taajat mainitsivat suunnittelijoiden ammattitaidon olevan tarkeéd onnistumisen edellytys
(K1, K2, K5, K7, K8), mutta vain harva vastaaja korosti ammattitaitoisen suunnittelun
ohjauksen merkitystd hankkeen onnistumisessa (K2, K3, K7), vaikka suurimman osan
vastaajien mainitsemista ongelmista voidaan ajatella johtuvan suunnittelun ohjauksen
ongelmista.

Kyselytutkimuksessa korostuivat suunnitteluaikataulun kireydesta ja puutteelli-
sista resursseista johtuvat ongelmat. Ongelmien valttdmisen keinoissa ja onnistumisen
edellytyksissd mainittiinkin riittdva resursointi suunnittelun ohjaukseen, valvontaan ja
suunnitteluratkaisuiden kehittdmiseen varsinkin hankkeen alkuvaiheessa (K1, K3, K5,
K7) . Vastauksissa korostettiin, ettd laskenta- ja toteutusvaihe vaatii suunnittelun osaa-
vien henkildiden kokonaisvaltaista ja oikea-aikaista panosta. Lisaksi mainittiin, ettd
pitéisi varmistaa suunnittelijoiden riittavat resurssit.

Vastaajien mukaan suunnittelulle pitéisi varata enemman aikaa, ettd suunnittelu
voidaan tehda oikeassa jarjestyksessa (K1, K7) . Kahden vastaajan mukaan suunnittelu-
aikataulu pitéisi tehdd yhdessa suunnittelijoiden kanssa suunnitteluresurssien kautta.
Suunnitteluaikataulu on laadittava yksityiskohtaisesti ja siind on erotettava suunnittelu
hankintaa ja toteutusta varten selkedsti (K7). Suunnitteluaikatauluun on selvitettava
myds suunnittelijoiden lahtotietotarpeet ja ne tulee aikatauluttaa (K4). Suunnitteluaika-
taulua ja suunnittelun etenemistd on myos seurattava aktiivisesti sekd reagoitava heti,
jos siind havaitaan poikkeamia (K4).

Suunnittelussa koetuissa ongelmissa korostui myds osapuolten epdselvat roolit
sekd se, ettd toimintaa K\VVR-hankkeessa ei aina ymmarretd taysin. Vastausten mukaan
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osapuolten roolit ja hankkeen toimintatavat ja pelisddnnét on Kirjattava sopimukseen
(K3, K4, K7) . Eraan vastaajan mukaan erityisesti paasuunnittelijan roolin kuvaaminen
on oleellista (K7). Suunnittelusopimuksissa tulisi myos kuvata riittavat resurssit. Vasta-
uksissa mainittiin myos yhteiseen tavoitteeseen kannustava palkkiomalli (K4, K5). Tut-
kimuksen teoriaosuudessa todettiin, ettd projektiryhmén sitoutuminen ja yhteistyd on
tarked menestystekija KVVR-hankkeessa. Lahdenperan (1999) ja Beard et al. (2001) mu-
kaan integroivalla sopimusmallilla suunnittelijoiden kanssa voidaan saavuttaa merkitta-
via hyotyja.

Osapuolten roolit ja hankkeen pelisddnnét on myds kaytavéa lapi hankkeen alus-
sa. Kaikkien osapuolten taytyy olla selvilla toimintatavoista, tavoitteista seké aikatau-
lusta. Vastausten mukaan toimintatavat pitdd myos vakioida: suunnitelmissa esitettava
sisalto tulisi vakioida ja laskentavaiheessa tehdyt ratkaisut pitaa siirtdd kohteeseen pal-
katuille suunnittelijoille systemaattisesti (K7). Systemaattisiin toimintatapoihin kuuluu
myo6s dokumentointi. Laskentavaiheessa tehdyt ratkaisut ja tilaajan seka viranomaisten
vaatimukset tulee Kirjata huolellisesti vakiomenettelylla (K7).

Yhden vastaajan mukaan onnistumisen edellytyksiin kuuluu tydmaan ja suunnit-
telijoiden yhteistyd kustannustehokkaiden ja riskittdmien suunnitteluratkaisuiden ide-
oinnissa (K7). Yhteistyolle taataan jatkumoa, kun valitaan kehityskelpoiset ja osaavat
suunnittelutoimistot joiden kanssa yhteistyoté ja suunnittelunohjausta kehitetdan syste-
maattisesti (K7).

Ongelmia voidaan vastaajien mukaan valttad myos oikeanlaisella kokouskéytan-
nolla. Kaksi vastaajaa mainitsee viikoittaisen suunnittelupalaverin pitdmisen (K5, K8).
Perinteinen suunnittelupalaveri voidaan myos korvata Big Room -kaytannolla, jossa
kokoonnutaan suunnittelemaan yhteisiin tiloihin yhdeksi paivaksi viikossa. Viikoittai-
sen kokouskaytanndn mainitaan olevan mahdollisesti hankalaa, jonka ratkaisemiseksi
paras vaihtoehto on erilaiset etapalaveritekniikat (K5).

5.3.1.8 Y hteenveto

Kuvaan 25 on kerdtty tiiviisti kyselytutkimuksessa merkittavimmiksi nousseet
ongelmat ja ongelmien ratkaisuehdotukset. Kyselytutkimuksen suunnittelua koskevat
vastaukset painottuivat padurakoitsijan onnistumisen ndkdkulmaan ja p&aurakoitsijan ja
suunnittelijoiden véliseen yhteistyéhon. Kuitenkin Chan et al. (2001) mukaan myds
tilaajalla on suuri rooli hankkeen design-build hankkeen onnistumisessa, sill& suunnitte-
lu ja rakentaminen riippuvat tilaajan antamista lahtotiedoista ja vaatimuksista. Hanhijar-
ven ja Junnosen (2003) mukaan tilaajan ja urakoitsijan valinen kommunikointi ja yhteis-
ty6 ovat térkeitd suunnittelua siséltdvan hankkeen onnistumisen kannalta.
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suunnittelussa
+ Liht&tietoja ei saada
suunnittelijoilta toisille
Tilaajalle ja viranomaisille ei jdd
riittdvisti aikaa suunnitelmien

useammeassa hankkeessa
Riittdvin tarkka aikatanlu

wvarhainen reagointi
Osapuolten roolien ja vhteisten

Suunnittelijat eivit vmmirrd omaa
rooliaan pigurakoitsijan
alaisuudessa
Toteutussuunnitelmat ovat
virheellisii, puutteellisia tai niissi

kEi ole esitettv oleellisia asioita _/ \

/;‘uunﬂirtelun ongelmat ) /;{atkaisut
+ Laskentavaiheen + Ammattitaitoiset osapuolet
suunnitteluratkaisuita ei saada » Riittdvi suunnittelun ja
vietyi toteutussuunnitelmiin suunnittelun ohjauksen resursointi
* Aliurakoitsijoiden, * Yhteistyohon kannustava
tavarantoimittajien ja tv&maan sopimusmalli
ideoita ei saada hvidvnnettyi .

Samojen suunnittelijoiden kivitd

lapikivntiin .t . . .
T . e toimintatapojen kirjaaminen

* Pditoteuttajalle i jid aikaa sopimukseen ja lapikivat
ratkaisuehdotusten lipikivntiin hankkeen alussa .

* Kmldﬂa t}laa]a_n VE_EIIIIIHUTI{EIIEL 1a » Hankintoja ja toteutusta varten
viranomaismiariyksid ei aina oteta tehtivin suunnittelun erottaminen
huomiocon suunnitelmissa selkesisti

+ Laskentavaiheessa tehdiin . Viikoittaiset kokoukset
virheellisii tai riskialttiita
suunnitteluratlkaisuita

"\

* Suunnittelun etenemisen seuranta ja

Kuva 25: Suunnittelun ongelmat ja ongelmien ratkaisut kyselytutkimuksen aineiston analyysin mukaan.

5.3.2 Hankinnoissa koetut ongelmat ja onnistumiset

53.2.1 Hankinnoissa koetut ongelmat

Kyselytutkimuksen vastaajien mukaan hankintoihin liittyvid ongelmia on verrattain va-
han (K4, K8) tai toteutusmuodolla ei ole niihin vaikutusta (K3). KVR-hankkeessa han-
kinnoissa koetut ongelmat johtuvat useimpien vastaajien mukaan tyypillisesti viivasty-
neistd, puutteellisista tai virheellisista suunnitelmista (K1, K5, K7, K8). Viivastyneet
suunnitelmat voivat viivastyttda hankintoja tai hankinnat joudutaan tekeméén puutteelli-
silla suunnitelmilla, miké nostaa hintatasoa. Puutteellisten suunnitelmien ja maaréatieto-
jen vuoksi voidaan joutua tekemdan yksikkohintaisia urakkasopimuksia. Yksi vastaaja
mainitsee ongelmaksi ulkomaanhankintojen epavarmuuden, neuvottelumahdollisuuksi-
en rajallisuuden ja ndisté koituvat kulut (K6).

5.3.2.2 Ratkaisuja ongelmien valttamiseksi

Valtaosa hankinnan ongelmista johtui vastaajien mukaan suunnittelun myohastymisesta
tai virheellisyydestd, joten ongelmien ratkaisukeinot liittyvat valtaosin suunnittelun oh-
jaukseen. Vastaajien mielesta suunnittelusopimuksilla ja suunnitteluaikataululla tulee
varmistaa, ettd suunnitelmat ovat valmiina aikataulun mukaisesti (K1, K5, K8) . Han-
kinnat tulee ottaa huomioon suunnittelun ohjauksessa: vastausten mukaan suunnittelu



71

pitéisi toteuttaa osittain hankintapaketteina ja suunnitteluaikataulu pitdd luoda yhdessa
hankinta-aikataulun kanssa (K4, K5, K7).

Tietomallin hyddyntdminen mainittiin yhdessa vastauksessa. Vastaajan mukaan
maaré- ja kustannuslaskenta pitdisi pystya paivittamaan mallin avulla nykytilanteeseen
suunnitelmamuutosten jalkeen (K5).

5.3.2.3 Hankinnoissa koetut onnistumiset

Suurimmat hankinnoissa koetut onnistumiset ovat vastaajien mukaan mahdollisuus vai-
kuttaa vaihtoehtoisten materiaalien valintaan. Vaihtoehtoiset materiaalit voivat olla joko
halvempia hankintahinnaltaan tai helpompia toteutuksen kannalta (K1, K5). Hankin-
noissa pitaa kuitenkin ottaa huomioon tilaajan tarjouspyynndn mukaiset vaatimukset.
Vaatimuksia ei kuitenkaan tulisi erdan vastaajan mukaan ylittad, vaan laatua nostavat
ratkaisut tai materiaalivalinnat voidaan esittaa laatutasoa nostavina lisatéina (K4).

Erdan vastaajan mukaan KVR-hankkeissa hankinnat, erityisesti elementtikaupat,
voidaan tehda riittdvan aikaisessa vaiheessa (K7). Yhdessa vastauksessa mainitaan ura-
koitsijan mahdollisuus vaikuttaa suunnitelmiin. Tasta johtuen urakoitsija sitoutuu hank-
keeseen ja voidaan keksia vaihtoehtoisia ratkaisuita (K2).

5324 Hankintojen onnistumisen edellytykset

Hankintojen ongelmien vélttdmista kasitelleessa kysymyksessa vastauksista korostunut
suunnittelun onnistuminen toistui myds hankintojen onnistumisen edellytyksissa. Suun-
nitelmien tulee valmistua riittdvéan aikaisessa vaiheessa ennen tuotantoa ja niiden tulee
olla yksiselitteisia (K5, K7. K8).

Hankintojen huolellinen suunnittelu nousi esiin vastauksissa usean vastaajan
toimesta. Hankinnoissa on ennakoitava tarpeeksi ja tehtavd kattavat ennakkokyselyt
(K1). Vastauksissa korostui myds hankintamuodoittain laadittavat hankintastrategian
merkitys. Hankintastrategia pitdd vastaajan mukaan kayda lapi yhteisesti tilaajaorgani-
saation ja eri suunnittelunalojen kesken hankkeen alkuvaiheessa (K1). Hankintasisélto
pitad laatia huolellisesti oikean kilpailutilanteen luomiseksi urakoitsijoiden valille (K7).
Hankkeen edetessa pitda vastaajan mukaan myds valvoa, ettd hankintastrategiassa ja -
suunnitelmassa pysytdaan (K1). Vastauksissa mainittiin myos hankinnan oikea ajoitus
suhteessa tyon alkamiseen (K7).

Tarjouspyyntdihin ja sopimuksiin liittyvid onnistumisen edellytyksia oli vasta-
uksissa runsaasti: kattavat ja tarkat tarjouspyynnot (K6), laatutason méaérittely tarjous-
pyynnossa ja sopimuksessa (K8), merkittavissé hankinnoissa tarjouspyynnot yli 20 toi-
mittajalle (K1), huolellinen urakkasopimusten laatiminen ja toimitusajan sopiminen
(K8).

Vastauksissa hankintojen onnistumisen edellytykseksi mainittiin myos aktiivi-
nen kaupankaynti ja ratkaisuvaihtoehtojen kaivaminen urakoitsijoilta ja tuotetoimittajil-
ta (K4). Toisessa vastauksessa hankintainsindoriltd vaadittiin laajaa kokemusta aliura-
koitsijoiden kanssa toimimisesta, ettd hyoty aliurakoitsijan tietdmyksesta saadaan riitta-
van ajoissa suunnittelunohjaukselle ja suunnitelmiin (K3). Tama seikka lienee oleelli-
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nen, silla suunnittelua ké&sitelleessé osassa korostui se, etta aliurakoitsijoiden ja tavaran-
toimittajien ratkaisuita ja ideoita ei saada aina tarpeeksi ajoissa suunnittelijoille tiedoksi.

5.3.25 Y hteenveto

Hankinnoissa koettuja ongelmia ja onnistumisia selvittaneiden kysymysten vastausten
mukaan hankinnoissa ei koeta suuria ongelmia KVVR-hankkeissa, jos vain suunnittelun
ohjaus on onnistunut. Hankinnoissa koetaan KVVR-hankkeessa olevan suuremmat mah-
dollisuudet kuin riskit, joten toimenpiteet painottuvat onnistumisten varmistamiseen.
Suunnittelun ongelmia selvittdneen osan mukaan varsinkin aliurakoitsijoiden osaamisen
hyodyntdmisesséd suunnitteluratkaisuita laatiessa olisi melko paljon potentiaalia kaytet-
tavana.

Hankintojakin koskevissa vastauksissa kohdeyrityksen oma nakdkulma korostui,
ja asiakasnékokulma jai taka-alalle. Useassa vastauksessa mainittiin materiaalivalintojen
vapaus ja mahdolliset kustannussaastdt eduiksi, mutta harva mainitsi onnistumisten
edellytyksissd, ettd hankinnoissa tulee huolehtia asiakkaan laatuvaatimuksien tayttami-
sestd. Useassa lahteessa mainitaan tilaajan ja paatoteuttajan eturistiriita suunnittelurat-
kaisuissa ja materiaalivalinnoissa: tilaajalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa materiaalin-
toimittajien ja aliurakoitsijoiden valintaan ja urakoitsijalla saattaa olla suuri kiusaus tin-
kia laadusta suunnitteluratkaisuissa, tyosuorituksissa ja materiaalien laadussa. (Peltonen
& Kiiras, 1999, Liuksiala, 1999, Hanhijarvi & Junnonen., 2003.)

(1 )

~N

ankintojen ongelmat Ratkaisut
» Hankintojen my&héstyminen * Suunnittelusopimuksillaja
viivéstyneistd suunnitelmista huolellisella

johtuen suunnitteluaikataululla ja sen
« Virheellisten tai puutteellisten valvomisella huolehditaan, ettd

suunnitelmien vuoksi hankintoja suunnitelmat ovat ajoissa

joudutaan tekemi‘in valmiita
puutteellisin tiedoin, jolloin * Otetaan hankinnat huomioon
hinnat nousevat suunnittelun ohjauksessa:

+ Ulkomaanhankintojen hankintapaketit,
epivarmuus ja suunnitteluaikataulun luominen
neuvottelumahdollisuuksien yhdess# hankinta-aikataulun
rajallisuus kanssa

- _/

+ Hyddynnetédén tietomallia
méiirilaskennassa suunnitelmien
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Kuva 26: Hankinnoissa koetut ongelmat ja ratkaisuja ongelmien valttamiseksi kyselytutkimuksen aineiston

analyysin mukaan.
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Kuva 27: Hankinnoissa koettuja onnistumisia ja keinoja onnistumisen varmistamiseksi kyselytutkimuksen
aineiston analyysin mukaan.

5.3.3 Muussa projektinhallinnassa koetut ongelmat ja onnistumiset

53.3.1 Muussa projektinhallinnassa koettuja ongelmia

Muussa projektinhallinnassa koettuja ongelmia selvittdneeseen kysymykseen tuli vasta-
uksia laajalta alueelta. Vastauksissa mainittiin KVR-hankkeissa koettu kiire (K1, K8):
rakentaminen aloitetaan niin pian, ettd suunnitelmat eivét ole valmiita. Kireat aikataulut
vaikuttavat yhden vastaajan mukaan myos laadunhallintaan, silld kaikkiin laadunhallin-
nan toimenpiteisiin ei aina tahdo riitd4 aikaa tarpeeksi (K1).

Kustannusseuranta koettiin usean vastaajan toimesta hankalaksi (K5, K7). Sit4
hankaloittavat aktiivisen madarélaskennan tarve, johon ei aina 10ydy resursseja (K7).
Yhden vastaajan mukaan muutoksien ilmaantuessa ehditdén tarjoamaan muutostyotar-
jous, mutta maarien muutoksia ei ehdité laskea ja péivittad. Kustannusennusteohjelmis-
toissa hankalaksi koettiin muutostdiden ennustaminen ja hankintapakettien siséllon
muuttaminen (K7).

Tarjouksentekoprosessissa koettiin myds olevan ongelmia (K1, K7) . Paatoteut-
tajan antamat laht6tiedot tai suunnitteluratkaisut ovat olleet virheellisid (K7) , lasken-
nassa jad jotain laskematta tai lasketaan vaarid hankintoja tai isoja hankintoja lasketaan
reilusti alakanttiin.

Alaurakoiden johtamisesta mainittiin, ettd urakat on sovittava niin selkeasti kuin
mahdollista (K2). Alaurakat on mietittava niin tarkasti, ettd mitéén toité ei ja&& huomioi-
matta (K2). Yhden vastaajan mukaan kaikkiin alaurakoihin ei valttdmatt4 pysty sovel-
tamaan KVR-tyyppisté ajatusmallia (K3).

5.3.3.2 Muussa projektinhallinnassa koettuja onnistumisia

Muussa projektinhallinnassa koettuja onnistumisia tuli esiin verrattain vahan. Esiin tuli
hyvén ilmapiirin luominen, joka helpottaa asioiden hoitoa (K8) ja laatu- ja kustannus-
riskien pienentdminen vaihtoehtoisilla suunnitteluratkaisuilla (K6).
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5.3.3.3 Keinoja muussa projektinhallinnassa koettujen ongelmien
valttamiseksi

Projektinhallinnassa koettujen ongelmien valttdmisen keinoiksi esitettiin muun muassa
parempaa toteutuksen valmistelua. Kaikki asiat on ennakoitava, suunniteltava ja sovit-
tava mahdollisimman selkeasti ja tarkasti ennen toiden tai tyOvaiheen alkua, seka on
mietittava kokonaisuuksia (K1).

Myds teoriaosuudessa esiin noussut luottamuksen rakentaminen, hyvé ilmapiiri
ja osapuolten valinen kommunikaatio koettiin ongelmien vélttdmisen keinoiksi. Hyvé
ilmapiiri projektissa helpottaa asioiden hoitoa, samojen aliurakoitsijoiden kayttdminen
useissa hankkeissa liséisi osapuolten vélistd ymmarrysta ja luottamusta (K2) ja tydmaa-
henkildston ja suunnittelun ohjauksen valinen kommunikaatio varmistaisi tydmaanéke-
myksen tuomisen suunnitelmiin.

Kustannusohjauksen ongelmiin keinoja ovat vastausten mukaan kustannuslinki-
tys mallin kautta toteutussuunnitteluun ja hankintapakettien itsendisen muokkaamisen
mahdollistaminen kustannusennusteeseen.

Ongelmien valttdmisen keinoihin kuuluu vastaajien mukaan myos jatkuva val-
vonta ja tyonjohto sekd aktiivinen seuranta ja nopea reagointi esimerkiksi laatu-, aikata-
lu- ja kustannuspoikkeamiin (K1).

5.3.34 Y hteenveto

Muun projektin hallinnan ongelmien valttdmiseksi kyselytutkimuksessa mainitut keinot
koostuvat lahinnd toteutuksen huolellisesta suunnittelusta ja ennakoinnista, ohjelmisto-
jen ja tietomallin potentiaalin paremmasta hyédyntamisestd, hyvan ilmapiirin ja luotta-
muksen rakentamisesta ja aktiivisesta seurannasta ja valvonnasta. Keinoissa on yh-
tenevéisyyksid kirjallisuudessa mainittuihin onnistumisen edellytyksiin, kuten hyvén
ilmapiirin luominen hankkeeseen. Eri vastaajien ndkemys on hieman ristiriidassa. Vaik-
ka vastauksissa mainitaan my0ds hyvan ilmapiirin luominen ja samojen aliurakoitsijoi-
den kayttaminen useammissa projekteissa, hierarkkinen johtamistapa nakyy valvontaa
ja kontrollointia korostaneissa vastauksissa. Kirjallisuudessa esimerkiksi Beard et al.
(2001) ja Lahdenpera (1999) korostavat integroivan sopimusmallin avulla saavutettavia
hyotyja perinteisen hierarkkiseen sopimusmalliin verrattuna. Kaytdnndssa tarvetta myos
hierarkkiselle toiminnalle seka aktiiviselle kontrolloinnille 10ytynee tapauksesta riippu-
en.
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Kuva 28: Muussa projektin hallinnassa koettuja ongelmat ja ratkaisuja ongelmien véalttamiseksi kyselytutki-
muksen aineiston analyysin mukaan.

4 . , . N
Koemua onnistumisia
* Onnistuttuluomaan hyva ilmapiiri hankkeeseen, joka helpottaa asioiden hoitoa
osapuolten vililla
+ Laatu- ja kustannusriskeji voidaan pienentdd vaihtoehtoisilla
suunnitteluratkaisuilla
. J

Kuva 29: Muussa projektin hallinnassa koettuja onnistumisia kyselytutkimuksen aineiston analyysin mukaan.

5.3.4 Merkittavimmat riskit ja menestystekijat

5.34.1 Merkittavimmat riskit KVR-hankkeissa

Useissa vastauksissa esitetddn suunnitteluun liittyvia riskeja (K1, K3, K4, K5, K7). Ris-
keja ovat mm. suunnitelmien myohastyminen (K4), suunnittelijoiden yhteistyon puute
ja keskendén yhteen sopimattomat suunnitelmat (K7) ja kalliit suunnitteluratkaisut (K7).
Suunnitteluratkaisut voivat olla kalliita myds, jos arkkitehti lisdd suunnitelmiin naytta-
vyyttd omavaltaisesti (K5).

Vastauksissa mainitaan myds tilaajan tai viranomaisten vaatimusten huomiotta
jattdminen ja riski siihen, ett4 tilaaja ei ole lopputulokseen tyytyvdinen (K2, K7) . Yksi
vastaaja nostaa esille viitesuunnitelmien tason: jos viitesuunnitelmat ovat liian yksityis-
kohtaiset, omien ratkaisuiden kayttd kapenee, ja jos taas viitesuunnitelmat ovat liian
laveat, voi tulla tulkintaongelmia tilaajan vaatimuksista (K3. Yhdessa vastauksessa ko-
rostetaan erityisesti viitesuunnitelmien tekstiosuuden tulkitsemisen hankaluutta (K5).
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Liséksi mainitaan, ettd arkkitehti ei aina lue viitesuunnitelmia ja vaateita riittdvén tar-
kasti (K5).

Vastauksissa mainitaan myos tavoitebudjetin ylittyminen puutteellisesta lasken-
nasta johtuen. Vastaajan mukaan tyémaalla ei voida paéstd enaa tavoitebudjettiin, jos
laskennassa on jaanyt huomioimatta jokin suuri hankinta tai esimerkiksi talotekniikka
on laskettu alakanttiin (K1). Liséksi vastaajan mukaan viitesuunnitelmat voidaan tulkita
vadrin péatoteuttajan tai arkkitehdin toimesta tai epaselvét kohdat voidaan tulkita tilaa-
jan hyvaksi paasuunnittelijan laajennetun suunnitteluvastuun vuoksi sen sijaan, etta ne
tulkittaisiin lisa- tai muutostoiksi. (K5).

Kaksi vastaajaa mainitsee projektin aloittamisen liian pienilla resursseilla tai
lilan nopeasti (K5). Tésta johtuu vastaajien mukaan aikataulu- ja laaturiskeja seka yri-
tyksen henkisen voimavaran heikkenemisté.

5.34.2 Olennaisimmat mahdollisuudet KVVR-hankkeissa

KVR-hankkeessa suurimmat mahdollisuudet liittyvét vastaajien mukaan kilpailukyvyn
ja kannattavuuden parantaminen kehittdmalla paatoteuttajan nakokulmasta tehokkaita
suunnitteluratkaisuita (K3, K4, K5, K7). Kohteissa voidaan hyodyntada kokemusta esta-
malla huonojen ja riskialttiiden suunnitteluratkaisuiden leviaminen tuleviin kohteisiin ja
kayttdmalla ja jatkokehittamalla edellisisséd hankkeissa hyvaksi todettuja suunnittelurat-
kaisuita (K7). Liséksi kannattavuutta voidaan parantaa miettiméalla suunnitteluratkaisui-
ta hankintojen ja hankintakokonaisuuksien kannalta (K1, K6).

53.4.3 Keinoja riskien valttdmiseksi ja mahdollisuuksien toteu-
tumisen varmistamiseksi

Koska kyselytutkimuksen mukaan olennaisimmat riskit ja mahdollisuudet liittyvat
suunnittelun ohjauksen onnistumiseen ja kustannustehokkaiden suunnitteluratkaisujen
kehittamiseen, myds useimmat vastauksissa mainitut riskien torjunnan ja mahdollisuuk-
sien toteutumisen varmistamisen keinot liittyvat suunnittelun ohjaukseen. Eréén vastaa-
jan mukaan on luotava pitk&janteisen suunnittelunohjauksen malli ja yhteistoimintamalli
eri suunnitteluosapuolille (K7). Lisaksi mainitaan, ett4 suunnittelutoimistoista ja suun-
nittelijoista on pidettdva ylla arviointirekisteria ja siihen tai kokemukseen perustuen
valittava osaavat suunnittelijat ja asiantuntijat (K7). Erikseen korostetaan arkkitehdin
roolia kustannustehokkaiden mutta tilaajaa tyydyttavien suunnitteluratkaisuiden laatimi-
sessa (K5). Suunnittelun alkuvaiheessa on kaytava lapi viitesuunnitelmat huolellisesti
(K5) sek& perusratkaisut on kaytava lapi huolellisesti suunnittelupalavereissa (K3).
Suunnitteluratkaisuita on ideoitava yhdessé ja hyvisté ja taloudellisista suunnittelurat-
kaisuista on palkittava suunnittelijoita (K7). Suunnitteluratkaisuvaihtoehdot on tutkitta-
va riittdvan aikaisessa vaiheessa (K5) ja tydmaaorganisaation on otettava aktiivisesti
kantaa suunnitteluratkaisuihin (K4) . Suunnitteluratkaisuista on yhden vastaajan mukaan
luotava suunnitelmapankki, johon suunnitteluratkaisut ja detaljit kerdtdan systemaatti-
sesti suunnittelualoittain (K7). Lis&ksi suunnitteluaikataulu on laadittava tarpeeksi yksi-
tyiskohtaiselle tasolle (K7). Yksi vastaaja mainitsee myds oman rakennearkkitehdin
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palkkaamisen kohdeyritykseen (K7). KVR-hanke on myos kirjallisuudessa mainittu
haasteelliseksi paatoteuttajan kannalta, ja yhden vastaajan mukaan kaikki vaikeat ja
erikoisosaamista vaativatkin asiat tulee ymmartaa ja huomioida (K6).

Riskeissa korostui myds aikatauluun ja resursointiin liittyvat ongelmat. Ratkai-
suehdotuksissa mainitaankin huolellinen resurssisuunnittelu koko hankkeen ajan seka
erityisesti suunnittelunohjauksen ja suunnittelun riittava resursointi (K3, K7, K8). Vas-
taajan mukaan myos sairastapauksiin on varauduttava, eli vararesursseista on huolehdit-
tava (K8). Vastauksissa mainitaan myads, etté toité ei tulisi tarjota, jos resursseja hank-
keiden lapivientiin ei ole (K8). Projektiorganisaation tulee lisdksi olla ammattitaitoinen
ja motivoitunut (K1).

Myaos vakiintuneet toimintatavat ja ennalta maaritellyt prosessit asioiden hoitoon
ja hyvéksyntaan nédhdaan keinoina riskien valttdmiseen (K4). Yhden vastaajan mukaan
yhdelle tyémaalle ei saa tuoda liian paljon uusia keinoja ja toimintamalleja kerralla
(K8).

Yhdessa vastauksessa mainitaan myos, ettd paatoksentekoa on perusteltava
my06s muilla kuin taloudellisilla perusteilla mm. asiakastyytyvaisyyden vuoksi (K2).
Myos tietomallinnus mainitaan vastauksissa: vastaajan mukaan tietomallin kaytt6a on
vaadittava suunnittelijoilta ja suunnitelmat on tarkistettava vaiheittain tietomallin kautta
(K7). Lisaksi tarjousvaiheen laskenta on suoritettava yhden vastaajan mukaan tarkem-
min (K1).

5.34.4 Y hteenveto

Hanhijarven ja Junnosen (2003) seka Oztasin ja Onderin (2003) mukaan KVR-
toteutusmuoto tai design-build -toteutusmuoto on vaativa paatoteuttajan nakdkulmasta
ja siind on enemman epdonnistumisen mahdollisuuksia kuin perinteisissa kilpailu-
urakoissa. Oztasin ja Onderin (2003) mukaan toteutusmuodossa on iso riski varsinkin
kokemattomille urakoitsijoille.

Valtaosa tassd kyselytutkimuksessa esiin tulleista KVR-hankkeessa koetuista
riskeistd ja mahdollisuuksista liittyi kohteen suunnitteluun. Edullisilla suunnitteluratkai-
suilla ja materiaalivalinnoilla on mahdollista parantaa hankkeen kannattavuutta, mutta
riskind on tilaajan odotusten alittaminen tai viranomaisvaatimusten tayttamatta jattami-
nen. Suunnittelun ohjauksessa onkin otettava molemmat nakdkulmat huomioon hank-
keen onnistumisen varmistamiseksi. Toimivalla suunnittelun ohjauksella, hyvélld kom-
munikaatiolla ja mahdollisesti yhteistyohtn kannustavilla sopimusmalleilla varmiste-
taan aikataulu-, kustannus- ja laatutavoitteiden tayttyminen. Hankkeen alkuvaihe on
kriittinen, ja vastauksissa korostuikin varsinkin hankkeen alkuvaiheen aikataulutus ja
riittdva resursointi.
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/Riskit 1\ /Ratkaisut \

« K alliit suunnitteluratkaisut, *Luotettavien ja osaavien suunnittelijoiden
suunnitelmien myshistyminen tai valinta perustuen suunnittelijarekisteriin
Pllllttﬁl‘ﬁ‘]-]-i“‘t ja yhteen sopimattomat *Viitesuunnitelmien huolellinen lapikivnti
suunnitelmat hankkeen alussa

*Lopputuloes, joka ei miellyti tilaajaa + Suunnitteluratkaisuiden lipikivnti vhdessi sekid

»Viranomaismiirivksien huomioimatta ‘ tydmaaorganisaation aktiivinen osallistuminen
jittiminen suunnitteluratkaisuiden kehittimiseen

+Virheellinen kustannuslaskenta *Hyvisti suunnitteluratkaisuista palkitseva
tarjouksentekoprosessissa suunnittelusopimusmalli

+Virheelliset suunnitteluratkaisut * Suunnitelmapankin kehittiminen
tarjouksentekoprosessissa »Tarpeeksi vksitviskohtainen

*Viitesuunnitelmien tulkintaongelmat suunnitteluaikataulu

= Ajkataulu- ja laatuongelmat «Riittivi suunnittelun ja suunnittelun ohjauksen
puutteellisista resursseista johtuen resursointi

* Ammattitaitoinen ja motivoitunut
7 ~\ projektiorganisaatio
Mahdollisuudet *Vakiintuneet toimintatavat

+Ennalta mairitellvt prosessit asioiden hoitoon

*Tietomallin kdvtén vaatiminen ja suunnitelmien
tarkastaminen tietomallin kautta

* Tarkka laskenta tarjousvaiheessa

«Piitsksenteon perustelu myds muilla kuin

+* Kilpailulvvyn ja kannattavuuden
parantaminen piitoteuttajan kannalta
tehoklkaita suunnitteluratkaisuita kivttien ‘
*Kannattavuuden parantaminen miettimalld
suunnitteluratkaisuita hankintojen ja Tt ! -
hankintakokonaisuuksien kannalta taloudellisilla kriteereilla
- J o\ _J

Kuva 30: Olennaisimmat riskit ja mahdollisuudet KVR-hankkeessa sekéa keinot niiden hallintaan kyselytut-
kimuksen aineiston analyysin mukaan.

5.3.5 Asiakastyytyvaisyys KVR-hankkeissa

535.1 Tyypillisimmat asiakastyytyvaisyytta vahentavat tekijat

Kyselytutkimuksessa KVR-hankkeen asiakastyytyvaisyytta véhentanytta tekijoita sel-
vittdneessd kysymyksessa nousivat selkeésti esiin puutteellinen viestinta tilaajan kanssa
seka puutteet lopputuloksen laadussa.

Usea vastaaja mainitsi puutteellisen tiedottamisen ja kommunikaation (K1, K4,
K®6) . Puutteellisesta tiedottamisesta aiheutuu luottamuspulaa, tilaaja ei ole ajan tasalla
hankkeen etenemisesté ja tilaajalle ja4 vahan aikaa tehdé paatoksia ja kokee tulleensa
ajetuksi nurkkaan (K4). Vastauksissa esiin nousi myods yhteisten toimintatapojen ja peli-
séantdjen puuttuminen (K1). Tdman seurauksena osapuolten valille tulee erimielisyyk-
sid. Jos esimerkiksi tilaajan muutosehdotuksia suunnitelmiin ei ole aikataulutettu ja tasta
johtuen muutokset saattavat tulla lilan myoh&an aiheuttaen erimielisyyksi& osapuolten
vilille (K4).

Suuri osa vastaajista mainitsi myos puutteet lopputuloksen laadussa asiakastyy-
tyvaisyyttd vahentaneeksi tekijaksi (K4, K5, K7, K8). Vastaajien mukaan asiakastyyty-
vaisyys on laskenut jos suunnitteluratkaisut eivét ole sitd mita tilaaja on odottanut (K4),
ratkaisut ovat riskialttiita tai elinkaarikustannuksiltaan kalliita (K7), tilat eivat palvele
loppukéyttdjan vaatimuksia (K7), viitesuunnitelmia ei ole noudatettu (K7), ei paasté
yhteiseen ndkemykseen tehdyistd materiaalivalinnoista (K5) tai laatu ei vastaa sopimuk-
sen mukaista laatua (K7, K8). Asiakastyytyvaisyytta vahentdd myos se, jos tilaajalle ei
anneta mahdollisuutta vaikuttaa suunnitelmiin (K7), suunnitteluratkaisuita ei hyvaksyte-
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t4 tilagjalla (K7) tai tilaajalle jatetddn liian vahan aikaa suunnitelmien hyvaksymiseen
(K5).

Viitesuunnitelmien epaselvyydet voivat aiheuttaa asiakastyytyvaisyyden laskua,
jos viitesuunnitelmista ei paasta yhteisymmarrykseen (K3). Tama seikka liittyy olennai-
sesti vastauksissa myds mainittuun lisd- ja muutostoihin. Asiakastyytyvaisyys laskee,
jos osapuolet eivét paédse yhteisymmarrykseen, mika kuuluu pééatoteuttajan urakkaan ja
mika on lisa- tai muutosty6é (K3). Yhdessa vastauksessa mainitaan myds, ettd suunni-
telmamuutokset ylihinnoitellaan usein.

5.35.2 Tyypillisimmat asiakastyytyvaisyytta parantavat tekijat

Asiakastyytyvaisyytta lisanneet tekijat ovat vastaajien mukaan luonnollisesti painvastai-
sia, kuin sita vahentaneet tekijat. Usea vastaaja mainitsi vuorovaikutuksen séilyttamisen
asiakkaan kanssa koko projektin ajan. Asiakas on vastaajien mukaan pidettava ajan tas-
salla tapahtumista (K1), vuorovaikutuksen pitaé olla avointa koko hankkeen ajan (K1),
asiakkaan toiveita tulee kuunnella ja ottaa ne huomioon (K1, K8), tilaajalle on annettava
mahdollisuus vaikuttaa suunnitteluratkaisuihin (K7) ja mahdollisuus valita vaihtoeh-
doista, joiden kustannusvaikutus tuodaan ilmi etukateen (K7). Vastauksissa mainittiin
my06s hyva ilmapiiri ja yhteishenki, jota osaltaan luodaan avoimella kanssakaymisella
(K2).

Vastauksissa mainittiin myos yhteiset, ennalta sovitut toimintatavat. Esimerkiksi
suunnitelmien hyvaksyttamismenettelyn ja lisé- ja muutostdiden hinnoittelun on oltava
systemaattista ja ennalta sovittua (K7).

Vastaajat mainitsivat asiakastyytyvaisyyttd nostaneiksi tekijoiksi myods tehtyjen
suunnitteluratkaisuiden toimivuuden (K4, K6, K7), hankkeen nopean valmistumisen
(K4) ja tilaajan kuormituksen vahentamisen (K5).

5.35.3 Y hteenveto

Kyselytutkimuksessa esiin tulleet asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaneet tekijat korreloivat
teoriaosuudessa kasiteltyjen tekijoiden kanssa melko hyvin. KVR-toteutusmuodon
heikkouksiin kuuluu Peltosen ja Kiiraksen (1999) mukaan suunnitteluratkaisujen laatu
ja laatutavoitteiden toteutumisen varmuus sekd hankkeen joustavuus ja ohjattavuus.
Myds Liuksialan (1999) mukaan kokonaisvastuurakentamisen suurimmat ongelmat liit-
tyvat siihen, ettd hankkeen lopputulos ei aina vastaa tilaajan odotuksia. Hanhijarven ja
Junnosen (2003) mukaan toimintatapojen ja raportoinnin vakiointi ja yhteisten pelisaan-
tojen kehittdminen on tarkeédssa asemassa onnistuneen yhteistydn, luottamuksen raken-
tamisen sekd kommunikoinnin saavuttamisessa.
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(Asiakastyytyvéii syyttd vahentavat tekijat
+ Tilaajaa ei pideti ajan tasalla hankkeen etenemisesti ja tehdyista paatoksista
* Tilaajalle ei jitetd aikaa kommentoida suunnitelmia
* Tilaajan ei anneta vaikuttaa suunnitteluratkaisuihin
* Puuttuvat yhteiset toimintatavat
* Lopputuloksen puutteellinen laatu
* Suunnitteluratkaisut ovat kiytén kannalta huonoja
* Suunnitteluratkaisut ovat elinkaarikustannuksiltaan kalliita
* Suunnitteluratkaisut ovat riskialttiita
* Viitesuunnitelmien tulkintaongelmat
k Lisi- ja muutosty6t ja niiden ylihinnoittelu J

Kuva 31: Asiakastyytyvaisyyttd KVR-hankkeissa tyypillisesti tekijat kyselytutkimuksen aineiston analyysin
mukaan.

(Asiakastyytyvéii syyttd lisdavat tekijat A
* Vuorovaikutuksen siilyttdminen asiakkaan kanssa lapi koko hankkeen
* Asiakkaan pitiminen ajan tasalla hankkeen etenemisesti ja tehdyistd paatoksista
* Asiakkaan toiveiden kuunteleminen ja niiden huomioon ottaminen
* Mahdollisuus vaikuttaa suunnitteluratkaisuihin
* Hyvi ilmapiiri ja yhteishenki
* Ennalta sovitut toimintatavat ja kaytannot
* Suunnitteluratkaisuiden toimivuus
* Hankkeen aikataulun mukainen tai sitd nopeampi valmistuminen

J

Kuva 32: Asiakastyytyvaisyyttd KVR-hankkeissa lisaavat tekijat kyselytutkimuksen aineiston analyysin mu-
kaan.




81

6 KVR-TOTEUTUSMUODON HUOMIOIMINEN
PROSESSEISSA

6.1 Kohdeyrityksen prosessinomistajien haastattelut

6.1.1 Haastattelujen suoritus ja projektikasikirjan koostaminen

Tutkimuksen kohdeyritys on nimennyt prosessinomistajat tarjouksen teolle, suunnitte-
lun ohjaukselle, hankinnoille, lisa- ja muutostdiden hallinnalle, alaurakoiden johtamisel-
le, tuotantoverstaille ja tyoturvallisuudelle. Kohdeyrityksen prosessien kehittdminen on
naiden prosessinomistajien vastuulla. Prosessinomistajien haastatteluita kaytettiin pro-
jektikasikirjan koostamisessa hyodyksi ja projektikasikirjaa laadittiin osittain yhteis-
ty6ssd prosessinomistajien kanssa projektikasikirjan ja kohdeyrityksen prosessien yhte-
naisyyden varmistamiseksi.

Projektikasikirjan koostaminen yhdessd prosessinomistajien kanssa eteni vai-
heittain kuvan 33 mukaisesti. Pa&saéntoisesti diplomityon tekijé laati kutakin prosessia
kasittelevan osuuden rungon tdman tyon teoriaosuuden, kyselytutkimuksen tulosten ja
kohdeyrityksen valmiiden mallipohjien ja ohjeiden perusteella. Haastatteluilla selvitet-
tiin prosessinomistajien nakemys siitd, miten KVVR-toteutusmuodon tulee vaikuttaa pro-
sessiin sekd millainen prosessin nykytilanne on.

Prosessinomistajan haastattelun jalkeen diplomityon tekija kirjoitti projektikasi-
Kirjan osuuden prosessinomistajan haastattelun, tdmén diplomityon teoriaosuuden ja
KVR-toteutusmuodon ongelmia ja mahdollisuuksia selvittaneen Kkyselytutkimuksen
tulosten seké prosessiin liittyvien kohdeyrityksen mallipohjien ja ohjeistusten perusteel-
la. Tdman seurauksena muodostunut luonnos projektikasikirjan osuudesta kaytiin vield
lapi kunkin prosessinomistajan kanssa ja projektikasikirjaan tehtiin tarvittavat lisdykset
ja muutokset.

Sellaiset projektikésikirjan sisaltamat prosessit, joille prosessinomistajaa ei ollut
nimetty, laadittiin kohdeyrityksen toimintajarjestelmén ja mallipohjien, kyselytutkimuk-
sen seka projektinhallintaa ja KVR-urakkamuotoa kasittelevien teoriaosuuksien perus-
teella. Naitd prosesseja ei késitella tassé kappaleessa.
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prosessinomistajan
haastattelun valmistelu

7

\

~

Teoriaosuus,
projektinhallinta

Teoriaosuus, KVR

Kysely-
tutkimuksen
tulokset

Firan mallipohjat

Firan
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Projektikisikirjan Projektikisikirjan
tydstdminen lapikéynti
omatoimisesti prosessinomistajan

kanssa
4 4
Projektikasikirjan
tyostaminen Projektikisikirjan
omatoimisesti o "
o lapikdynti yhdessa
edellisissa . o
oo prosessinomistajan
vaiheissa kanssa
kerattyjen tietojen
pohjalta.
_ Tarkennukset,
Puhtaaksi- korjaukset ja
kirjoittaminen ja lisdykset
muotoilut projektikasikirjan
sisaltéon niin, etta

.

projektikasikirja
noudattaa Firan
prosessia KVR-
toteutusmuodon
toimintalogiikan
huomioiden

Kuva 33: Haastattelulogiikka ja projektikasikirjan koostamisen vaiheet

6.1.2

Haastattelututkimuksen aineiston kasittely

Haastattelututkimuksen aineistoa kasitelladn kvalitatiivisesti. Kunkin prosessinomista-
jan haastattelua kasitelladn péaaosin vain asianomaisen prosessin osalta, mutta tiettyjen
prosessien ollessa laheisesti riippuvaisia toisistaan aineistoa haastatteluista saatiin myos
muiden prosessien osalta.

Tutkimuksessa selvitettiin KVR-toteutusmuodon vaikutusta prosessiin seka pro-
sessin nykytilannetta. Nama tiedot toimivat lahtokohtana projektikasikirjan luomisessa.
Kaésikirjassa pyritdan ottamaan mahdollisimman hyvin huomioon KVR-toteutusmuodon
vaikutus prosessiin.

6.1.3 Haastattelujen tulokset

Haastattelujen tuloksia kasitelld&dn kappaleessa 6. Haastattelujen tuloksia verrataan
myos aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen ja tdman tutkimuksen yhteydessa tehdyn kyse-
Iytutkimuksen tuloksiin. Kappaleessa 6 kasiteltdvia prosessinomistajien haastattelujen
tuloksia seka aihetta kasittelevaa kirjallisuutta kaytettiin projektikasikirjan koostamises-
sa.
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6.2  Projektikasikirjan sisélto

Robertsin (2012) mukaan projektikasikirjaan tai projektin pelikirjaan voidaan sisallyttaa
mité tahansa, mika auttaa projektin lapiviennissa. Tyypillisesti Robertsin (2012) mu-
kaan projektin pelikirja sisdltdd muun muassa projektin osapuolten roolit, vastuut, mer-
kittdvimmat tehtavat, prioriteetit, tavoitteet ja kommunikaatiovaatimukset, merkittavien
prosessien prosessikartat ja esimerkiksi sopimusten ja raporttien mallipohjat.

Projektikasikirjan sisallon laajuus on maaritelty tutkimuksen projektinhallintaa
kasittelevéan teoriaosuuden ja kohdeyrityksen toimintajarjestelmén mukaisesti. Projekti-
kasikirja siséltad olennaisimmat projektin hallinnan vaiheet seké kaikki prosessit, joille
on nimetty prosessinomistaja. Kohdeyrityksen johtoryhméan péatavoitteena on muokata
yhtiosta prosessien avulla johdettu kokonaisuus (Fira, 2013). Télla hetkella prosessin-
omistajat on nimetty tarjouksentekoprosessille, suunnittelun ohjaukselle, hankinnoille,
lisa- ja muutostdiden hallinnalle, alaurakoiden johtamiselle, aikaohjaukselle, tietomallin
kaytolle ja tuotantoverstaille. Projektikasikirjassa esitetddn myds projektinhallinnan
olennaisia osa-alueita, joille ei ole viel&d nimetty prosessinomistajaa, kuten laadunhallin-
ta ja riskienhallinta. Projektikasikirja koostettiin ndissa tapauksissa prosessinomistajan
sijaan kohdeyrityksen tuotantojohtajan méaarittaman henkilén kanssa.

Taman projektikasikirjan siséllon syvyyteen vaikuttaa projektikésikirjan linkit-
tdminen kohdeyrityksen muihin toimintajarjestelmaa dokumentoiviin jarjestelmiin, pro-
jektikasikirjan tulevan mobiilikayttéisyyden huomioiminen seké helpon péivitettavyy-
den ja kaytettdvyyden huomioiminen. Projektikasikirjassa korostetaan KVR-
toteutusmuodon vaikutusta prosesseihin, silla useiden prosessinomistajien haastattelui-
den mukaan KVR-toteutusmuodon erityispiirteitd ei usein osata ottaa huomioon tar-
peeksi hyvin hankkeessa. Kyselytutkimuksessa mainittiin varsinkin se, etta suunnitteli-
jat eivat aina ymmarra omaa rooliaan KVR-hankkeissa. On syytd olettaa, ettd mydskaan
paatoteuttajan projektiorganisaatio ei aina osaa huomioida KVR-toteutusmuotoa tar-
peeksi hankkeen lapiviennissd, jos osapuolet ovat tydskennelleet esimerkiksi paasaan-
toisesti kiintedhintaisissa urakoissa aiemmin.

Diplomityon kohdeyritys haluaa uudistaa rakennusalaa palveluliiketoiminnan
keinoin (Fira, 2013), joten projektikasikirjassa korostetaan myds asiakasnakdkulmaa.
Projektikasikirjan helpomman paivitettdvyyden ja paremman kaytettavyyden vuoksi
projektikasikirja pyritddn pitdmaan kevyend. Tyokalut, prosessikaaviot ja tarkemmat
menetelmékuvaukset eri projektinhallinnan osa-alueista esitelld&n linkeilla muihin koh-
deyrityksen tietojarjestelmista 16ytyviin ohjeistuksiin.

Diplomitydn tuloksena laadittu 189-sivuinen projektikasikirja sisaltdéd rakenta-
misen projektin hallinnan olennaisimmat prosessit. Projektikasikirja on jaettu neljaan
paékappaleeseen. Ensimmaisessa kappaleessa projektikésikirja ja KVR-toteutusmuoto
esitelldadn lyhyesti. Toisessa kappaleessa kasitelld&dn projektin tarjousvaihetta, kolman-
nessa projektin suunnittelu-, toteutus- ja ohjausvaiheita seké neljannessa projektin paat-
tdmista. Projektikasikirjan kappalejako on esitetty yksityiskohtaisemmin kuvassa 34.
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Projekti-kasikirjan tarkoitus ja sisalto

e Kasikirjan tavoite ja sisalto
¢ Kokonaisvastuu-rakentaminen projektina

e Tarjouksentekoprosessi

Projektin suunnittelu, toteutus ja ohjaus

e Suunnittelun ohjaus

e Hankinnat

¢ Aikaohjaus

¢ Alaurakoiden johtaminen

e Lisd- ja muutostdiden hallinta
¢ Kustannusten hallinta

¢ Laadunhallinta

e Riskien hallinta

¢ Tietomallin kaytto tuotantovaiheessa
¢ Tuotantoverstaat

e Tiedonhallinta

¢ Viestinta ja raportointi

e Turvallisuus

e VViranomaisseuranta

md  Projektin pdaattaminen

e Tydmaan paattaminen
* Projektin loppuraportointi
* Projektin takuuaika

Kuva 34: Projektikasikirjan kappalejako

Projektinhallinnan osa-alueet esitellddn projektikasikirjassa paasaantoisesti kro-
nologisesti. Projektikasikirjassa on esitetty prosessien tavoitteita, keinoja tavoitteiden
saavuttamiseksi, osapuolten roolit, prosessin tyokalut ja kasitteet ja kuvattu prosessi
sanallisesti. Lisdksi projektikasikirjaan on linkitetty kuhunkin prosessiin liittyvat malli-
pohjat. Projektik&sikirjassa on huomioitu KVR-toteutusmuodon erityispiirteet seka
kohdeyrityksen toimintajarjestelmd ja tavoitteet. Projektikasikirjan kunkin kappaleen
siséltd on kuvan 35 mukainen. Projektik&sikirjaa ei ole liitetty tahan diplomityohon,
mutta se on saatavilla Fira Oy:lta.
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Projektikasikirjan kappaleiden sisalto

® Prosessin kuvaus sanallisesti yleisella tasolla
* Prosessin kulku
e Tavoitteet
¢ KVR-toteutusmuodon vaikutukset prosessiin
* Prosessikaavio
e Osapuolten vastuut ja valtuudet
e Linkit mallipohijiin
e Yksityiskohtaisemmat kuvaukset prosessin eri vaiheista

Kuva 35: Projektikéasikirjan kappaleiden sisallén runko paasaantoisesti

6.3 Tarjouksentekoprosessi

6.3.1 Tarjouksentekoprosessi KVR-hankkeessa

Tarjouksentekoprosessi ja sopimusvaihe rajaavat projektin lopputuloksen hyvin tarkasti
ja niiden tuloksena projektille maaraytyy selkeét aikataulu- ja kustannusraamit (Pelin,
2011). Tarjouksentekoprosessi poikkeaa KVR-toteutusmuodon luonteen vuoksi merkit-
tavasti suunnittelua siséltaméattdmien kohteiden tarjouksentekoprosessista. Prosessin-
omistajan haastattelun mukaan olennaisinta on, etté ratkaisusuunnittelussa on l16ydettava
Kilpailuetu, eli ratkaisu, jota kilpailijalla ei ole. (H1)

Taman diplomityon yhteydessa tehdyn kyselytutkimuksen tuloksissa mainittiin,
ettd jos tarjouksentekoprosessissa tehdaan virheitd kustannusarviossa tai suunnittelurat-
kaisuissa, ne vaikuttavat koko projektiin merkittavasti. KVVR-hankkeissa vaaditaankin
tarjousta laadittaessa laajaa kokemusta ja tietdmysta suunnittelua siséltavasta toteutus-
muodosta ja kokemuksesta huolimatta aikataulu- ja kustannusriskianalyysin tekeminen
on tarkeaa tarjoushintaa maaritettaessa. (Oztas ja Onder, 2003)

KVR projektin tarjoaminen on urakoitsijalle kallista, jollei tarjouspalkkiota
makseta (Nykanen, 1997). Prosessinomistaja mainitsikin haastattelussa, etta tarjouksen-
tekoprosessin on oltava tehokas, eli tarjous on pyrittdva tekemaan mahdollisimman pie-
nelld tydoméaaralla. Tama edellyttéa erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen nopeaa lapikaymista
ja analysointia. (H1)

Tietomallin kayttd ratkaisusuunnittelussa mahdollistaa erilaisten ratkaisuvaih-
toehtojen nopean kehittdmisen ja arvioinnin. Tietomallin avulla suunnitteluratkaisut
voidaan kytkeda kustannustietoon, jolloin eri ratkaisuvaihtoehdoille saadaan nopeasti
kustannusarvio. Liséksi tietomallia voidaan kéayttéa rakenteiden optimointiin. (Eastman
etal., 2008.)
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6.3.2 Prosessin nykytila

Prosessinomistajan mukaan prosessi on melko vakioitunut, mutta prosessia ei ole do-
kumentoitu kunnolla. Prosessiin osallistuvat talla hetkella paasaantoisesti samat ihmiset,
jolloin prosessi on vakioitunut tdamén ryhman toimintatavan mukaan. Prosessi on henki-
I6riippuvainen ja osapuolet, jotka eivat osallistu tarjouksentekoprosessiin, tietavat pro-
sessin kulusta tiedetddn melko vahan. Prosessin dokumentointi on oleellista lisaresurssi-
en hankkimisen helpottamiseksi yrityksen kasvaessa. Nykytila on kuitenkin edistynyt ja
prosessin luonteen vuoksi KVR-hankkeeseen suunniteltu. Tarjous laaditaan tietomalli-
pohjaisesti kayttden hyodyksi kustannustietomallia, jolla voidaan arvioida erilaisten
suunnitteluratkaisuiden kustannusvaikutuksia nopeasti. Prosessin dokumentointityd on
aloitettu prosessinomistajan toimesta. (H1)

Tarjouksentekoprosessissa pitdd prosessinomistajan mukaan ottaa huomioon
hankekohtaiset tekijat. Erikokoiset ja eri kayttotarkoitukseen tarkoitetutissa rakennuk-
sissa ratkaisusuunnittelun painopiste on suunnittelun eri osa-alueissa. Esimerkiksi pysa-
kdintirakennuksissa suunnittelu painottuu runkorakenteisiin ja paljon talotekniikkaa
sisdltavissé kohteissa, kuten sairaaloissa, taloteknisiin ratkaisuihin. (H1)

6.4  Suunnittelun ohjaus

6.4.1 Suunnittelun ohjaus KVR-hankkeessa

KVR-toteutusmuotoa on alun perin kaytetty yksinkertaisten rakennusten rakentamiseen,
mutta nykyaan KVR-toteutusmuotoa kaytetdaan myos kompleksisten ja korkeat laatuta-
voitteet omaavien projektien ldpiviemiseen (Rawlinson, 2007). Tamén seurauksena
suunnittelun ohjauksen onnistuminen on noussut avainasemaan hankkeen onnistumises-
sa. Merkittadvimmat KVR-hankkeen taloudelliset mahdollisuudet liittyvat kyselytutki-
muksen tulosten mukaan péaatoteuttajalle edullisten suunnitteluratkaisuiden kehittami-
seen. Myds suurimmat riskit riippuvat suunnittelun ohjauksen onnistumisesta: suunnit-
teluratkaisut voivat olla kalliita, suunnitelmat voivat olla my6héssa tai virheellisia tai eri
suunnittelualojen suunnitelmat eivét ole yhteensopivia. Olennainen kyselytutkimuksessa
ja kirjallisuudessa mainittu riski on myos tilaajan hankkeelle asettamien tavoitteiden
tayttymaéttd ja@minen (Liuksiala, 1999).

Prosessinomistajan haastattelussa todettiin, ettd suunnittelun ohjauksessa on
KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa esimerkiksi projektinjohtourakkaa
suurempi mahdollisuus vaikuttaa kéytettaviin menettelyihin, tyodkaluihin ja sovittaa
suunnittelu hankintastrategiaan ja yleisaikatauluun. Syyné tdh&n on suunnittelun sopi-
mussuhteiden oleminen suoraan urakoitsijan ja suunnittelijoiden valilla. Esimerkiksi
projektinjohtourakassa oman toimintatavan tuominen hankkeeseen voi olla vaikeaa, kun
suunnittelijat on jo valittu eivatka ole sopimussuhteessa urakoitsijaan. (H2) Tasté4 voi-
daan paatelld, ettd paatoteuttaja pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan muun muas-
sa kyselytutkimuksessa esiin tulleisiin suunnittelussa koettuihin ongelmiin merkittavissa
maarin.
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6.4.1.1 Olennaisia ndkdkulmia suunnittelun ohjaukseen

Kyselytutkimuksen vastauksissa ongelmia koettiin olleen suunnitteluaikataulun noudat-
tamisessa, aliurakoitsijoiden ja tydmaaorganisaation hyddyntamisessa suunnitteluratkai-
sujen ideoinnissa, tilaajan ja viranomaisten tavoitteiden tayttymisessd, suunnitelmien
laadussa ja tarkkuustasossa sekd suunnittelijoiden toiminnassa paatoteuttajan alaisuu-
dessa. Ratkaisuehdotuksiin kuuluivat muun muassa osapuolten ammattitaidon varmis-
taminen, riittdva suunnittelun ohjauksen ja suunnittelun resursointi, yhteistydhon kan-
nustava suunnittelijoiden palkkiomalli ja huolellinen suunnittelun ohjaus oikean tark-
kuustason suunnitelmien oikea-aikaisen valmistumisen varmistamiseksi.
Grey et al. (1994) ovat maéritelleet yhdeksédn merkittavaa suunnittelun ohjauk-

sessa huomioitavaa seikkaa:

e Tunnista suunnittelun luontainen kompleksisuus

e Valitse suunnittelijat huolellisesti

e Tunnista johtamisen muuttuva rooli suunnittelun edetessa

e Integroi informaation tuotto tuotannon tarpeisiin

o Hyvaksyta paatokset tilaajalla padatoksenteon avainkohdissa

o Hallitse my6tavaikutusta ja kommunikaatiota aktiivisesti

e Suunnittele joka vaihe

e Hallitse rajapintoja

e Kontrolloi suunnitelmien kehittdmisté.

Osapuolten roolit, yhteistyd ja kommunikaatio

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan KVR-hankkeen osapuolet eivat aina ymmarra
omaa rooliaan hankkeessa, vaan suunnittelijat ja tilaajat toimivat toisinaan kuten ko-
konaisurakkamuodossa. Twerwiesch et al. (2002) mukaan projektin osapuolet eivét
useinkaan tee tarpeeksi yhteisty6td, jos nédilla on vain véhdn kokemusta KVR-
hankkeista. My6s Chang et al. (2010) tekeman tutkimuksen case-kohteissa havaittiin
puutteita suunnittelijoiden ja paatoteuttajan kommunikaatiossa. Kommunikaatio oli
epamuodollista ja epasaannollistd, usein vain ongelmatilanteissa tapahtuvaa. Useimmat
tutkimuksessa mukana olleet suunnittelijat ja paatoteuttajat pitivat kommunikaatiota ja
palautteen antoa riittdmattomana. KVR-toteutusmuodon etuja ei saada hyddynnettya,
jos kommunikaatio- ja palautteenantokehd ei toimi suunnittelijoiden ja paatoteuttajan
valillg, vaan kommunikaatiolle tulee rakentaa systemaattinen jarjestelmd. (Chang et al.,
2001) Taman tutkimuksen yhteydessa tehdyn kyselytutkimuksen tulosten mukaan osa-
puolten roolit pita4 kirjata huolellisesti sopimuksiin ja hankkeen alussa on sovittava ja
kéaytavé lapi yhteiset toimintatavat seka kaikkien osapuolten roolit. Kommunikoinnin ja
yhteistyon merkitys myos tilaajan ja urakoitsijan valilla on suuri. Viestinndn ongelmiin
auttaa yleensa tehokas viestinnan suunnittelu, jossa huomioidaan sekéd asiakkaat etta
tuotannon ja suunnittelun véalinen kommunikointi. (Hanhijarvi ja Junnonen, 2003.) La-
mont (1999) korostaa erityisesti ennalta sovittujen kaytantdjen merkitysta suunnitteluun
liittyvien erimielisyyksien ratkaisemisessa.
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Emmitin ja Christoffersenin (2009) mukaan henkinen ja fyysinen vélimatka
hankkeen osapuolten valilla vaikuttaa osapuolten vuorovaikutukseen ja projektin loppu-
tulokseen. Emmitin ja Christoffersenin (2009) mukaan painopiste KVVR-hankkeissa tuli-
si olla arvon maksimoimisessa kommunikaation, vuorovaikutuksen ja koko toimitusket-
jun laajuisen oppimisen kautta. Keinoja tdhan ovat Emmitin ja Christoffersenin (2009)
mukaan osapuolten yhteiset fasilitoidut tyépajat, joita tulisi kayttaa aina arvojen tunnis-
tamisesta tyopiirustussuunnitelmien laatimiseen.

Myoskaan Pertti Lahdenperén (1999) mukaan suunnittelun ja tuotannon integ-
rointi ei useinkaan toteudu parhaalla mahdollisella tavalla eiké tarjousvaiheessa juuri-
kaan kéyteta kaikkien toteutuksen padosa-alueiden osapuolten, kuten talotekniikkaura-
koitsijoiden ammattitaitoa. Lahdenpera (1999) ehdottaa ratkaisuksi integroivien sopi-
musmallien kéyttdd, joka kannustaa osapuolia parempaan yhteistydhon ja toisen osa-
puolen nakemyksen huomioimiseen, kun toisen osapuolen onnistuminen on myds oman
onnistumisen edellytys. Lisaksi kokonaisuuden optimoinnin kannalta kaikkien pa&osa-
puolten tulisi olla edustettuna hankkeessa jo hyvin aikaisessa vaiheessa (Lahdenperd,
1999).

Osapuolten ammattitaidon merkitys

Kyselytutkimuksessa korostui myds osapuolten ammattitaidon merkitys. Ammattitaitoa
edellytettiin kyselytutkimuksen vastauksissa erityisesti suunnittelijoilta. Suunnittelijoi-
den ammattitaidon varmistamisen keinoksi n&htiin suunnittelijarekisteri ja suunnittelija-
arvioinnit. Cross (2004) on arvioinut suunnittelijoiden osaamista ja kayttaytymismalle-
ja. Crossin (2004) mukaan useimmat suunnittelijat ovat ratkaisukeskeisid eivatkd on-
gelmakeskeisid. Tamé tarkoittaa, ettd suunnittelijat usein kehittavat yhden suunnittelu-
ratkaisun, jota lahtevét jatkojalostamaan. (Cross, 2004). Tdma on huomioitava suunnit-
telun ohjauksessa, silla useimmiten vaihtoehtoisten ratkaisuiden lapik&ynti ennen suun-
nittelun viemista pidemmalle on suositeltavaa.

Ei voida kuitenkaan vaheksya myéskaan muiden osapuolten ammattitaidon mer-
kitystd. Chan et al. (2001) mukaan seka tilaajan ettd paatoteuttajan ammattitaito on erit-
tain tarkedd hankkeen onnistumisen kannalta. Projektin onnistuminen riippuu osaltaan
tilaajan kyvysta méaaritella hankkeen lahtotiedot ja vaatimukset yksiselitteisesti.

Chan et al. (2001) korostavat myds sitd, ettd paatoteuttajalla on oltava kokemus-
ta suunnittelua siséltavista urakkamuodoista sekd ymmarrys suunnitteluprosessista, sen
johtamisesta sek& suunnittelun ja muiden toimintojen vuorovaikutuksesta. (Chan et al.,
2001.) Suunnittelun ohjaajalta vaaditaan kykya ymmartad vaatimukset kokonaisvaltai-
sesti seké kykya laatia ratkaisut yhdessa muiden osapuolten kanssa. (Barrett ja Stanley,
1999). Lisaksi suunnittelun ohjaajalta vaaditaan verbaalisia ja visuaalisia kommunikaa-
tiotaitoja, teknistd osaamista sek& kognitiivisia ja sosiaalisia taitoja ratkaisuvaihtoehto-
jen luomiseksi ja toimivan yhteistyon varmistamiseksi (Press ja Cooper, 2002, Cross ja
Clayburn, 1995).

Haroglun et al. (2010) mukaan paatoteuttajan pitaa adaptoitua avainasemaansa ja
ottaa ennakoiva lahestymistapa suunnitteluun ja rakennettavuus- ja kustannusnékokul-
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mien huomioimiseen suunnitelmissa. Eganin (1998) mukaan aikataulu- ja kustannus-
séastoihin ja parempaan laatuun paastaan vain, jos paatoteuttaja osallistuu suunnittelu-
prosessiin aikaisessa vaiheessa ja on ymmartanyt asiakkaan tarpeet taysin.

Suunnitteluaikataulu

KVR-toteutusmuodon olennaisimpiin etuihin kuuluu Nykéasen (1997) mukaan hankeai-
kataulun lyhentyminen suunnittelun ja toteutuksen limittyessd. Hankeaikataulun lyhen-
tdminen voi olla merkittava tekijé siing, ettd hankkeeseen ryhtyva valitsee rakennuspro-
jektin toteutusmuodoksi juuri kokonaisvastuurakentamisen. Suunnittelun ja toteutuksen
limittdmisestd ja tyypillisesti tiukasta aikataulusta aiheutuu haasteita etenkin hankkeen
alkuvaiheeseen ja taten myoskin vaatimuksia suunnittelun ohjaukselle.

Tarjouksentekoprosessin prosessinomistajan haastattelussa mainittiin, ettd KVR-
toteutusmuodolla toteutettavat kohteiden rakentaminen joudutaan usein aloittamaan
puuttuvin tai puutteellisin suunnitelmin (H1). My6s tdman diplomitydn yhteydessa teh-
dyssé kyselytutkimuksessa useat vastaajat mainitsivat, ettd hankkeen alkuvaiheessa ra-
kentaminen voidaan joutua aloittamaan puutteellisin suunnitelmin tai ettd eri ratkaisu-
vaihtoehtojen l&pikayntiin ei riita aikaa.

Kyselytutkimuksen vastauksissa suunnitteluaikataulun ongelmien ratkaisuiksi
ehdotettiin suunnitteluaikataulun laatimista tarkemmalla tarkkuustasolla ja suunnittelu-
resurssien huomioimista aikataulussa. Chang et al. (2010) mukaan suunnittelun pitaa
mukautua rakentamiseen ja hankkeen yleisaikatauluun, silla suunnittelu on aikataululli-
sesti joustavampi kuin rakentaminen. Grayn et al (1994) mukaan suunnitteluaikataulun
rajapyykkeja asettavat yleisaikataulu, sovitut paatoksentekopisteet ja hankintojen toimi-
tusajat. Suunnitteluaikatauluun tulee Grayn et al (1994) mukaan varata aikaa suunnitte-
luratkaisuiden pohtimiseen ja suunnitteluratkaisuiden muuttumiseen. Suunnitteluaika-
taulu ja suunnittelupaketit kannattaa Chang et al. (2010) mukaan laatia yhdessé suunnit-
telijoiden kanssa suunnittelijoiden asiantuntemuksen hyddyntamiseksi.

Tietomallinnus

Tietomallinnus on metodiikka, jolla voidaan helpottaa yhteistydhon perustuvaa tyosken-
telya ja informaation hallintaa hankkeen eri osapuolten vélilla. (Succar, 2009). Teoreet-
tisesti tietomallintamisen tulisi mahdollistaa merkittdvan laaduntuottokyvyn ja asiak-
kaalle tuotettavan arvontuottokyvyn parantamisen (Ashcraft, 2008). Tietomallin kdyton
hyodyt ovat merkittavid projektin suunnitteluvaiheessa, ja tietomallin kéyttéd onkin
tutkittu ja sovelluksia kehitetty eniten suunnittelun ndkdkulmasta (Kriphal ja Grilo,
2012).

Sacks et al. (2010) ovat tutkineet tietomallin kayttotapauksia ja tietomallintami-
sen mahdollistamia hyotyja. Oleellisimmat hyodyt liittyvat visualisointiin seka erilaisiin
analysointimahdollisuuksiin. Suunnitelmien ja lopputuloksen laatu paranee, silla tieto-
mallinnus vaatii suunnittelijoilta tarkkuutta, kun ristiriidat tulevat helposti ilmi esimer-
Kiksi tormaystarkasteluissa. Liséksi laatua parantaa mahdollisuus analysoida rakennuk-
sen toimintaa suunnitteluratkaisuita laatiessa, helpompi hahmotettavuus suunnittelussa
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ja mahdollisuus tarkastella eri suunnittelun alojen suunnitelmia paallekkéin. (Eastman et
al. 2008.)

Myos asiakkaan vaikuttamismahdollisuudet kasvavat, kun suunnittelu tehdaan
tietomallipohjaisesti. 3D-malli on visuaalisempi ja asiakkaan on helpompi osallistua
suunnitteluratkaisuiden laadintaan. Lisaksi eri vaihtoehtojen laatiminen ja niiden kus-
tannus- ja toiminnallisuusanalysointi on huomattavasti nopeampaa kuin perinteisin me-
netelmin. (Eastman et al. 2008.)

Edelld mainittujen kayttétapojen mahdollistamiseksi tietomallin taytyy tayttaa
tietyt vaatimukset. Ennen suunnittelun aloitusta onkin sovittava yhteisista tietomallin-
tamisen pelisadnndista ja tietomallin sisallon vaatimuksista, kuten tietomallin elementti-
en luokittelusta, tarkkuustasosta ja paikantamisesta. (Kriphal ja Grilo, 2012.) Lavikka et
al. (2012) ovat esittéaneet nelja askelta standardisoidumman tietomallintamisen edistami-
seksi (kuva 36).

Maarittele tarkat tavoitteet tietomallille ja tietomallin
kayttotapaukset projektin suunnittelu- ja
rakentamisvaiheessa seka rakennuksen elinkaaren
aikana (Palos 2010, Niemi 2011)

Varmista, etta kaikilla prosessien osapuolilla on
tarvittavat kyvyt edellisessa vaiheessa asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi (Palos 2010, Niemi 2011)

Varmista, etta kaikki rakentamisen ja suunnittelun
osapuolet ovat halukkaita tekemaan yhteistyota.

Laadi yhteiset tavoitteet suunnittelulle ja rakennuksen
toimivuudelle ja varmista, etta kaikki osapuolet ovat
ymmartaneet ne aidosti.

Kuva 36: Neljé askelta parempaan tietomallintamisen hallintaan (Lavikka et al., 2012).

6.4.2 Prosessin nykytila

Kohdeyrityksen suunnittelun ohjauksen prosessissa oikeiden suunnitelmien oikea-
aikainen toimitus oikealla tarkkuustasolla pyritddn varmistamaan suunnitelmapaketteina
tehtavalla suunnittelulla. Suunnitelmapaketeille jaksotetaan suunnittelu ja hallitaan sen
etenemistd niin, ettd kullakin hetkelld ké&sitellddn ajankohtaisia suunnitelmia. Suunni-
telmapaketeissa erotetaan suunnittelu hankintaa ja suunnittelu toteutusta varten, jolloin
hankinnat voidaan tehdd oikean tarkkuustason suunnitelmilla ja ottaa ndin enemman
huomioon sidosryhmien ideoita.
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Kohdeyrityksen KVR-hankkeissa suunnittelu tehdaan tietomallintamalla. Tieto-
malli on osoittanut kdyttékelpoisuutensa kohdeyrityksen KVR-hankkeissa ja tietomallin
hyodyntdminen on oleellinen osa kohdeyrityksen tarjoamaa (Fira, 2013).

Suunnittelua ohjataan aktiivisesti tietomallin avulla ja suunnittelua pyritaan te-
keméén Big Roomeissa. Big Roomeissa suunnittelua voidaan ohjata kulloinkin Kriitti-
siin asioihin ja ongelmia voidaan ratkoa yhteistydssa. Lisédksi Big Roomeilla pyritaan
edistdm&an innovointia

Prosessinomistajan mukaan suunnittelun ohjauksen prosessista 16ytyy kuitenkin
vaihtelua KVVR-hankkeiden valilla. Vaihtelu riippuu enimmakseen hankkeen koosta ja
rakennustyypistd. Varsinkaan pienissa ja tiukasti lasketuissa urakoissa ei ole aina tar-
peeksi resursseja tai tyokaluja kaikkiin niihin menetelmiin, joita kdytetd&dn isommissa
projekteissa, jolloin esimerkiksi isommissa KVR-hankkeissa kéytdssa oleva Big Room -
menettely puuttuu.. Suunnittelun ohjauksen prosessi on suunniteltu oletuksella, ettd
kohde tietomallinnetaan. Prosessin kuvaus ei ole toimintajarjestelmassa vield téysin
valmis, silld esimerkiksi Big Roomia ei ole kuvattu. (H2)

6.5 Hankinnat

6.5.1 Hankinnat KVR-hankkeessa

Nykéasen (1997) mukaan KVR-toteutusmuodon etuihin kuuluu se, ettd toteutusmuoto
mahdollistaa sellaisten suunnittelu- ja materiaaliratkaisujen kayton, joihin yrityksilla on
osaamista (Nykanen, 1997). Paatoteuttajan oma osaaminen, luotettavien aliurakoitsijoi-
den osaaminen ja péaatoteuttajalle suurien ostomaarien tai kausisopimusten vuoksi edul-
liset materiaalit voidaan siis huomioida paremmin KVR-toteutusmuodossa kuin sellai-
sissa urakkamuodoissa, joissa tilaaja hankkii suunnittelun. KVR-toteutusmuoto myds
helpottaa kumppanuuteen perustuvan yhteistyon hyddyntamistd, kun suunnitteluratkai-
suita voidaan mahdollisesti muokata kumppanille sopivaan suuntaan viitesuunnitelmien
niin salliessa.

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa
hankkeissa suurimmat mahdollisuudet hankinnoissa ovat materiaalivalinnoilla saatavat
séastot, toiminnan ja valinnan vapaus esimerkiksi hankintakokonaisuuksia tai suunnitte-
luratkaisuita mietittdessa sekd mahdollisuus tehdd hankinnat ajoissa.

Kyselytutkimuksen tuloksissa hankintojen mahdollisuuksissa ja onnistumisissa
korostuivat taloudelliset kriteerit. On kuitenkin huomioitava, ettd esimerkiksi Arton et
al. (2006) mukaan hankinnan kustannuksiin voidaan sisallyttdd hankintahinnan lisaksi
myds esimerkiksi hankinnan hallintaan kaytetty aika, hankintaan siséaltyvat riskit ja luot-
tamuksen kehittdmiseen sijoitettava aika. Hyo6tyvaikutuksiin voidaan lukea myds pro-
jektin yli ulottuvia hyotyja, kuten alihankkijan myonteisid vaikutuksia omaan oppimi-
seen, resurssien parempaa kaytettdvyyttd ja luottamuksen kehittymista (Artto et al.,
2006).



92

Prosessinomistajan (H5) mukaan se, ettd KVR-toteutusmuodossa péaéstéan vai-
kuttamaan suunnitelmiin, on hankintojen nakodkulmasta sekd& mahdollisuus ettéd riski.
Kun suunnitelmat tehdaan oikealla tarkkuustasolla, alaurakoitsijoiden ja tavarantoimit-
tajien asiantuntemusta voidaan kéyttaa suunnitteluratkaisuissa hyvéksi. Lisdksi vaikut-
tamismahdollisuus suunnitteluratkaisuihin ja materiaalivalintoihin mahdollistaa sen, etta
voidaan valita sellaisia materiaaleja tai aliurakoitsijoita, jotka on todettu edullisiksi, luo-
tettaviksi ja laadukkaiksi, joihin on kumppanuussopimus tai jotka tukevat kohdeyrityk-
sen tuotantotapaa. (H5)

Liuksialan (1999) mukaan kokonaisvastuurakentamisen suurimmat ongelmat
liittyvét siihen, ettd hankkeen lopputulos ei aina vastaa tilaajan odotuksia. Tilaajalla ei
ole mahdollisuutta vaikuttaa materiaalintoimittajien ja aliurakoitsijoiden valintaan ja
urakoitsijalla saattaa olla suuri kiusaus tinkié laadusta suunnitteluratkaisuissa, tydsuori-
tuksissa ja materiaalien laadussa. (Peltonen & Kiiras, 1999, Liuksiala, 1999, Hanhijarvi
& Junnonen., 2003). Tilaajan rakennukselle asettamien odotusten tayttymiseen vaikut-
taa osaltaan se, miten hyvin tilaaja on onnistunut maarittelemaéan kohteen ominaisuudet
ja laatutason.

Hankinnoissa onkin huomioitava, ettd paatoteuttaja on vastuussa siitd, etta ali-
urakoitsijoiden ja tavarantoimittajien esittdamaét ratkaisuvaihtoehdot tayttavat seké tilaa-
jan ettd viranomaisten vaatimukset. (H5) Myds materiaalivalinnoissa vaatimusten tayt-
tdmiseen on Kiinnitettdva huomiota, silla puutteet lopputuloksen laadussa tai kaytettyjen
materiaalien laadussa vahentavét asiakastyytyvéisyytta.

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan KVR-toteutusmuodon mahdollisesti han-
kintatoimelle asettamia ongelmia ovat hankintojen my®héastyminen tai hintojen nousu
puutteellisista tai viivastyneistd suunnitelmista johtuen. Kyselytutkimuksessa tuli myos
esiin, etta aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien ideoita ja detaljeja ei aina saada
vietya toteutussuunnitelmiin.

Hankintojen mahdollisuuksien hyédyntdminen ja hankintojen onnistuminen
riippuu pitkélti suunnittelun ohjauksen onnistumisesta. Suunnittelun ohjauksessa pitéa
huolehtia, ettd suunnitelmat ovat oikealla tarkkuustasolla hankintoja varten. Erilaiset
hankinnat tulee tehda eri tarkkuustason suunnitelmilla. Suunnittelun ohjauksen tulee
my0s onnistua laadullisesti ja aikataulullisesti. Lisaksi suunnittelussa tulisi huomioida
hankintakokonaisuudet: esimerkiksi tdydentdvia terésosia suunnitellaan usein eri vai-
heessa projektia, mutta ne tulisi hankkia yhten& kokonaisuutena. Osina hankittuna hinta-
taso nousee. Suunnittelupaketteja laadittaessa pitdékin prosessinomistajan mukaan tehda
yhteisty6td hankinnoista vastaavan henkilén kanssa, jolloin hankinnat huomioidaan
suunnittelussa paremmin. (H5)

Integroivat sopimusmallit ja merkittdvien osakokonaisuuksien hankinta hank-
keen aikaisessa vaiheessa liséisivat aliurakoitsijoiden ja tavarantoimittajien mahdolli-
suutta esittdd omia ideoitaan ja ratkaisuehdotuksiaan suunnittelua varten. Lahdenperén
(1999) mukaan integroiva sopimusmalli kannustaa osapuolia parempaan yhteistyohon ja
toisen osapuolen ndkemyksen huomioimiseen. Lisaksi Lahdenperd (1999) mainitsee,
ettd parhaan mahdollisen kokonaisuuden optimoinnin kannalta olisi oleellista, ettd
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suunnittelijoiden lisaksi myds merkittavimpien osakokonaisuuksien toimittajat olisivat
hankkeessa mukana hyvin aikaisessa vaiheessa.

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan hankintojen onnistumisen edellytyksiin
kuuluvat huolellinen suunnittelun ohjaus, hankintojen huomioiminen suunnitteluaika-
taulussa, huolellinen hankintojen aikataulutus, hankintapakettien kéytté suunnittelussa,
riittdva ennakointi, laajat tarjouskyselyt, kattavat tarjouspyynnét ja tarkat sopimukset
sekd suunnitteluratkaisuiden ja ideoiden kaivaminen aliurakoitsijoilta ja materiaalitoi-
mittajilta.

Prosessinomistajan mukaan tarjousvertailun tekeminen KVR-hankkeessa on
usein haasteellista, jos tarjouspyyntd on tehty matalan tarkkuustason suunnitelmin ja
urakoitsija on saanut tarjota omaa ratkaisuvaihtoehtoaan ja taten eri urakoitsijoiden tar-
joukset ovat hyvinkin erilaisia. (H5)

6.5.2 Prosessin nykytila

KVR-toteutusmuoto otetaan prosessinomistajan mukaan hankinnoissa huomioon, mutta
varsinkin yhteistyota suunnittelun ohjauksen kanssa tulisi tehdd enemman. Prosessin
kuvaus ei ole vield valmis, ja tall& hetkella toiminta on osin henkil6riippuvaista. Proses-
si kuvataan ensin yleisella tasolla, ja myéhemmin mahdollisesti kuvataan urakkamuoto-
kohtainen toiminta. (H5)

6.6 Alaurakoiden johtaminen

6.6.1 Alaurakoiden johtaminen KVR-hankkeessa

Prosessinomistajan haastattelun (H7) mukaan KVR-toteutusmuoto ei juuri vaikuta ala-
urakoiden johtamiseen. KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa voidaan hyo-
dyntdd alaurakoitsijoiden osaamista suunnitteluratkaisuiden laatimisessa ja tuotan-
tondkokulman hyddyntamisessa. Tama liittyy kuitenkin padasiassa hankintaan ja suun-
nittelun ohjaukseen (H7).

Myos kyselytutkimuksessa korostettiin, ettd alaurakoitsijoiden ideat on hyodyn-
nettava suunnittelussa, joka mahdollistaa kustannussaastoét seka mahdollisesti paremman
lopputuloksen laadun. Tahan siséltyy kuitenkin my®os riski, jos aliurakoitsijalla tai paa-
toteuttajalla ei ole riittdvaa osaamista toteutettavasta kokonaisuudesta (H7).

6.6.2 Prosessin nykytila

Aliurakoiden johtamisen prosessi ei ole talla hetkelld vakiintunut. Aliurakoiden johta-
misen prosessi vaihtelee talla hetkell4 tydmaaorganisaation ja tydémaan koon mukaan.
Suurimmat vaihtelut liittyvat kokouskaytantoihin, aliurakan aloituspalavereiden pitami-
seen sek& aliurakoiden dokumentaatioon Prosessin kuvaaminen on talla hetkelld kayn-
nissa. (H7)
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6.7 Lisa-ja muutostdiden hallinta

6.7.1 Lisa-ja muutostoiden hallinta KVR-hankkeessa

KVR-hankkeessa kaikki vaadittavat toimenpiteet sopimusasiakirjojen mukaisen loppu-
tuloksen tuottamiseksi kuuluvat péatoteuttajalle, silla paatoteuttajan velvollisuutena on
toteuttaa kohde rakennuslainsdéddannon mukaisesti seké toimivuudeltaan sopimusasia-
kirjojen mukaiseksi. (Liuksiala, 1999, s. 215). Projektin aikana voi kuitenkin ilmaantua
monesta eri tekijoista johtuvia muutostarpeita. Lisé- ja muutostyot ovat sellaisia suori-
tuksia, jotka poikkeavat alkuperdisen urakkasopimuksen mukaisesta suoritusvelvolli-
suudesta. Prosessinomistajan haastattelun (H6) mukaan toteutusmuoto ei juuri vaikuta
lisa- ja muutostoiden kasittelyprosessiin, vaan siihen, miké on lisa- tai muutostyo.

YSE 1998 méérittelee lisd- ja muutostyot seuraavasti (YSE 1998):

e Lisatyo on urakoitsijan suoritus, joka ei alkuperéisen urakkasopimuksen mukaan
kuulu urakoitsijan suoritusvelvollisuuteen. Lisatdiden hinnasta, suoritusajasta ja
vaikutuksesta urakka-aikaan on sovittava kirjallisesti ennen tydn suorittamista.

e Muutostyd on sopimuksen mukaisten suunnitelmien muuttamisesta aiheutuva
urakoitsijan suorituksen muutos. Urakoitsija on velvollinen toteuttamaan tilaajan
vaatimat muutostyot, elleivat ne muuta urakkasuoritusta toisen luonteiseksi.
Urakoitsijan on jatettdvd muutostydstéd tarjous, jossa noudatetaan sopimusasia-
Kirjoissa maaritettyja hintoja tai vastaavin perustein sovittuja hintoja. Jos muu-
tosty0 nostaa kustannuksia, urakoitsijan on saatava muutosta vastaava korvaus.
Jos muutosty0 johtaa kustannusten véhentymiseen, tilaajan tulee saada sité vas-
taava hyvitys. Jos muutostyd johtuu urakoitsijan innovaatiosta, hyvitysta voi-
daan alentaa sopijapuolten sopimalla maaralla. Muutostyotarjouksessa tulee esit-
tdd myos vaatimus mahdollisesti tarvittavasta urakka-ajan pidennyksesta.

Lisé- ja muutostdiden syntymisen syitd Kauppisen (2011) mukaan ovat
e sopimusasiakirjojen ristiriitaisuudet
e suunnittelun lahtotiedoissa olleet virheellisyydet
¢ rakennuttajan haluamat muutokset
e urakoitsijan ehdottamat muutokset
e viranomaismaarayksista tehtdvat muutokset

KVR-hankkeen péatoteuttajan laajasta vastuusta huolimatta rakennuttaja vastaa
urakoitsijalle antamistaan tiedoista sekd itse asettamistaan toiminnan tavoitevaatimuk-
sista (Liuksiala, 1999). KVR-hankkeessa tarjouspyyntdasiakirjojen laadulla onkin suuri
merkitys lisé- ja muutostéiden mééraan. Tarjouspyyntbasiakirjojen puutteista johtuvat
lisd- ja muutostyot saattavat tulla tilaajalle kalliiksi etenkin rakennusvaiheessa. (Liuk-
siala, 1999.) Hanhijarven ja Junnosen (2003) tekemén tutkimuksen mukaan suunnittelua
sisaltavissé hankkeissa on usein runsaasti muutoksia urakan aikana, jotka johtuvat osit-
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tain hankkeen kehittdmisestd sen edetessd, mutta myos tilaajan puutteellisesta omien
tarpeiden tunnistamisesta, erimielisyyksista ja epaselvyyksistd laatutason maarittelyssa.
Myos tdman tutkimuksen yhteydessa tehdysséa kyselytutkimuksen vastauksissa mainit-
tiin, ettd aina ei ole selvad, mika on lisa- tai muutostyd ja mika taas kuuluu paatoteutta-
jan alkuperéisen vastuun piiriin. Prosessinomistajan haastattelun (H6) mukaan tyypilli-
simpid lisa- ja muutostyon aiheuttajia KVVR-hankkeessa laajuus- ja laatuttason muutok-
set tilaajan tarpeiden tdsmentyessa hankkeen aikana ja toiminnalliset muutokset. Lisé- ja
muutostyot KVR-hankkeessa ovat tapauskohtaisia ja vaativat usein esimerkiksi tulkin-
taa siitd, mitd tarjouspyyntémateriaalista on voitu olettaa.

Kyselytutkimuksen tuloksissa asiakastyytyvaisyytta vahentavissa tekijoissa mai-
nittiin viitesuunnitelmien tulkintaongelmat ja projektin lisé- ja muutostyot seké niiden
lilan kallis hinnoittelu. Asiakastyytyvaisyytta parantavissa tekijoissa taas mainittiin asi-
akkaan toiveiden kuunteleminen ja huomioon ottaminen, mahdollisuus vaikuttaa suun-
nitteluratkaisuihin ja ennalta sovitut toimintatavat esimerkiksi lisd- ja muutostdiden ka-
sittelyyn. Myods Chan et al. (2001) mainitsevat ennalta sovitut erimielisyyksien ratkai-
sukeinot hankkeen onnistumisen kannalta tarkeaksi.

Tasta voidaan paatelld, ettd asiakastyytyvéisyyttd voidaan parantaa sopimalla
lisa- ja muutostoiden késittelyyn toimintatavat ennakkoon. Liséksi asiakastyytyvaisyytta
voidaan parantaa tuomalla palveluldhtdisyys myos lisd- ja muutostyokaytantoihin. Pal-
velulahtoisyys lisa- ja muutostyokaytannossa tarkoittaisi esimerkiksi tilaajan ehdottami-
en lisé- ja muutostodiden toteuttamista maltillisin lisdkustannuksin seka paatoteuttajan
tekemien asiakkaan arvoa parantavien innovaatioiden ehdottamista asiakkaalle jalleen
maltillisin lisdkustannuksin tai jakamalla hyvitykset reilusti. Edella mainitun kaytannon
onnistuminen vaatinee vahvaa luottamusta osapuolten valilla.

Lisé- ja muutostdiden késittely on prosessinomistajan haastattelun (H6) mukaan
hyvin samankaltainen KVR-toteutusmuodossa kuin muissakin toteutusmuodoissa, silla
lisa- ja muutostoiden kasittelyprosessi on tarkasti maéaritelty YSE 1998:ssa. Prosessi ei
muutu tarjous- ja tilausvaiheissa. KVR-hankkeessa paatoteuttajalla on kuitenkin myods
vastuu suunnittelusta, joten lisa- ja muutostdiden vaikutukset suunnitteluun on arvioita-
va sekd lisa- ja muutosty6t voivat sisaltadd suunnittelua. Prosessinomistajan mukaan tar-
keinté lisé- ja muutostéiden hallinnassa KVR-hankkeessa on se, ettd ne pyritdan ratko-
maan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Jos mahdolliset ongelmakohdat tai muutos-
tarpeet nostetaan esiin jo ennen suunnitteluvaihetta tai sen aikana, ne voidaan ottaa
suunnittelussa huomioon alusta alkaen ja osapuolille ja&& enemman aikaa kehittéa ratkai-
suita yhdessa.

6.7.2 Prosessin nykytila

Lisé- ja muutostdiden hallintaprosessi kohdeyrityksessa on prosessinomistajan mukaan
kehitysvaiheessa, mutta suhteellisen vakiintunut. YSE 1998 ohjaa prosessia vahvasti ja
lisa- ja muutostdiden hallintaan on laadittu kohdeyrityksen mallidokumentit ja seuranta-
dokumentit. Lis&- ja muutostdiden hallinnassa tulee sailyttad kuitenkin mahdollisuuksi-
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en mukaan joustavuutta. Toimintaperiaatteet on sovittava hankkeen alussa urakkaneu-
votteluissa, urakkasopimuksessa ja aloituspalaverissa.

6.8 Riskien hallinta

6.8.1 Riskien hallinta KVR-hankkeessa

Riski on epavarma olosuhde tai tapahtuma, jolla on realisoituessaan positiivisia tai ne-
gatiivisia vaikutuksia vahintddn yhteen projektin tavoitteeseen, kuten kustannuksiin,
laatuun tai aikatauluun (PMI, 2004, s. 238). Riskien hallinta siséltaa riskien hallinnan
suunnittelun ja johtamisen, riskien tunnistamisen, kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen ris-
kien analysoinnin, riskeihin varautumisen suunnittelun seké riskien tarkkailun ja hallin-
nan prosessit. (PMI, 2004, s. 238.)

Oztasin ja Onderin (2003) mukaan KVR-toteutusmuodossa on iso riski varsinkin
kokemattomille urakoitsijoille. Tarjouksen tekemisessé vaaditaan laajaa kokemusta ja
tietdmysta design-build — muodosta ja kokemuksesta huolimatta aikataulun ja kustan-
nusten riskianalyysin tekeminen on tarkeaa tarjoushintaa maaritettaessa. Oztasin ja On-
derin (2003) mukaan toteutusmuodossa on olemassa riski erimielisyyksista tilaajan
kanssa liittyen myos suunnitelmamuutoksiin ja suunnitelmien myohéstymiseen, jos ti-
laaja ei ole osannut méaarittaa tavoitteitaan tarpeeksi hyvin tai suunnittelulle ei ole varat-
tu tarpeeksi aikaa. Nykédsen mukaan KVR-urakassa on olemassa laaturiski, elleivat
suunnitteluvaatimukset ole tdsmallisia.

Kyselytutkimuksen mukaan KVR-hankkeissa merkittdvimmat riskit liittyvét
suunnitteluprosessin onnistumiseen, tilaajan vaatimusten tayttymiseen, tarjouspyynto-
asiakirjojen tulkitsemiseen, tarjouslaskentaprosessissa tehtyihin ratkaisuihin ja kustan-
nusarvioon seké projektin kaynnistamiseen. Suurimmat mahdollisuudet liittyvat Kilpai-
lukyvyn ja kannattavuuden parantamiseen kehittdmalla paatoteuttajan nakokulmasta
tehokkaita suunnitteluratkaisuita

6.8.2 Prosessin nykytila

Kohdeyritykseen on luotu riskipolitiikka ja otettu kayttéén ISO 31000 -
riskienhallintajarjestelmd. Riskienhallinnalle ei ole kuitenkaan vielda nimetty prosessin-
omistajaa. Riskienhallintaa tehddan projektin tarjouslaskentavaiheessa ri-ma -raportilla,
jossa tarjouslaskentavaiheen osapuolet arvioivat projektin riskeja ja mahdollisuuksia.
Ri-ma -raporttia on yllapidettava l&pi projektin. Koska riskienhallintaprosessille ei ole
nimetty prosessinomistajaa eika sitd ole taysin kuvattu toimintajérjestelmaan, riskien-
hallintaprosessi tarjouksentekoprosessin jalkeen vaihtelee riippuen projektin organisaa-
tiosta. Riskienhallintaprosessi on limittynyt muihin prosesseihin: esimerkiksi suunnitte-
lun ohessa tehdaan suunnitelmapakettiin liittyvien riskien arviointia.
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6.9 Tietomallin kaytto tuotantovaiheessa

6.9.1 Tietomallin kaytté KVR-hankkeessa tuotantovaiheessa

Merkittadvimmét KVR-toteutusmuodon vaikutukset tietomallintamiseen ovat
hankkeen tarjous- ja suunnitteluvaiheissa. Tietomallin kéyttéa tarjouksen laatimisessa
sekd suunnittelussa ja suunnittelun ohjauksessa késitelldén naita aihealueita késittelevis-
sé kappaleissa. Useimmat tietomallin hyédyntdmisen tavat projektin tuotantovaiheessa
ovat samankaltaisia kokonaisvastuurakentamisessa kuin myds muilla toteutusmuodoilla
toteutettavissa hankkeissa. KVVR-hankkeissa tietomallintamiseen ja tietomallin sisaltoon
sen sijaan paastaan vaikuttamaan enemmaén kuin muissa toteutusmuodoissa.

KVR-toteutusmuoto on prosessinomistajan haastattelun mukaan edullinen tie-
tomallintamisen ndkdkulmasta. KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa vas-
tuu suunnittelusta on paaurakoitsijalla, jolloin paaurakoitsija valitsee suunnittelijat ja
padsee vaikuttamaan suunnittelutapaan ja suunnittelun siséltoén hankkeen aikaisessa
vaiheessa. Tamé& mahdollistaa suunnittelun ohjaamisen siten, ettd suunnittelu tehdaén
tietomallipohjaisesti ja suunnittelu tukee mahdollisimman hyvin mallin kéyttéa. Hank-
keen alkuvaiheessa voidaan maéritelld, millaista tietosisaltoa malleilta vaaditaan, mik&
on mallien tarkkuustaso ja missé prosesseissa ja kayttotarkoituksissa mallia tullaan hyo-
dyntdmaan myohemmin. (H4)

Tietomallia tulee prosessinomistajan haastattelun mukaan kohdeyrityksessélla
hyodyntdd jokaisen hankkeen tuotantovaiheessa suunnitelmien tarkastelussa, tdiden
suunnittelussa, kokouksissa, aikataulusuunnittelussa, informaation visualisoimisessa,
tiedonhallinnassa, aluesuunnitelman laatimisessa, toteuman vertaamisessa suunnitelmiin
ja hankinnoissa. Tietomallia voitaisiin hyodyntdd KVR:sséd laajemminkin. Yksittaisissa
kehityshankkeissa voidaan luoda 4D-malleja seka kayttda tietomallia esimerkiksi kiin-
teiston elinkaarikustannusten arvioimisessa. (H4)

Taulukossa 3 on vertailtu Kriphal & Grilon (2012) esittdmia tietomallin
kayttotapoja projektin tuotantovaiheessa ja tietomallin kayttotapoja Kohdeyrityksen
KVR-hankkeissa prosessinomistajan haastattelun mukaan (H4). Kayttotavat ovat lahes
identtiset, mutta prosessinomistajan haastattelussa ei tullut esiin tietomallin kaytt6a pro-
jektin kustannuslaskennassa tuotantovaiheessa ja kustannusennusteen paivittamisessa.
Myds tdman diplomitydn yhteydessa tehdyssa kyselytutkimuksessa tietomallin kéyttod
nousi esiin kustannusten seurannan n&kokulmasta. KVR-hankkeessa suunnitelmat
muuttuvat rakentamisen edetessa, joka aiheuttaa myo6s kustannusten seurannalle haastei-
ta. Kustannusten seuranta vaatii méaralaskentaa, johon ei 16ydy tarpeeksi resursseja.
Kyselytutkimuksessa ratkaisuksi esitettiinkin méaarien laskentaa tietomallin avulla tai
kustannusseurannan linkittdmista suoraan tietomalliin.
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Taulukko 5: Tietomallin k&yttotavat tuotantovaiheessa Kriphal & Grilon (2012) mukaan ja tietomallin kaytto-
tavat kaikissa Kohdeyrityksen KVR-hankkeissa prosessinomistajan haastattelun mukaan (H4).

Kriphal & Grilo (2012)

Prosessinomistaja (H4)

Visualisointi

Informaation visualisointi

Rakentamisen dokumentointi

Tiedonhallinta

Toiden suunnittelu ja seuranta perustuen toteutu-
neisiin maariin

Toiden suunnittelu ja toteuman vertaaminen
suunnitelmiin

Maaralaskenta, johon voidaan linkittdda myos me-
nekkitiedot ja tehtavat

Maaralaskenta

Hankinnat

Hankinnat

Kustannuslaskenta

Aikataulusuunnittelu

Rakennusosien yhteensovittaminen ja rakennetta-
vuusongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen

Rakennusosien tietojen tarkastelu

Kompleksisten rakentamiseen liittyvien ongelmien
ratkaiseminen korkean tarkkuustason mallilla

Mittatietojen ottaminen mallista

Detaljitarkastelu

Sacks et al. (2010) ovat tutkineet tietomallintamisen ja lean rakentamisen vuoro-
vaikutusta. Sacks et al. (2010) ovat listanneet tietomallin kdyttdtapauksia. Koska tieto-
mallin kdytetyimmaét ja tutkituimmat kayttotapaukset liittyvat hankkeen suunnitteluun
(Kriphal & Grilo, 2012), my0s suurin osa Sacks et al. (2010) esittdmsita kéayttotapauk-
sista liittyy suunnitteluvaiheeseen. Kuitenkin mygs tuotantovaiheeseen on esitetty lukui-
sia kayttotapauksia, jotka ovat yhdensuuntaisia Kriphal & Grilon (2012) ja tietomallin
kayton prosessinomistajan esittamien kayttotapausten kanssa. Sacks et al. (2012) koros-
tavat visualisoinnin lisaksi muun muassa maaré-, ja kustannustietojen automaattista péi-
vittymisté ja nopeampaa analysointia. Nama tiedot ovat nopeampi hankkia ja tiedot ovat
tarkempia ja yksityiskohtaisempia kuin manuaalisesti laskettaessa (Sacks et al., 2012).
Tietomalli helpottaa myo6s esimerkiksi lisa- ja muutostdiden kustannus- ja rakennetta-

vuusvaikutusten arviointia.

6.9.2 Prosessin nykytila

Prosessinomistajan haastattelun mukaan kohdeyritys on tehnyt valinnan, etta
tietomallinnus otetaan kéyttoon kaikissa KVVR-toteutusmuodolla toteutettavissa kohteis-
sa. Tietomalli on osoittanut kayttokelpoisuutensa varsinkin KVR-hankkeissa (Fira,
2013). Tietomallin kdytdssé ollaan kuitenkin vield prosessinomistajan mukaan alkuvai-
heessa eik& vakiintunutta toimintatapaa ole. T&lla hetkelld tehdaén mallipohjia tietomal-
lin sisaltod koskevien asioiden sopimisesta seka siirretddn tietomallien laadunvarmistus
konsulteilta kohdeyritykselle. Projektikasikirjassa esitelldan ne tietomallin k&yttotavat,
jotka prosessinomistajan mukaan on kasikirjan laatimishetkelld mahdollista ottaa kayt-
to0n jokaisessa KVVR-hankkeessa tuotantovaiheessa. (H4)
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Tietomallinnusta ei kouluteta kaikille tydntekijoille etukateen, vaan kohdeyritys
kouluttaa tietomallin kéyttéon sellaisia henkil6itd, jotka tulevat varmasti tarvitsemaan
tietomallia, silla oppiminen vaatii tietomallin aktiivista kayttoa. Talla hetkella kohdeyri-
tys on kouluttanut 30 henkil6a. Tavoitteena on, ettd koko Firan projektihenkil6std osaa
kayttaa tietomallia niilla tyomailla, missé tietomalli on kaytossa. (H4) Laura Kahkdla
(2014) on tutkinut tietomallin kaytt6a tuotannossa Firan teettdmassa insindoritydssaan.
Kéhkolan (2014) mukaan tutkimuksessa haastatellun kohdeyrityksen projektihenkils-
ton vélilla oli suuria eroja tietomallin kédyttétaidoissa.

6.10 Tuotantoverstaat

6.10.1 Tuotantoverstaat KVR-hankkeessa

Tuotantoverstaat ovat kohdeyrityksen toimintajéarjestelmassad hankkeen ulkopuolisen,
kuitenkin kohdeyrityksen palkkalistoilla olevan osapuolen fasilitoimia palavereita. Tuo-
tantoverstaiden tavoitteena on parantaa hankkeen eri osapuolten vuorovaikutusta tuo-
malla uutta nakékulmaa asioihin hankkeen ulkopuolisen henkilon toimesta seké luomal-
la neutraalimpi ja avoimempi ongelmanratkaisuympéristd Big Room -menettelyn peri-
aatteita mukaillen. (H3) (Fira, 2013)

Fasilitoijan vastuulle ei kuulu prosessin tuloksiin vaikuttaminen, vaan sen sijaan
itse prosessiin vaikuttaminen. Fasilitoija toimii kuitenkin keskustelun epévirallisena
johtajana pyrkien luomaan konsensukseen tahtaavén ilmapiirin ja varmistamaan tasa-
puoliset oikeudet Kkaikille osapuolille. (Emmit et al., 2009) Vaikka tuotantoverstaiden
fasilitoijalla on tydsopimus Firaan, projektiorganisaation ulkopuolinen henkilé nahdaéan
kuitenkin puolueettomampana osapuolena kuin projektiorganisaatioon kuuluva henkild.
(H3)

Emmit et al. (2009) esittelee fasilitoitujen palavereiden kéyttdtapauksia. Niissa
voidaan kasitella esimerkiksi hankkeen alussa osapuolten suhteita, kommunikaatiokei-
noja ja projektin arvoja. Myos suunnittelu voidaan tehda fasilitoiduissa palavereissa:
niissa voidaan ottaa huomioon Kritiikki, yhteen sopivuus, rakennettavuus ja niin edel-
leen. (Emmit et al., 2009).

Prosessinomistajan haastattelun mukaan KVR-toteutusmuodossa tuotantovers-
tailla tulisi olla nykyistd suurempi rooli suunnittelussa: ennen suunnittelun aloittamista
tulisi jarjestdd suunnittelun aloitusverstas sek& suunnittelun valmistuttua suunnittelun
lopetusverstas. Suunnittelijoiden kanssa pidettdvien verstaiden tavoitteena on tehda osa-
puolten roolit selviksi sekd kohdeyrityksen henkilokunnalle ettd suunnittelijoille, eli
varmistaa, ettd osapuolet ymmartavéat suunnittelun olevan KVR-urakoitsijan alaisena.
KVR-urakoissa on havaittu runsaasti KVVR-urakoitsijan ohi tapahtuvaa tilaajan ja suun-
nittelijoiden kommunikaatiota ja paatoksentekoa. (H3) Tdéma ongelma nousi esiin myds
tdman diplomityon yhteydessa tehdyssa kyselytutkimuksessa.

Tuotantoverstaat ovat osana kyselytutkimuksessa mainittujen ongelmien ratkai-
semisessa. Projektin alkuverstaassa kdydaan lapi yhteiset toimintamallit, asiakkaan vaa-
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timukset ja tavoitteet sekd paatoteuttajan ja merkittavimpien alaurakoitsijoiden kriitti-
siksi kokemat asiat. Tama edistéd tiedonkulkua, yhteisty6ta ja toisten osapuolten vaati-
musten ymmartamista. Suunnittelun verstailla voidaan parantaa suunnittelijoiden yhteis-
ty6td ja varmistaa, ettd suunnittelijat ymmartavat oman roolinsa, toimintamallit seka
suunnittelun lahtokohdat ja tavoitteet.

Liséksi KVR-hankkeissa on mahdollisuus kasvattaa myyntia seka asiakastyyty-
vaisyytta jarjestamalla lisé- ja muutostydverstaita. Lisé- ja muutostyoverstaissa ilmaan-
tuneita lisatyotarpeita voidaan kasitelld neutraalisti seka etsid yhdessa tilaajan kanssa
avoimesti asiakasta tyydyttava ratkaisu. (H3) Verstaskéytantd voisi olla ratkaisu myos
tiettyihin muihin kyselytutkimuksessa esiin nousseisiin ongelmiin, kuten alaurakoitsi-
joiden ja tavarantoimittajien ideoiden huomioon ottamiseen suunnittelussa, viitesuunni-
telmien tulkitsemisongelmien ratkaisemiseen seké lisé- ja muutostdiden kasittelyyn.

Emmitin et al. (2009) mukaan fasilitoidut palaverit tai tydpajat ovat aikaa vievia
ja kalliita, mutta niiden on todistettu olevan tehokas menetelmé keskusteluun ja paatok-
sentekoon. Ne lisaksi rohkaisevat avoimeen kommunikaatioon ja tiedon jakamiseen ja
mahdollistavat ryhméssa oppimisen. Menettely vaatii kuitenkin kaikkien osapuolten
sitoutumista avoimeen kommunikaatioon perinteisen defensiivisen kommunikaation
sijaan. (Emmit et al., 2009)

6.10.2 Prosessin nykytila

Tuotantoverstaat ovat prosessina kehitysvaiheessa ja talla hetkin tietyilt osin vakiintu-
nut. Verstaita pidetaan tyypillisesti 4-6 jokaisessa hankkeessa. Talla hetkelld jokaisessa
hankkeessa pidetddn hankkeen alku- ja loppuverstas. Lisaksi kohdeyritys on ottamassa
vakiintuneeksi kaytannoksi jarjestaa kaikissa hankkeissa myos lukitus- ja luovutusvers-
taat. Muut hankkeissa jarjestettavat verstaat vaihtelevat. Verstaita voidaan pitéa esimer-
kiksi tietyn ongelman ratkaisemiseksi, jonkin havaitun lisa- tai muutostyon vuoksi tai
suunnittelijoiden kanssa. (H3)

Tarve KVR-hankkeiden suunnittelun aloitusverstaalle ja suunnittelun loppuvers-
taalle on tunnistettu. Ne toimisivat osaratkaisuna suunnittelun ongelmien poistamisessa
ja suunnittelun onnistumisen edellytysten varmistamisessa. Suunnittelun verstaissa voi-
taisiin kayda lapi suunnittelijoiden roolit, toimintamallit ja suunnittelussa huomioitavat
asiat sek& suunnittelun valmistuttua voitaisiin arvioida suunnittelun ja suunnittelun oh-
jauksen onnistuminen ja arvioida suunnitteluratkaisut (H3). T&lla hetkelld Prosessi pyri-
tdan saamaan sujuvaksi ja vakiintuneeksi aloitus-, lukitus-, luovutus- ja loppuverstaiden
osalta ennen kuin muiden verstaiden kehittdmisté jatketaan (H3).

Prosessin kuvaus on kdynnissd ja prosessista on jo olemassa menettelyohjeita.
Prosessi tullaan ohjeistamaan yksityiskohtaisin ohjein, prosessikuvauksilla sek& video-
esittelyilla. (H3)
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6.11 Viranomaisseuranta

6.11.1 Viranomaisseuranta KVR-hankkeessa

Hankkeen toteutusmuoto ei vaikuta viranomaisvaatimuksiin, silla lait ja saddokset ovat
aina samat riippumatta tilaajan ja urakoitsijan sopimussuhteesta. Toteutusmuoto sen
sijaan vaikuttaa siihen, kuinka vastuut viranomaisméaardysten tayttymisestd jaetaan.
KVR-toteutusmuodossa paatoteuttaja on vastuussa siitd, etta tilaajan tarjouspyyntddo-
kumenttien mukaiset vaatimukset taytetddn viranomaismaarayksia noudattaen. KVR-
hankkeessa paatoteuttaja on vastuussa muun muassa suunnitelmien hyvéksyttdmisesta
viranomaisilla ja rakennuslupa-asiakirjojen laatimisesta. Vastuu suunnittelusta tuo péa-
toteuttajalle riskin siitd, tayttavatko laskenta- ja suunnitteluvaiheen ratkaisut ja innovaa-
tiot viranomaisvaatimukset. P&atoteuttaja on vastuussa myos siitd, ettd kaikki suunni-
telmissa kéytetyt ratkaisut ja hankittavat tuotteet tayttavat CE-vaatimukset. (H8)

6.11.2 Prosessin nykytila

Viranomaisseurannalle ei ole nimetty prosessinomistajaa. Eri kuntien rakennus-
valvontojen kaytdnnot vaihtelevat merkittavasti ja saman kunnan siséllakin vaihtelua
voi olla riippuen rakennuksen tyypistd. Taman vuoksi viranomaisseurannasta ei kannat-
tane laatia kovin yksityiskohtaista prosessikuvausta, vaan viranomaisseurantaprosessi
tulee kayda lapi tarjousvaiheessa ottamalla yhteytta kyseisen kunnan rakennusvalvon-
taan.

6.12 Tyo6turvallisuus

6.12.1 Tyoéturvallisuus KVR-hankkeessa

KVR-hankkeessa paatoteuttajalla on vastuu suunnittelusta ja siitd, ettd tyoturval-
lisuus huomioidaan suunnittelussa. Prosessinomistajan mukaan (H7) suunnittelussa on
huomioitava turvallisuus logistiikan, asentamisen/rakentamisen ja kayton nakoékulmista.
KVR-hankkeessa suunnittelussa on mahdollista huomioida péaatoteuttajan ja alaurakoit-
sijoiden ammattitaito ja osaamisen vahvuusalueet, jolloin myds tyoturvallisuus paranee.
Suunnittelussa on liséksi mahdollista huomioida turvallisuus paremmin, kun tyo-
maanakokulma on suunnitteluprosessissa mukana.

6.12.2 Prosessin nykytila

Prosessinomistajan (H7) mukaan tyoturvallisuusprosessissa on suurehkoa vaihtelua eri
tyomaiden valilla. Tyo6turvallisuuskdytannot ovat vield henkil6riippuvaisia, silla henki-
161114 on erilaiset taustat ja he noudattavat usein omaa tapaansa. Myds prosessin kuvaus
on vield keskeneréinen. Prosessinomistajan mukaan tyéturvallisuus on kohdeyrityksessa
kohtuullisen hyvalla tasolla huolimatta kaytantojen vaihtelusta.
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Prosessikuvauksen loppuun saattamisen liséksi prosessinomistajan (H7) mukaan
ty6turvallisuusprosessi on jalkautettava huolellisesti ja sen noudattamista on auditoita-
va.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen tarkastelu

7.1.1 Tyon tulosten arviointi suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin

Tutkimuksen tavoitteena oli laatia KVR-hankkeen lapiviemistd helpottava projektikési-
Kirja. Tdman tavoitteen tayttdmiseksi tuli tutkia, millainen KVR-hanke on projektina,
mitk& ovat KVR-hankkeen ongelmat ja menestystekijat, mit& projektinhallinnan keinoja
projektikasikirjan tulee siséltdd ja missé formaatissa projektikasikirja tulee esittaa lop-
pukayttdjan nakokulmasta.

KVR-hanketta projektina tutkittiin lahinnd kirjallisuuskatsaukseen perustuen.
KVR-toteutusmuoto on melko yleinen ja siitd on olemassa laajasti tutkittua tietoa, joten
tdmén tutkiminen jatettiin vahemmalle. Tutkimuksessa keskityttiin laajemmin tdméan
aihepiirin alatavoitteeseen tutkimalla KVR-hankkeiden ongelmakohtia ja menestysteki-
joitd kirjallisuuskatsauksella sekd kyselytutkimuksella. Kyselytutkimuksella saatu ai-
neisto liittyy kohdeyrityksen kokemuksiin KVVR-hankkeista, joten tutkimustulokset oli-
vat hyddyntamiskelpoisia kohdeyritykselle laadittavassa projektikasikirjassa Kyselytut-
kimuksen tulokset korreloivat melko tarkasti kirjallisuuskatsauksen tuloksiin kuitenkin
tdydentéen toisiaan ja niiden avulla saatiin selvitettyd KVVR-hankkeen olennaiset menes-
tystekijat ja ongelmakohdat hankkeen péatoteuttajan ndkdkulmasta.

Toisena tavoitteena oli selvittdd, mit4 projektinhallinnan keinoja projektikasikir-
jan tulee sisaltdd. Projektinhallintaa tutkittiin kirjallisuuskatsauksella alan kansainvali-
siin teoksiin ja suomalaisiin projektinhallintaa koskeviin teoksiin perustuen. Lisaksi
tietyista projektinhallinnan menetelmista tutkittiin rakennusalalla sovellettavia poik-
keavia menetelmid, kuten Last Planneria. Projektikasikirjan sisaltdmat projektinhallin-
nan osa-alueet valittiin projektinhallinnan kirjallisuuskatsauksen sek& kohdeyrityksen
toimintajarjestelman perusteella. Projektikasikirjan sisaltdma aihekokonaisuus on Kkui-
tenkin niin laaja ja moniulotteinen, ettei siihen voida diplomityon puitteissa vastata laa-
jasti ja taysin kattavasti.

Projektikasikirjan loppuformaattia selvitettiin Kirjallisuuskatsauksella. Kirjalli-
suuskatsaus vastasi tutkimuskysymykseen, mutta sen tuloksia ei voitu tassé tutkimuk-
sessa taysin hyddyntaa projektikasikirjan laadinnassa. Diplomityon julkaisuformaatti
asettaa rajoituksia laadittavalle projektikéasikirjalle, joten video- ja &&niformaattia ei voi-
tu hyddyntdd. Tutkimuksen tavoitteena oli kuitenkin laatia projektikasikirjasta ensim-
mainen, jatkojalostettava versio, joten jatkossa diplomityén formaattia voidaan muuttaa
ja siihen voidaan lisata esimerkiksi video-ohjeistuksia.
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7.1.2 Tutkimuksen rajoitteet ja virhemahdollisuudet

Tutkimuksen merkittdvimmat rajoitteet ja virhemahdollisuudet liittyvat tutkimuksessa
keréttyyn aineistoon, tutkimuksen keskittymiseen case-yrityksen toimintaympéristoon ja
toimintajarjestelmaan.

Tutkimuksessa kaytetty empiirinen aineisto keréttiin haastatteluilla, joiden tee-
mat méadritettiin tutkimuskysymysten nakdkulmaan sopivaksi. Haastateltaviksi valittiin
kohdeyrityksen nimedamét prosessinomistajat. Liséksi prosesseille, joille prosessinomis-
tajaa ei ole nimetty, valittiin haastateltavaksi yrityksen avainhenkil6ita. Projektikasikir-
jan laadintaa varten haastateltiin vain yhta henkilod prosessia kohden, silla prosessin-
omistajat ovat vastuussa keskitetystd prosessin kehittdmisestd. Koska kustakin proses-
sista on haastateltu vain yhta henkildd, on mahdollista, etta haastatteluista on jaanyt pois
tiettyja nakokulmia. Prosessinomistajien haastattelutuloksien taydentamiseksi kohdeyri-
tyksen tuotannon avainhenkildstolle tehtiin kyselytutkimus, jolla pyrittiin saamaan li-
sédndkokulmia KVR-toteutusmuodon merkittdvimpiin prosesseihin. Liséksi projektiké-
sikirjan laatimisessa kaytettiin kohdeyrityksen mallipohjia ja ohjeistuksia sekéa Kirjalli-
suuskatsauksen tuloksia.

Tutkimus koskee vain yhta organisaatiota, jolloin tulosten yleistaminen on ra-
joitteellista. Tutkimuksen tuloksena laadittu projektikasikirja on laadittu case-yrityksen
tuotannon toimintaympéristoon sopivaksi. Kaikki tutkimukseen haastatellut henkilot
tyoskentelevét case-yrityksessa.

Projektikasikirjaa ei voida myoskaan taysin hyodyntaéd ulkomaisissa hankkeissa,
silla rakentaminen on lainsdadanndéllisista ja kulttuurisista syistd hyvin paikallista. Li-
séksi ulkomaisissa suunnittelua sisaltavissa toteutusmuodoissa Kilpailutus ja vastuut
poikkeavat osin suomalaisesta KVR-toteutusmuodosta. Tutkimuksessa kuitenkin on
kaytetty ulkomaisiin suunnittelua sisaltaviin toteutusmuotoihin liittyvaa Kirjallisuutta
soveltaen sitd KVR-toteutusmuotoon.

7.2 Jatkotutkimuskohteet

Taman tutkimuksen yhteydessd laadittiin projektikésikirja kohdeyrityksen KVR-
toteutusmuodolla toteutettavaan hankkeeseen. Projektikésikirja on helposti muokatta-
vissa myods muille toteutusmuodoille. Muista toteutusmuodoista, kuten kokonaisurakas-
ta ja projektinjohtourakoinnista on saatavilla runsaasti Kirjallisuutta, jonka avulla voi-
daan laatia projektiké&sikirjat, jotka ottavat ndiden urakkamuotojen ominaisuudet ja toi-
mintalogiikan huomioon. Projektikasikirja tulisi laatia myos projekti-integraatiota tuke-
ville toteutusmuodoille. Allianssiurakkamuodon vaikutuksesta hankkeen prosesseihin
tulisi tutkia ulkomaisista hankkeista, silla kokemusta Suomessa on melko vahan.

Tamén tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksessa esitettiin  KVVR-toteutusmuodon
olennaisimpia menestystekijoitd. Useassa eri lahteessd mainittiin projektiryhmén osa-
puolten yhteistydn merkitys. Projektiallianssimallin ja kumppanuuden soveltaminen
KVR-urakkaan vaatii lisaa tutkimusta, sill& siit4 on saatavilla vain v&han tutkittua tietoa.
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Integroiva sopimusmalli suunnittelijoiden ja merkittavimpien alaurakoitsijoiden kanssa
tuo merkittavan potentiaalin edullisten, tehokkaiden ja toimivien suunnitteluratkaisuiden
laatimiseen ja niiden toteuttamiseen KVVR-hankkeessa.
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LIITE 1: KYSELYTUTKIMUS

Suunnittelu

¢ Millaisia ongelmia KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa on ollut
suunnittelun kanssa?
o Suunnitteluaikataulu:

o Suunnitteluratkaisut:

o Detaljiikka:

o Tyopiirustussuunnittelu:

o Muita ongelmia?

e Miten naita ongelmia voitaisiin valttaa?

o Millaisia erityisia onnistumisia suunnittelussa on KVR-hankkeissa ollut?

e Mitk& ovat suunnittelun onnistumisen edellytykset?
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Hankinnat

Millaisia ongelmia KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa on ollut
hankinnoissa?

Miten naita ongelmia voitaisiin valttaa?

Millaisia onnistumisia KVR-toteutusmuodolla toteutettavissa hankkeissa on ollut
hankinnoissa?

Mitka ovat hankintojen onnistumisen edellytykset?

Muu projektinhallinta

Millaisia muita projektinhallinnan ongelmia KVR-toteutusmuodolla toteutetta-
vissa hankkeissa on ollut? (Esimerkiksi riskien, laadun, aikataulun tai kustan-
nusten hallinnassa tai aliurakoiden johtamisessa.)

Miten naita ongelmia voitaisiin valttaa?

Millaisia muita projektinhallinnan erityisia onnistumisia KVR-toteutusmuodolla
toteutettavissa hankkeissa on ollut?
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Riskit
e Mitka ovat olennaisimmat riskit ja sudenkuopat KVR-hankkeessa?

e Miten ndita riskeja voitaisiin valttaa tai pienentaa niiden vaikutusta?

e Mitka ovat olennaisimmat mahdollisuudet (positiiviset riskit) KVR-hankkeessa?

e Miten naiden mahdollisuuksien toteutuminen voitaisiin varmistaa?

Asiakasnakokulma

o Mitka ovat tyypillisimmat asiakastyytyvaisyytta vahentaneet tekijat KVR-
hankkeissa?

e Mitka ovat tyypillisimmat asiakastyytyvaisyytta lisdnneet tekijat KVR-
hankkeissa?

Kiitos vastaamisesta!



