TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

MATTI JAATINEN
STRATEGINEN KUMPPANUUS PROJEKTINJOHTOURAKOINNIN
SUUNNITTELUN OHJAUKSESSA JA HANKINTATOIMESSA

Diplomity6

Tarkastaja: professori Arto Saari
Tarkastaja ja aihe hyvéaksytty
Talouden ja rakentamisen tiedekun-
taneuvoston kokouksessa 9. maa-
liskuuta 2016



TIVISTELMA

MATTI JAATINEN: Strateginen kumppanuus projektinjohtourakoinnin suunnit-
telun ohjauksessa ja hankintatoimessa

Tampereen teknillinen yliopisto

Diplomity®, 90 sivua, 2 liitesivua

Toukokuu 2016

Rakennustekniikan diplomi-insindorin tutkinto-ohjelma

Paaaine: Rakennustuotanto

Tarkastaja: professori Arto Saari

Avainsanat: Strateginen kumppanuus, projektinjohtourakointi, suunnittelun oh-
jaus, hankintatoimi, jatkuva kehittyminen

Tutkimusongelma keskittyy selvittamaan kohdeyritykselle strategisen kumppa-
nuuden tuomia mahdollisuuksia. Strategiset kumppanuudet ovat harvinaisia
rakennusalalla. Kohdeyrityksella on pitkaaikaisia sopimuskumppaneita ja yhteis-
tyokumppaneita, joiden kanssa toimimisessa on saman kaltaisia piirteita kuin
strategisessa kumppanuudessa. Tyon tavoitteena on muodostaa prosessikaa-
vio, joka kuvaa strategisen kumppanuuden toimia kohdeyrityksessa. Liséksi
selvitetddn kumppanuuden tuomat vaikutukset toimintaketjussa.

Tutkimuksen rajauksesta johtuen Kkirjallisuustutkimusosiossa keskitytaan tar-
kemmin projektinjohtourakointiin ja erityisesti sen suunnittelun ohjaukseen ja
hankintatoimeen. Kirjallisuustutkimuksessa tutkitaan myds yleisimpien johtamis-
filosofioiden, Leanin, Six Sigman ja Supply Chain Managementin, perusperiaat-
teet. Viimeisessa osiossa perehdytaan tarkemmin strategiseen kumppanuu-
teen. Kirjallisuustutkimuksen avulla luodaan viitekehys haastatteluissa kasitelta-
ville teemoille.

Tutkimuksen tutkimustulosten kerdys suoritettiin puolistrukturoituina teema-
haastatteluina. Haastatteluiden perusteella tarkoitus oli selvittd& kohdeyrityksen
nykytilan yleisimmat haasteet suunnittelun ohjauksessa ja hankintatoimessa
seka selvittaa strategisen kumppanuuden tuomia mahdollisuuksia ja muutoksia
ndiden prosesseihin. Teemahaastatteluissa haastateltiin kohdeyrityksesta yh-
teensa kuutta toimihenkil6&, joista kolme olivat suunnittelun ohjauksen tehtavis-
sa ja kolme hankintatoimen tehtévissa.

Muodostettu prosessikaavio osoittaa strategisen kumppanin roolin ja paatehta-
vat hankintatoimen ja suunnittelun ohjauksen prosesseissa. Tulosten perusteel-
la strategisella kumppanuudella on mahdollista tehostaa nykytilan prosessia ja
poistaa sen yleisimpia ongelmakohtia. Tutkimustyd osoitti, ettéd strategista
kumppanuutta kannattaa tutkia lisda.
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The research problem is focused on finding out the possibilities strategic part-
nership can offer. In the present state of construction business strategic part-
nership is rarely utilized. The studied company has long-term contract partners,
which reminds strategic partnership. The goal of this research is to form a pro-
cess flow chart, which illustrates the functions of a strategic partner in the stu-
died company. The research also determines the effects of strategic partnership
in the production chain.

Hence the framing of the research the literary research section focuses on ma-
nagement contracting and especially on its contracting design and purchasing.
The literary research studies the principles of the most common management
philosophies, which are Lean, Six Sigma and Supply Chain Management. Stra-
tegic partnership is focused on in the last section of this research. The literary
research is used to form a framework for the themes discussed in the inter-
views.

The collecting of the research results was done as semi-structured thematic
interviews. The goal of the interviews was to figure out the most common chal-
lenges in the design management and purchasing of the studied company and
to find out the possibilities and changes strategic partnership brings to these
areas. Six clerical workers were interviewed during the thematic interviews
which of three were working in the design management department and three in
the purchasing department.

The formed process flow chart illustrates the role and the main tasks of a stra-
tegic partner in the processes of purchasing and design management. The re-
search results demonstrate that it is possible to enhance the process and eli-
minate common problems of the present state via strategic partnership. The
research proved that strategic partnership should be examined more.



ALKUSANAT

Siité alkaa olla jo tovi vierahtanyt, kun allekirjoittanut muutti eteldsta hieman pohjoi-
semmaksi ja aloitti opiskelut TTY:Il&. Téna aikana elaméni opiskeluvuodet ovat kasvat-
taneet ja vieneet minua eteenpdin eldmassani suuria askeleita. Opiskelu antoi minulle
valmiudet toimia koulutustani vastaavissa tehtévissé ja siirtyd sulavasti tydeldmaan,
jossa vierdhtadkin muutama vuosi enemman kuin koulunpenkilld. Taman liséksi teekka-
rius ja teekkarielaméa opettivat paljon. Tampereella teekkarikulttuuri voi ja elda todella
vahvasti, minka johdosta olen saanut paljon uusia kokemuksia seka lukemattoman méaé-
rén uusia ystavia ja arvokkaita kokemuksia.

Strategisella kumppanuudella on hyvin suuret mahdollisuudet juurtua rakennusalan
toimintaan laajemmin, minkd vuoksi sen tutkiminen valikoitukin kohdeyrityksen toi-
veesta tdméan tutkimuksen aiheeksi. Tutkimuksen onnistumisesta kuuluu suuri Kiitos
kaikille haastateltaville, jotka olivat avoimia tutkimukselle, ja auttoivat luomaan seké
ymmartamaan kokonaisuuden strategisen kumppanuuden tuomista mahdollisuuksista
tdman hetken toimintamalliin. Haluan myos kiittaa tutkimuksen ohjaamisesta Ossi Inki-
144, joka toi arvokasta tukea kohdeyrityksen puolelta.

Suurimmat kiitokset kuuluvat &idilleni ja isélleni, joiden tuki lapi tdmén hetkisen ela-
mani on ollut korvaamatonta ja jotka onnistuivat kasvattamaan minusta ihmisen, joka
tdnd pdivana olen. Kiitos tuesta ja tsemppaamisesta kuuluu myos kavereilleni Jesselle,
Aku-Matille, Kristalle, Jasminille ja Antille, jotka ovat elavoittaneet opiskeluaikaani.
Erityiskiitos kuuluu Anni-Lotalle, jonka usko minuun ei ole horjunut, ja joka on jaksa-
nut toimia henkilékohtaisena motivaattorina tdman tutkimuksen tekemisessa.

Helsingissa 24.5.2016

Matti Jaatinen
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TERMIT JA NIIDEN MERKINNAT

Projektinjohtourakka

Hankinta

Suunnittelun ohjaus

Hankinta-aikataulu

Lean

Kaizen

Six Sigma

SPC

Projektinjohtourakoitsijan vastuulla on raken-
taminen ja tydmaanjohtotehtdvat. Toimittajat
ovat suorassa sopimussuhteessa urakoitsijaan ja
suunnittelijat voivat olla sopimussuhteessa joko
urakoitsijaan tai tilaajaan.

Hankinta on aliurakka, materiaalitoimitus tai
palvelu, voi myds olla ndiden yhdistelma.

Eri alojen suunnittelijoiden aktiivista opasta-
mista tavoitteiden tayttamiseksi ja yhteensopi-
vien suunnitelmien luomiseksi.

Suunnitelma- ja hankintajaon mukaan laadittu
aikataulu. Siina esitetddn suunnitelmien tarve-
ja hankinta-ajankohdat.

On prosessinjohtamisfilosofia, jonka ajattelu
kuvaa Toyotan tapaa harjoittaa liiketoimintaa ja
sen toimintaketjua kokonaisuutena.

Suomennos on “jatkuva parantaminen”. Lean
filosofian perusajattelu

Six Sigma on prosessinjohtamismetodi, joka
tahtdd systemaattisesti laatutason parantami-
seen prosessissa.

Tarkoittaa koko toimitusketjun tuotteiden ja
osaprosessien hallintamenetelma.



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Jatkuva oppiminen on télla hetkella rakennusteollisuudessa nouseva trendi. Tdmén tren-
din ovat aloittaneet uudet johtamisfilosofiat kuten Lean ja Six Sigma. Molemmat meto-
dit pyrkivat tunnistamaan ja korjaamaan virheitéd toimintoketjusta saavuttaakseen laadul-
lisesti ja tuloksellisesti paremman lopputuloksen.

Rakennusalalla jatkuva oppiminen korostuu jatkuvasti kiristyvan kilpailun takia. Téar-
keimpid valintakriteerejd rakennusalalla ovat hinta ja laatu, jotka korostuvat erityisesti
toimittajien kilpailutuksessa. Alalla on paljon palveluitaan tarjoavia toimijoita, mutta
taustatiedot sek& varmuus heiddn ammattipatevyydestd ja tyon laadusta ovat vaikeasti
hahmotettavissa.

Patevan aliurakotisijan valinta vaatii paljon ennakkotietoa aliurakoitsijasta. Tasta on
tehty hyvin vahan tutkimuksia, ja siksi suureksi haasteeksi projektissa muodostuukin,
miten valita hinta-laatusuhteeltaan patevin aliurakoitsija. Projekti onnistuu paremmin ja
tuottaa parhaimman tuloksen, jos projektinjohto ja aliurakoitsija ovat molemmat am-
mattitaitoisia ja kommunikaatio toimii saumattomasti. Talla hetkell& aliurakoitsijan va-
linta tapahtuu projektissa kilpailutuksella. Tutkimus keskittyy tutkimaan strategisen
kumppanuuden tuomaa vaihtoehtoa kilpailutukselle. Tutkimuksessa halutaan selvittaa,
mit& hyotyja strateginen kumppanuus voi tuoda suunnittelun ohjauksen ja hankintatoi-
men prosessille. Strateginen kumppanuus on hyvin harvinaista rakennusalalla, mutta
muussa teollisuudessa hyvin yleistéa.

Rakennusalalla haasteen tuo esimerkiksi alati muuttuva ympérist, kuten ilmasto-
vaikutukset ja jatkuvasti muuttuvat saddokset, jotka vaikuttavat suuresti projektin tapah-
tumien ennakoimiseen (Forbes & Ahmed, 2010). Lean ja Six Sigma on kehitetty linjas-
toteollisuuteen, jossa ympdristovaikutukset ovat suhteellisen helposti korjattavissa ja
ennustettavissa. Tastd syysta niitd ei voida suoraan hyodyntdd rakennusteollisuuteen
ottamatta huomioon muita hairiotekijoita.

Asuntotuotannossa rakennetaan hyvin samantyyppisia kerrostaloja, mutta toimitilara-
kentamisessa ratkaisut vaihtelevat huomattavasti. Riippumatta hankkeesta suunnittelun
ohjauksessa ja hankintatoimessa on kuitenkin paljon toistuvia asioita, joita voidaan ke-
hittdd. Strateginen kumppani toisi jatkuvuutta projekteihin, jolloin kehittdmisesta saa-
daan pidempiaikaista ja organisoidumpaa.



1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Kohdeyrityksena tutkimuksessa toimii suuri suomalainen urakoitsija, jolla on laajaa
toimintaa niin toimitila-, asunto-, ja infrarakentamisessa. Tutkimuksen péaatavoitteena
on tutkia strategisen kumppanuuden tuomia mahdollisuuksista kohdeyrityksen toimin-
nassa ja muodostaa toimintamalli kaytettavéksi strategisen kumppanin kanssa toimiessa.
Toimintamalliin luodaan mittareita, joilla toimintaa voidaan ohjata ja toiminnan tehok-
kuus todeta. Mallista ja strategisesta kumppanuudesta on tavoite luoda yleinen malli,
josta voidaan jatko kehittda toimintaa. Strateginen kumppanuus perustuu jatkuvaan ke-
hittymiseen, jolloin Lean ja Six Sigma tuovat toimintatapoja prosessiin.

Toisena tavoitteena on selvittad, miten strategisen kumppanuuden avulla saadaan luotua
jatkuvan kehittymisen ymparistd. Toimintamallilla pyritddn luomaan ymparisto, jossa
virheita tunnistetaan ja eliminoidaan jatkuvasti koko tuotantoketjussa. Tutkimuksessa ei
ole tavoitteena selvittaa tai luoda tarkempia ohjeita strategisen kumppanuuden proses-
sin eri vaiheisiin, vaan muodostaa yleinen prosessimalli, jolla pyritdan perustelemaan,
miksi strategista kumppanuutta rakennusalalla kannattaisi kokeilla ja tutkia laajemmin.

Tutkimus rajataan koskemaan projektinjohtourakoinnissa suunnittelun ohjausta ja han-
kintatoimea. Tutkimus keskittyy tarkemmin yksityisenpuolen toimitilarakentamiseen
rajaten julkiset hankinnat pois. Asuntorakentamisen tutkiminen rajataan myos pois tut-
kimuksesta, vaikka tavoitteena on luoda yleinen malli strategisesta kumppanuudesta.
Toimitilarakentamisessa haetaan muuttuvien ja haastavien suunnitteluratkaisujen tehos-
tamista kumppanuuden avulla. Toimitilarakentamisen puolelta valittujen case-
hankkeiden avulla kartoitetaan tdman hetken konkreettiset haasteet. Tamaén jalkeen tut-
kitaan strategisen kumppanuuden tuomia mahdollisuuksia toiminnan tehostamiseen.

Kehitysmetodeina otetaan huomioon Lean, Six-Sigma, BVP/PIPS ja Supply-Chain mal-
lit. Aiheet ovat hyvin laajoja, joten ne kasitellaan yleisella tasolla lapi siten, ettd tuodaan
esille kunkin metodin selkeét toimintatavat ja tavoitteet. Nain saadaan selkea kuva, mi-
ten ne pyrkivéat ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Tamén perusteella pystytdan
arvioimaan yrityksen nykytila ja muodostamaan teemahaastatteluiden aiheet.

1.3 Tutkimuksenongelmat ja kysymykset

Tutkimusongelmaksi muodostuu, miten saada Syvennettyd yhteistyota strategisten
kumppaneiden kanssa. Projektit vaihtuvat, mutta aliurakoitsijat pysyvat usein samoina
projekteista toiseen ilman konkreettista yhteistyosta osapuolten valilla koko hankkeen
elinkaaren aikana. Haasteeksi muodostuu, miten saadaan kumppanin osaaminen kéyt-
toon projektin parhaaksi suunnittelun ohjauksen ja hankintatoimen prosesseissa. Naissa
suurimmat haasteet ovat suunnitelmien valmistuminen hankinta-aikataulun mukaisesti,
sekd niiden valmiuden ja laadun varmistaminen hankintatoimea varten. Suunnitelmien



ollessa my6hassa tyon tuotanto karsii, mika johtaa usein aikataulun venymiseen ja bud-
jetin kasvamiseen lisatoiden takia.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset:

- Minkalainen prosessimalli tarvitaan jatkuvan oppimisen ja toiminnan tehostami-
sen varmistamiseksi/ohjaamiseksi strategisten kumppaneiden kanssa?

- Mitd lahtotietoja ja kriteereitd kohdeyritys vaatii strategiselta kumppanilta?

- Miten luoda luottamus molempia hyoddyttavaan yhteisty6hon?

- Miten saavuttaa molempia tyydyttava win/win tilanne yhteisty9ssa?

- Mitd mahdollisuuksia ja riskeja strategisen kumppanin kaytolla on?

- Mill& mittareilla prosessia saadaan ohjattua ja hyddyt todennettua?

1.4 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelminé kaytetaan Kirjallisuustutkimusta, teemahaas-
tatteluita, toiminnallista tapaustutkimusta liséksi tutkitaan kohdeyrityksen kolmea toteu-
tettua kohdetta.

Tutkimuksen aikana suoritetaan haastatteluja projektinjohto-organisaation edustajien
kanssa. Naissé on tarkoitus keratd kokemuksia hankkeista ja niistd opituista asioista,
joilla saadaan viitteita tarvittavaan kehitykseen suunnittelun ohjauksessa ja hankinta-
toimessa. Haastateltavien joukkoon kuuluu case-hankkeissa toimineita henkildita, jol-
loin saadaan myds konkreettista tietoa mahdollisista projektien toistuvista ongelmista.
Haastatteluissa haetaan uusia toimintatapoja ja mittareita, joiden pohjalta luodaan uusi
prosessimalli yritykselle seka kartoitetaan strategisen kumppanuuden tuomia mahdolli-
suuksia rakennushankkeissa.

Toiminnallinen tapaustutkimus toteutetaan siten, etta tyoskennellesséni tyémaalla pyrin
huomioimaan ja tunnistamaan mahdollisia ongelmakohtia ja toimintatapoja, joita olisi
tarpeellista kehittaa tai vahvistaa. Rakennusalalla on paljon hiljaista tietoa, jota on mah-
dollista hyodyntaa tydssani tehokkaasti.



2. RAKENTAMISPROSESSI

2.1 Projektinjohtorakentaminen

Projektinjohtorakentamisella tarkoitetaan urakkamuotoja, joissa projektinjohtototeuttaja
johtaa hanketta laheisessa yhteistydssa tilaajan kanssa. Téssd muodossa toteutussuunnit-
telu, hankinnat ja rakentaminen limitetddn siten, ettd rakentamisty0 jaetaan useisiin han-
kintoihin, joiden kilpailutus tapahtuu suunnitelmien valmistumisen myota. Tastd johtu-
en urakkamuoto mahdollistaa suunnittelun, hankintatoimen ja rakentamisen ajallisen
yhdistdmisen. Limitys verrattuna perinteiseen urakkamuotoon on esitetty kuvassa 1
(Kruus, Kiiras, Raveala, Saari, & Salmikivi, 2006). Limittdmisell& saadaan lyhennettya
projektin kokonaiskestoa ja pidennettyd suunnitteluaikaa. Tassa muodossa oleellisinta
on, ettd tilaajalla sdilyy paatantévalta koko projektin ajan, mika antaa tilaajalle mahdol-
lisuuden hankintojen osalta paattad suunnitteluratkaisuista eli laadusta ja kustannuksista
l&pi projektin. (Kiiras, 1999)

URAKKAMUOTO LOPPUHANKKEEN AIKATALRLU
PAAURAKKAMUODOT
Toteutussuunnittelu
Rakentamisen valmistalu
T -y
i '/ /’
: i ' ;’
PJ-RAKENTAMINEN :._I,;, i Pidertynyt suurmitehusika 3 /
: /4 . /
Toteutussuunnittsiu | / | Valossehdolisps salyy
Hankintamenettely &
Saavutetiu
Rakentaminen

Kuva 1. Projektinjohtototeutuksen vaiheiden limitys (Kiiras, 2001)

Projektinjohtorakentaminen vaatii tiivista yhteistyotd, joka on hyvin olennainen osa tata
urakkamuotoa. Tatd vaativat useat projektinjohtorakentamisen erityispiirteistd. Urakka-
muodon erityispiirteiksi lukeutuvat suunnitelmien alhainen valmiustaso projektin alka-
essa, yhteisty0ssa paatettavien osapuolten ja osasuoritusten moninaisuus sekd haasteet,
toteutuksen kanssa limitettyjen hankintojen suuri maarg, tyotehtévien riippuvuus toisis-
taan limittdmisen johdosta seka useasti erittdin kired aikataulu. Kire&n aikataulun joh-
dosta projekti on hyvin altis useille hairidtekijoille. Suunnitelmien muutoksien johdosta
syntyy tilanteita, joita ei voida ratkaista pelkastdan tehtyjen sopimuksien avulla, vaan
muutoksien ratkaisemiseksi tarvitaan yhteistyoté (Kruus, 2008). Tasta johtuen yksi suu-
rimmista riskeisté ja ongelmakohdista projektinjohtorakentamisessa on heikko kommu-



nikointi. Suunnittelunohjaukselta vaaditaan paljon, jotta kommunikointi ja suunnitelmi-
en yhteensovittaminen onnistuvat jatkuvasti ja aikataulussa. Yhteensovittaminen on
projektinjohtorakentamisessa jatkuvaa, koska toteutussuunnittelu tehdd&n hankinnoit-
tain. (Kiiras et al., 2007)

Projektinjohtorakentamisen paapiirteend on pyrkia lyhentdmaan projektin kokonaiskes-
toa, kehittdmaan suunnitelmia projektin aikana, alentamaan kustannuksia seka mahdol-
listamaan hinta- ja laatuvalinnat (Kruus, Kiiras, et al., 2006). Projektinjohtorakentamista
kaytetaan tyypillisesti, kun projektilla on kiire tai jos suunnitelmien toteutuksenaikais-
ten muutosten ja sopimusten joustavuuden tarve on suuri. Tédssd muodossa rakennutta-
jan ja tilaajan vastuu ja tydméaara ovat huomattavasti suuremmat kuin p&durakka muo-
doissa (Kiiras, 1999).

2.1.1 Projektinjohtourakointi

Projektinjohtorakentaminen jaetaan projektinjohtorakennuttamiseen, projektinjohtopal-
veluun ja projektinjohtourakointiin. Karkeasti jaoteltuna projektinjohtopalvelu ja -
rakennuttaminen ovat konsulttimuotoja (Kiiras, 2001). Kuvassa 2 on esitelty muotojen
eroavaisuus toisistaan. Tutkimus on rajattu koskemaan projektinjohtourakointia, joten
kappale kasittelee sitd tarkemmin.
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Kuva 2. Projektinjohtorakentamisen eri muodot ja tehtavaryhmat (Kruus, Kiiras, et al.,
2006)



Projektinjohtourakoitsija vastaa hankintatoimesta, joten hankinnat tehdaén urakoitsijan
nimiin. Urakoitsija vastaa siis rakennustydsta ja sen liséksi tietyistd erikseen todetuista
yleisistd rakennuttamistehtévistd ja tydomaanjohtovelvollisuuksista. Tilaajan ja urakoitsi-
jan sopimuksen kohteena on rakennusty0 ja ehtoina k&ytéssa ovat Y SE-sopimusehdot.
Erona perinteiseen p&aurakkamuotoon on, ettd hankinnat tehddan padosin aliurakoina,
joiden valintaan tilaajalle varataan sopimusehdoin vaikutusmahdollisuus. Sivu-
urakoiden alistamisesta padurakkaan sovitaan sopimuksissa erikseen. Pj-urakoinnissa
paaurakoitsijalla pitdd olla erillinen rakennustyonvalvoja. (Kruus, Kiiras, et al.,
2006)(Kiiras, 2001)(Kiiras, 1999)(Niemisto, 2014)

Pj-urakassa on kaksi eri variaatiota sopimussuhteissa: joko tilaajalla on suora sopimus-
suhde suunnittelijoihin tai pj-urakoitsija ottaa my6s suunnittelusopimukset nimiinsa.
Rakennusty6 suoritetaan kuitenkin normaalisti hankinnoittain. Tilaajalla on lopullinen
paatantavalta suunnitelmiin ja toimittajiin, mutta td4ssa muodossa vastuu jaetaan tilaajan
ja urakoitsijan kesken (Peltonen & Kiiras, 1999). Projektinjohtourakoinnissa tilaajalla
on halu ulottaa urakoitsijan velvollisuudet kattamaan laajemmalti hankkeen toteutuksen
johtamistehtdvat. Talla tavoin projektinjohtourakoitsija ottaa korostetusti vastuuta tyon
suunnittelusta, urakoitsijoiden vélisestd yhteistoiminnasta, aikatauluttamisesta seka
suunnittelunohjauksesta (Niemisto, 2014).
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@ @) @) M) W) @ WO O

Kuva 3. Sopimussuhteet projektinjohtourakassa (Peltonen & Kiiras, 1999)

PJ-urakoitsija

Suunnittelijat

Pj-urakassa urakoitsijalle maksetaan projektinjohtotehtavat aikapalkkiolla tai kokonais-
palkkiolla. Suunnittelupalveluista eli suunnittelunohjauksesta maksetaan yleensa aika-
palkkiota. Toteutusvaihe tehdadn yleensa kiinteélla palkkiolla, jossa tilaaja maksaa ra-
kennusty6t toteutuneiden hankintakustannusten mukaisesti. Kyseessd on siis lasku-
tyourakka, joka toteutetaan hankintoina (Kiiras, 2001). Tavoite ja kattohintaisia projek-
tinjohtourakoita kaytetddn, kun tilaaja haluaa lyhyemmaén kokonaistoteutusajan ja pro-
jektille muunneltavuutta limittdmisen ansiosta. Tilaaja ottaa saavutettavien hyotyjen
takia kannettavakseen kustannusriski&, koska usein suunnitelmien alhainen valmiusaste
johtaa kallisiin muutos- ja lisat6ihin, joka johtaa tavoitehinnan nostoon. Lis&- ja muu-
tostyot ovat yksi projektinjohtourakoinnin suurimmista riskeistd. Tilaaja jakaa kustan-
nukset puoliksi urakoitsijan kanssa aina sovittuun kattohintaan asti. Kattohinta on ase-
tettava realistiseksi, jotta alitusmahdollisuus séilyy. Molempien osapuolten kustannus-
riskilla pyritddn varmistamaan yhteistyo pj-urakoitsijan ja tilaajan valilla, sek& kannus-



tamaan molempia etsiméin kustannustehokkaita ratkaisuja. Téalla keinoin saadaan luo-
tua motivoiva tilanne molemmille osapuolille(Peltonen & Kiiras, 1999)(Niemisto,
2014).

Projektinjohtourakassa urakoitsijan yksi suurimmista haasteista on riskien hallinta. Pro-
jektinjohtourakat ovat lahtokohtaisesti monimutkaisia projekteja, joiden johdosta ura-
koitsijan tekema riskianalyysi ja riskienhallintasuunnitelma sek& niiden noudattaminen
ovat olennainen osa projektia. Tavoitteena on tunnistaa mahdollisia riskeja sek& enna-
koida ja ehkéisté niiden tapahtuminen. Erityisesti projektinjohtourakassa riskeja syntyy
suunnitelmien keskeneréisyydestd sopimusvaiheessa ja toteutuksessa, osapuolten yhteis-
toiminnassa, suunnittelunohjauksessa, hankintatoimessa ja kustannusriskien jaossa seka
kayttajaprosessin hallinnassa. Urakoitsijalta vaaditaan laatu- ja toimintajérjestelma, jolla
varaudutaan riskeihin. (Niemistd, 2014)

2.1.2 Projektinjohtourakan tehtavat

Projektinjohtotehtévat jakautuvat viiteen keskeiseen tehtavéaan: projektisuunnittelu, pro-
jektin ohjaus ja raportointi, toteutussuunnittelun ohjaus, hankintatoimi ja rakennustoi-
den johtaminen. Loput tehtdvaryhmét ovat tydmaan johtotehtévat, vastaanotto- ja kéyt-
toonotto tehtavat ja takuuajan tehtdvat. Tassé lyhyesti jokaisesta eri tehtavasta.

Projektisuunnittelussa pj-urakoitsija laatii projektisuunnitelman, joka on toteutuskelpoi-
nen, ammattitaitoisesti ja hyvan projektinjohtotavan mukaisesti laadittu seka tayttaa
sopimuksenmukaiset ehdot kustannuksista, ajasta, laadusta ja muista tavoitteista. Pj-
urakoitsijan tehtdvana on yllapitdd ja paivittdd projektisuunnitelmaa projektin aikana.
(435-T, 2008)

Projektin ohjauksessa ja raportoinnissa pj-urakotisijan tehtdvand on valvoa projektia
projektisuunnitelman ja projektinjohtourakkasopimuksen mukaisesti. Urakoitsija pitéa
sovitun menetelman mukaisesti tilaajan tietoisena projektitilanteesta ja hankkii toimen-
piteilleen hyvaksynnan tilaajalta. Tilaaja tekee tdssa vaiheessa tarvittavat paatokset.
(435-T, 2008)

Kolmantena tehtdvénd on toteutussuunnittelun ohjaus. Ammattitaitoinen pj-urakoitsija
huolehtii suunnitteluratkaisujen teknisista ratkaisuista ja varmistaa, ettd suunnitelmat on
laadittu halutulla tavalla ja ne ovat mahdollisia toteuttaa. Niiden pitdd myos tayttaa ai-
ka-, kustannus- ja laatutavoitteidenmukaisuus. Pj-urakotisija hankkii toteutussuunnitel-
mille hyvaksynnén tilaajalta ennen toteutuksen aloitusta. (435-T, 2008)

Neljantend tehtdvaryhméana on hankintatoimi, jonka pj-urakoitsija toteuttaa yhteistydssa
tilagjan kanssa hankintasuunnitelmaa noudattaen. Pj-urakoitsija on velvoitettu suoritta-
maan hankinnat urakkakilpailun pelisdédntdjen mukaisin menettelyin siten, ettd projektin
tavoitteet toteutuvat tai niihin tapahtuvat muutokset pyritaan valittomasti korjaamaan.



Tilaaja hyvaksyy hankintasuunnitelman ja sithen mahdollisesti tehdyt muutokset seka
toimittajavalinnat hankintojen ajan. (435-T, 2008)

Rakennustoiden johtamisessa pj-urakoitsija suorittaa sopimuksenmukaiset tehtdvansé
siten, ettd tavoitteet toteutuvat. Poikkeuksien tapahtuessa niihin pyritdén reagoimaan ja
poistamaan ongelmat valittomasti. (435-T, 2008)

Ty6maan johtotehtévat tehtavaryhméssa pj-urakoitsija vastaa tydmaatoteutuksesta toi-
mien avoimessa yhteistyossa tilaajan ja suunnittelijoiden kesken. (435-T, 2008)

Toiseksi viimeinen tehtdvaryhmé vastaanotto- ja kayttdonotto-tehtdvat velvoittavat pj-
urakoitsijan tarkistamaan ja korjaamaan suoritusvelvollisuuteensa kuuluvan tyon laadun
ennen luovutusta tilaajalle. (435-T, 2008)

Pj-urakoitsijalle kuuluu takuuajan tehtdvien mukaan vastata suorituksensa sopimuksen-
mukaisuudesta takuuajan ajan ja huolehtia sen aikaisista tehtavista. (435-T, 2008)

2.2 Suunnittelun ohjaus

Rakennusten suunnittelu on luova prosessi jokaisen projektin ainutlaatuisuuden vuoksi.
Suunnitteluprosessi voidaan jakaa maaritykseltadan kolmeen eri osa-alueeseen: (Kruus,
2008)

1. Prosessi tiedonsiirrosta siséan ja ulos
2. Informaation virtaa ajassa ja paikassa
3. Prosessi arvon tuottamisena asiakkaalle

Projektinjohtorakentamisessa suunnittelun ohjaus on erityisen suuressa roolissa suunnit-
telun, hankinnan ja toteutuksen limittdmisen johdosta. Vaikka projektinjohtourakassa
suunnitelmia tehdaan lapi projektin, niin suunnitteluvaiheessa sidotaan ja ratkaistaan iso
osa kokonaiskustannuksia ja poistetaan virheitd (Kolhonen, Toikkanen, & Kankainen,
1997). Joustavaan projektinjohtototeutukseen soveltuu suunnitteluprosessi, jonka peri-
aatteena on avoin rakentaminen. Suunnittelutehtdvat jaetaan tadssa mallissa paatoksente-
on, muuntojouston sekd suunnitteluresurssien kayton ja ohjauksen kannalta erillisiin
alueosiin eli kiinteisiin ja muuntuviin (Kiiras et al., 2007). Kiinted perusosa on raken-
nuksen pysyva osa, joka siséltdd kaikki yhteiset jarjestelmat kuten sisdénkéynnit, por-
rashuoneet, hissit, vesi, kaasu ym. Muuntuvat tilaosiin kuuluu esimerkiksi jarjestelmia,
jakavia vdliseinid, ovia, laitteita  keittio- ja saniteettikalusteita ja sisdpintoja (Kess,
2014).

”Suunnittelun ohjauksella varmistetaan, ettd suunnitteluprosessi johtaa asetettuihin ta-
voitteisiin ja tuottaa toiminnallisesti, taloudellisesti, esteettisesti, teknisesti, ympéristol-
lisesti ja muilta vaatimuksiltaan hyvaksyttavit suunnitelmat” (10-11107, 2013)



Suunnittelun ohjaus tarkoittaa kdytdnnossa eri alojen suunnittelijoiden aktiivista opas-
tamista tavoitteiden tayttdmiseksi ja yhteensopivien suunnitelmien luomiseksi. Talla
tavoin pyritddn varmistamaan, ettd suunnitteluprosessissa péaastadn asetettuihin tavoit-
teisiin ja toteutetaan toiminnallisesti, taloudellisesti, esteettisesti, teknisesti ja ympaéris-
toystavallisesti hyvaksyttavat suunnitelmat. Projektinjohtorakentamisessa suunnitte-
lunohjaus on jatkuvaa, koska suunnitelmat valmistuvat projektin edetessa. (Kruus,
2008)

Suunnittelun johtamisen tehtdv&nd on varmistaa suunnittelutavoitteiden tayttyminen,
siten ettd suunnitelmakokonaisuus tayttad tilaajan asettamat tavoitteet. Suunnittelun
johtamisen nakdkulmasta johtaminen ja ohjaus tapahtuvat tavoite- ja tulosjohtamisena,
projektinjohtamisena, asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijoiden seka asiakassuhtei-
den johtamisena (RT 13-10860, 2005). Suunnittelun johtamisella pyritddn vaikuttamaan
siihen, ettd kaikkien padtoksentekoon osallistuvien osapuolien omat tavoitteet tahtadvat
myo0s tayttaméén hankkeen kokonaistavoitteet. Samalla varmistetaan, ettd suunnitelma-
kokonaisuus tayttad tilaajan asettamat tavoitteet. Suunnittelun johtaminen kuuluu yleen-
s& paasuunnittelijalle (Kruus, 2008). Suunnittelun ohjaus ja suunnittelun johtaminen on
eri asia vaikka ne usein sekoitetaankin. Téssa tyossa késitellaan tarkemmin suunnittelun
ohjausta.

Rakennuttajan tehtdvand on huolehtia suunnittelutavoitteissa pysymisestd, kayttdjien
kuulemisesta, tavoitteiden tarkentamisesta seka viranomaislupien hankkimisesta. Lis&k-
si rakennuttaja hankkii tilaajan hyvaksynnan oikeissa vaiheissa suorituksia. Rakennutta-
jan tyonkuvaan kuuluu myos tyonaikaisen suunnittelun johtaminen (Kruus, 2008). Ku-
vassa 4 havainnollistetaan hankkeen eri osapuolia ja tehtavia.
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1 Tilaaja (mkennutiaja omistga) on MAL:n tarkodtama rakennus- 7 Suunnitteluryhma kasittaa hankkeen vastuulliset suunnitte-
hankkeessen ryhtyva, joka vastaa hankkeen toteuttamisen edaly- lijat, joiden toimeksiantzjana on tiaaja, Haajan valtuuttama
tyksista seka suunnittelun ja toteutuksen maaraystenmukaisuudesta. rakennuttajakonsultti tai urakoitsija, esimerioksi perustaja-

2 Johtoryhma (ahjausryhma, mkennustomiunta) on halntoslin, urakoitsga - o -~
johon kuuluu paatoksentekoa varten tarpeellinen rakennutiaian 8 Rakennussuunnittelija vastaa toimeksianionsa mukaisesti
ja kayttsjien seka projektin ja suunnittelun johtamisen edustus. hankkeen rakennussuunnittelusta ja yleensa myds

3 p jekin johtaja on tiasja icaabon vi s acitas paasuunnittelijzn tehtavista.
joka johtoryhmatasolia \ahoo tlaajan ctua ja kayttaa lamaﬂ 9 Vastaavat erityissuunnittelijat huolehtivat toimeksiantonsa
paatoksentekovaltaa. mukasesti kukin oman alansa suunnittelutehtavista

4 Ppaasuunnittelija on suunnitiefun kokonaisuudesta ja sen laa- 10 Muut erit ittelijat TR

ekt va:;ag:ﬁz:&e;ﬁf;ﬁ;kmnushmb@e&a kasesti yicsvl cacyista erityissuunnittelu- tai asnanzunqatehta
ylee o vista. Tomeksiantaja voi éa tiaaja,

5 Suunnittelujohto on tassa ohjekortissa kaytettava yhteinen da- tai urvasuunritiolusss. tai mmeosa tai palvelu-
namitys kaikista 1ehtavansa puolesta suunnittelun johtamesesn tomittaja, esimerioksi elementti- tai valokattosuunnittelussa

osafistuvista saka nalinnollisalla eta operativisella tasola 1 v P : i 5 il >

6 Proiektiniot iektiyhmd) on it misen keng : iranomainen (kaavattsja rakennusvalvantaviranamainen,
nosta vasltaava %?kkt; joﬂe kuuluu suunnittelun @ rakentami- £ lowanqmanrv.fn;n ) vabon yhileilomben athin, ks N
sen johtaminen, ja jonka vastudla on hankkeen § Scten. den ja yleisen lainmukaisuuden toleutumisesta hankkeessa.
taloudelksten, laatu- ja aikataulutavoitiesden toteuttaminen.

Projektinjohtoon voivat kuulua: 12 Urakoitsija (pas-, sivu- ta aliurakaitsija) ja tuoteosatoimit-
- projektipaalikko taja (tavaran foimittga, pavelun toimitigia, rakennusosan
- rakennuttajakonsultti vaimistaja) vastaavat toimeksiantonsa mukaisesti tommituk-
- paasuunnitielga seensa sisaltyvasta i ja suunnitel
- rakentamisen valvoja. tarkistuttamisesta @ hyvaksytiamesesta.

Kuva 4. Hankkeen eriosapuolet ja tehtavat (RT 13-10860, 2005)

Rakennushankkeessa ja suunnitteluprosessissa on lukuisia osapuolia ja toimijoita.
Suunnittelun ohjauksen suurimpia haasteita erityisesti toteutusvaiheessa ovat eri suun-
nittelija-alojen suunnitelmien keskindinen koordinointi ja yhteensovittaminen. Useista
osapuolista johtuen my6s hankinnan ja suunnittelun vélilla on aikataulutus ongelmia.
Suunnittelijoille vaikeasti ymmarrettavien hankinta- ja piirustusaikataulujen takia suun-
nittelijoille on epdselvad mitd suunnitelmia pitda olla valmiina ja milloin. Projektinjoh-
tourakassa hankintatoimi on jatkuvaa, joten yhteensovittaminen eri alojen suunnitelmien
valilla ja niiden oikea valmistumisaika on jatkuva haaste projektin alusta loppuun. N&-
ma eivét ole ainoita ongelmia, vaan myds projektinjohtototeuttajien panostus ja ammat-
titaidon hyédyntdminen suunnittelun ohjaukseen on puutteellista. Hankinnan, tydmaa-
henkildston ja suunnittelunohjauksen valisté tiedonsiirtoa on kehitettdva toiminnan pa-
rantamiseksi ja hyodynnettavd koko tydryhman ammattitaitoa jo suunnitteluvaiheessa.
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Talloin véltytdan projektin lopussa taloudellisilta ja aikataulullisilta yllatyksilta. (Kiiras
etal., 2007)

Tuotannonohjauksessa imu- ja tyontdohjaus voidaan jakaa kahdeksi paatekniikaksi tyon
ohjauksessa. Tyontoohjauksessa tyod suoritetaan ennalta sovitun aikataulun mukaan tai
valmis tuote pyritddn myymaan valmistumisen jalkeen. Imuohjauksessa ty6 etenee pro-
sessin etenemisen mukaan tai tuotanto aloitetaan vasta kun tuotteelle on tilaus.

Imuohjauksen suunnittelun ohjauksessa tekee vaikeaksi suunnitteluprosessin luonne.
Suunnitteluprosessissa on vaikea péésté kiinni imuohjauksen logiikkaan ja eri vaiheiden
riippuvuuteen toisistaan. Tuotannonohjaukseen on kehitetty tekniikka Last Planner,
jonka keskeisen& valineend on eri osapuolten viikkosuunnittelu, jossa mééritetdan nii-
den tehtévét ja niiden l&hitulevaisuuden tehtdvat. Suunnittelun ohjaukseen imuohjaus ja
tyon joustava eteneminen saadaan aikaan kéayttamalla tata tekniikkaa, vaikka se ei ole
niin yksiselitteinen siind kuin tuotannon ohjauksessa. (Kruus, 2008)

2.2.1 Suunnittelun ohjauksen SUKE-malli

Projektinjohtohankkeissa SUKE-mallin  suunnittelun ohjauksen tavoitteena on
mahdollistaa tilaajan myohaén tekemat paatokset, hyddyntaéd projektinjohtourakoitsijan
osaamista ja alihankkijoiden tarjoamaa ammattitaitoa sekd parantaa hankkeen
toteutusvaiheen  yhteistyotd  ja = kommunikaatiota. @ SUKE  ei keskity
suunnitteluratkaisuihin -~ vaan suunnitteluasiakirjojen laadinnan ja toimittamisen
prosessiin (Kruus & Kiiras, 2009). Téssa kappaleessa keskitymme suunnittelun
ohjaukseen toteutussuunnitteluvaiheessa SUKE-mallissa. Kuvassa 5
toteutussuunnitteluvaiheen prosessit.
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4.1 Toteutussuunnitteluvaiheen prosessit
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Kuva 5. SUKE-mallin toteutussuunnitteluvaiheen keskeiset prosessit (Kruus, Kiiras, et
al., 2006)

SUKE-malli muodostuu neljasta teoreettisesta ohjausperiaatteesta toteutusvaiheessa:

- Rakennuttajan, suunnittelijoiden, pj-toteuttajien ja taloteknisten toimittajien va-
lista tiedonsiirtoa on parannettava ja hyédynnettavd koko projektitiimin osaa-
mista.

- Suunnitteluryhma ei pysty suoraan toimittamaan toteutukselle valmista ja vir-
heetdnta aineistoa varsinkaan silloin, kun eri projektinjohtototeuttajien ja toimit-
tajien tarpeet suunnitelmille vaihtelevat.

- Pelkka hankintakohtainen suunnitelmien ”huuto” aiheuttaa kaaoksen suunnitteli-
joille.

- Suunnittelijoiden on aina varauduttava ratkaisun tdsmentymiseen tai muuttumi-
seen hankintavaiheessa.

(Kiiras et al., 2007; Kruus, Kiiras, et al., 2006)

SUKE-mallia pidetddn yhdistettyna tyonto ja imu — mallina (kuva 6), jossa suunnittelun
ohjausta késitelldan tyontdohjauksena suunnitelmapakettien katselmukseen asti. Téasta
eteenpdin tydmaa ohjaa suunnittelua imuohjauksella. Tyont6 tarkoittaa tassa tapaukses-
sa sitd, ettd projektinjohto aikatauluttaa suunnitelmapaketit ja edellyttda suunnittelijoilta
aikataulussa pysymistd. Imussa tydmaajohto méaérittadé ja ohjeistaa hankintojen tarjous-
pyyntosuunnitelmien siséllon ja ajoituksen. (Kiiras et al., 2007)

Taméan mallin ehdottomiksi hyodyiksi lukeutuu, ettd toteutussuunnitteluun on jaanyt
hyvin aikaa. Suunnittelijoiden ei tarvitse tehda valmiiksi kaikkia yksityiskohtia toteutta-
essaan suunnitelmia vaan toimittajien ammattitaitoa ja ndkemyksia on voitu hyodyntaa
kilpailutilanteessa yhdessé pj-urakoitsijan, toimittajan ja suunnittelijan kanssa. Aliura-
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koitsijoilta ja toimittajilta on pystytty ostamaan tuoteosaamista ja hyédyntdmaan heidan
ammattitaitoaan. (Kruus & Kiiras, 2009)

Suunnittelu- » Suunnitelmapaketti _) Tyomaa:
ryhma: :
Paiisuunnittelija I_ o Hankinta

Suunnitelma | Hankinta |

Suunnittelijat
Projektipiallikko

Tybnjohto

Kuva 6. Suunnittelun ohjauksen tyonto-imumalli (Kruus, Kiiras, et al., 2006)

Perinteisesti suunnitteluaikataulu on tehty hankintapaketeittain, jotka soveltuvat huo-
nosti suoraan suunnittelun ohjaukseen, koska ne muodostavat vééria ja liian pienia asia-
kokonaisuuksia. SUKE-mallissa suunnitelmien teossa kaytetadn suunnitelmapaketteja,
jotka mahdollistavat esimerkiksi talotekniikan jakamisen avoimen rakentamisen perus-
teella yhdeksi paketiksi. Suunnitelmapaketteja ole eritelty vain toimialajaon perusteella,
johon kuuluvat sahko-, putki-, ilmanvaihto-, lammitys- ja jatevesijarjestelmat (Kruus,
2008). Suunnitelmat siis toteutetaan kokonaisuuksina, joiden keskindiset riippuvuudet
ohjaavat ratkaisuihin yhta aikaisesti, eli suunnitelmat toteutetaan suunnitelmapaketeit-
tain. SUKE-mallissa on esitetty standardipaketit, jotka ovat jakaneet projektin eri osa-
alueet suunnitelmapaketeiksi. Pakettien tavoitteena on toimia tyokaluna aikataulutuksen
apuna hankkeen suunnitelma- ja hankintajaossa. Kuvassa 7 on esitetty suunnitelmien ja
hankintojen vélista yhteyttd. (Kruus, Kiiras, et al., 2006)

Edeltiavien

suunnitelmien on
oltava valmiina

Sisdlté Talo 2000 Rakennusosa-
nimikkeistén mukaan. Numerointi

ajoitusjirjestyksessi.

Hankinnat
materiaalia ja tydlajia
erittelemétta

s6idulkisivujen ja ulkotasojen

Julkisivuleikkaukset
Julkisivudetaljit

Ikkuna- ja ulko-
ovikaaviot

Julkisivukatoksat
Julkisivuvanistoot

Vesikattopiirustuksat
Vesikattovarustest
Lasikattosuunnitelma

= "suunnitelmat lohkoittain

Ulkossinit, ikkunat, ulko-ovat,
julkisivuvarustesat
Parvekkeet, katoksat

Erityiset julkisivu- ja ulkotasojen
suunnitelmat

T Julkisivujen ja ulkotasojen
suunnitelmat lohkoittain

Vesikatlo, raystaat, vesikatiest,
vesikattovarustoot.

Lasikattorakentest, kattoikkunat.
Erityiset vesikatiorakentest

Julkisivujen rakennatydt
Julkisivujen pintatyot
Julkisivuvarnustetydt
Pellityksat

Ikkuna- ja ulko-ovitydt
Ulkomaalaukset

Vedenerstystyol
Vesikattorakennustydt
IV-konehuonetydt
Vesikattovarustetydt

Kuva 7. Suunnitelmien ja hankintojen yhteys (Kruus & Kiiras, 2009)

Suunnitelmapaketit hankkeelle paatetaén jo toteutusvaiheen alkuvaiheessa osana projek-
tisuunnitelmaa. Paketit muodostetaan ja ajoitetaan yhteistydssa suunnittelijoiden kanssa
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sill4 periaatteella, ettd samassa vaiheessa hankittavat ja suunniteltavat osat muodostavat
suunnitelmapaketti kokonaisuuden (Kruus & Kiiras, 2009). Vaikka rakennustyot aloitet-
taisiin vasta kaikkien suunnitelmapakettien valmistuessa, niin SUKE-mallissa suunnitte-
luaikataulu pitad laatia suunnitelmapaketeittain. Suunnitelma-asiakirjoja ei kuitenkaan
tarvitse laatia siten, ettd jako hankintoihin selvidé niistd. Hankinnan siséltdé mééritetdén
projektinjohdon toimesta suunnitelmapakettien valmistumisen jalkeen. (Kruus, 2008)

SUKE:n mukainen hankinta-aikataulu ryhmitellddn suunnitelmapaketeittain, jolloin
saadaan suunnittelijoille ja tydmaahenkilOstolle yhteinen késitteisté (Kruus, Kiiras, et
al., 2006). Talléin syntyy luonnollisia ja selkeitd suunnittelukokonaisuuksia molemmille
osapuolille. SUKE-mallin mukaisessa aikataulussa esitetddn sek& suunnitelmien ettd
hankintojen tarveaika, katselmusaika ja tarjouspyyntdsuunnitelmien toimitusajat (Kruus
& Kiiras, 2009)

Suunnitelmakatselmuksessa varmistetaan riittdva suunnitelmien taso ja tarkistetaan nii-
den tavoitteenmukaisuus niin ratkaisun kuin kustannusten osaltakin. Katselmus pidetaén
projektinjohdon ja suunnittelijoiden kesken ennen tarjouspyynttjen lahettdmista. Kat-
selmusta varten projektinjohtourakoitsija laatii yksityiskohtaisen mééraluettelon ja kus-
tannusarvion, jota verrataan katselmuksessa tavoitebudjettiin. (Kruus, 2008)

2.3 Hankintatoimi

Rakennushankkeen hankintatoimessa paatarkoituksena on ostaa materiaaleja ja palve-
luita oikealla mééaralla, vaadittavalla laadulla, oikeaan hintaan ja oikeaan aikaan. Han-
kintapuolen henkildston tarkoituksena on 16ytaa ja hankkia parasta laatua tarjoavia ali-
urakoitsijoita mahdollisimman edullisesti (W. C. Benton & McHenry, 2010). Tuotannon
nakokulmasta hankintatoimi on tarkeé osa, jotta tarvittavat materiaalit ja palvelut saa-
daan toimitetuksi oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Hankintojen merkitys on myos
taloudellisesti suuri, koska aine- ja alihankintakustannukset muodostavat valtaosan ra-
kennushankkeen kustannuksista. (Kokki, Haaparanta, Salo, & Lahti, 1981b).

Hankinta on aliurakka, materiaalitoimitus tai palvelu, joka voi myos olla ndiden yhdis-
telmé& (Kolhonen et al., 1997). Hankintojen erityispiirteeksi muodostuu niiden toimituk-
sen sisallon vaihtelevuuden suuruus. Toimituksissa sisaltd vaihtelee suuresti ja toimitta-
jat ovat hajanainen joukko toimijoita. Hyvin suoritettu hankinta on monimutkainen ja
haastava tehtéva, joka siséltaé teknillisia, tuotantoteknillisia, sopimusteknillisié ja kau-
pallisia kysymyksid. Hankinta vaatii laajaa tietoa toimittajien ja alihankkijoiden se suo-
rituskyvysta ja toimitusvarmuudesta (Kokki, Haaparanta, Salo, & Lahti, 1981a). Han-
kinnoissa pitd4d muistaa, ettd materiaalin ja aliurakan hankinnalla on valtava ero. Materi-
aalin tilaaminen on kaupallinen toimenpide, kun taas aliraukka on monimutkainen suh-
de padurakoitsijan ja aliurakoitsijan valilla (W. C. Benton & McHenry, 2010).
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lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) tuovat esille hankintatoimen muutoksia. He Kirjoit-
tavat, ettd hankinnan perinteinen malli reaktiivinen hankinta alkaa olla vanhanaikainen.
Perinteinen késitys hankintatoimesta on maaritelmé reaktiiviselle hankinnalle, jossa
hankinta vastaa yrityksen muiden osien ja toimintojen tarpeisiin. Siind mallissa ei aktii-
visesti ohjata toimintaa tiettyyn suuntaan vaan reagoidaan muutoksiin jélkikateen. Uusi
malli, joka kirjoittajien mukaan on jo kayt0ssé kehittyneissa yrityksissé, on proaktiivi-
nen hankinta malli. Téss& hankinta pyrkii reagoimaan ja vaikuttamaan muutoksiin jo
etukdteen ja ohjaamaan niitd haluttuun suuntaan. Uusi malli tarkoittaa ennen kaikkea
sité, ettd hankintatoimen on muututtava eriytyneesté palvelutoiminnosta monipuoliseksi
yhteistyoksi niin yrityksen sisalla kuin sen ulkopuolellakin. Yrityksen sisélld hankinta
perustuu tiukkaan tiimityohon ja ulkopuolella toimittajien kanssa yhteistyéhon. Proak-
tilvisessa tarkastelutavassa pyritddn hyodyntdmaan toimittajamarkkinoiden mahdolli-
suudet mahdollisimman tehokkaasti. Taulukossa 1 on lueteltu reaktiivisen ja proaktiiv-
sen hankinnan eroavaisuuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008)
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Taulukko 1. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroavaisuuksia. Muokattu l&htees-
ta (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008)

Reaktiinen hankinta

Proaktiivinen hankinta

Hankinta on kustannusyksikko.

Hankinta voi tuottaa lisdarvoa.

Hankinta voidaan hajauttaa.

Keskitetysta hankintojen koordinoinnista on hyotya

Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot eika
osallistu suunnitteluun.

Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja voi myds vaikuttaa
spesifikaatioihin.

Hankinta palauttaa virheelliset ja
huonolaatuiset toimitukset.

Hankinta eliminioi laatuongelmat ennakolta.

Hankinta raportoi taloushallinnolle tai
tuotannolle.

Hankinta raportoi ylimmalle johdolle.

Hankinta on tukitoiminto.

Hankinta on yksi yrityksen paatoiminnoista.

Hankinnan painotus on paivittdisissa
rutiinitoiminnoissa.

Hankinnan painotus on pitkdjanteisessa
kehittamistehtavassa.

Hinta on avainmuuttuja.

Kokonaiskustannukset ja - arvo ovat avainmuuttujia.

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla.

Ongelmista vastataan yhdessa toimittajan kanssa.

Suuri maara toimittajia varmistaa saatavuuden.

Suuri maara toimittajia tarkoittaa menetettyja
mahdollisuuksia.

Suuret varastot merkitsevat varmuutta.

Suuret varastot merkitsevat tuhlausta.

Informaatio lisda neuvotteluvoimaa, eika sita
jaeta muille.

Onnistumisen kannalta tarkeata informaatiota jaetaan
toimittajien kanssa.

Toisen voitto on toisen havio.

Neuvotteluissa pyritdan win-win lopputulokseen.

Hankinta on eriytynyt toiminto.

Hankinta toimii tiiviissa yhteistydssa muiden toimintojen
toimittajien kanssa.

Toimittajien kanssa ei tehda yhteistyota.

Tarkeimpien toimittajien kanssa tehdaan tiivista
yhteistyota.

2.3.1 Hankinnan vaiheita

Hankinnan prosessi lahtee liikkeelle siitd, ettd yleissuunnittelun tuloksena muodostetaan
hankintasuunnitelma. Tassé suunnitelmassa esitetdan aikataulumuodossa kriittisten han-
kintojen osalta kaikki prosessin toimenpiteet aina piirustusten saapumisesta lopulliseen
toimitukseen (Pankakoski, 1993). Samassa vaiheessa luodaan hankintamuodot ja -jaot.
Nama ovat riippuvaisia tilaajan hankkeelle asettamista tavoitteista, joten jako toteute-
taan yhdessa tilaajan kanssa. Hankintajaolla pyritddn saavuttamaan projektin hankinto-
jen yleinen hallittavuus, tehokkuuden ja innovoinnin lisédminen, ongelmien vélttdminen
yhteensovituksissa ja riskien siirtdminen. Hankintoja pyritdan jakamaan niin véhan kuin
kéaytannollisesti ja taloudellisesti on mahdollista. Hankintajaon periaatteet muodostuvat
yleisestd osituksesta ja sen yhdistelmista. Projektin yleisid osituksia ovat vaiheittainen
osittaminen, jarjestelmiin osittaminen, rakenteellinen ositus tai ty6lajin mukainen ositus
(Kruus, 2008).
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Rakennusalalla aliurakointiaste on ollut kasvussa jo 1990-luvun loppupuolesta asti
(Séarkilanhti, 1996). Rakennushankkeet jakautuvat pienempiin osakokonaisuuksiin, jol-
loin toimivien osapuolten méaré kasvaa (Romppainen, Pahkala, & Wegelius-Lehtonen,
1998). Aliurakoinnin tarkeimpéna etuna saavutetaan aliurakoitsijoiden tuoma ammatti-
taito ja usein tatd kautta myos parempi laatu. Tdmankaltaisessa projektissa toteutus on
joustavaa, ty0 ei sido omaa organisaatiota sekd vastuu jakautuu aliurakoitsijalle ja paa-
urakoitsijalle. Aliurakoinnissa on myo6s paljon ongelmallisia asioita, kuten monen eri
toimijan tyon yhteensovittaminen, aikataulun pito, tyojérjestys, esteeton tyon suoritus,
tyon suunnittelu yhteistyond, puutteelliset aliurakkasopimukset ja kustannusten hallinta.
(Kankainen & Sarkilahti, 1992).

Projektinjohtourakoinnissa tilaaja ei ole suorassa sopimussuhteessa aliurakoitsijoihin
vaan péaurakoitsija tekee sopimukset omiin nimiinsa aliurakoitsijoiden kanssa. Tilaajal-
la on kuitenkin lopullinen paatosvalta aliurakoitsijoiden valinnasta. P&durakoitsijan tar-
kein tehtdvé on ohjata aliurakoitsijoita toimimaan projektin vaatimalla tavalla tavoittei-
den tayttamiseksi. Padurakoitsijan yksi tdrkeimmistd keinoista ohjata aliurakoitsijaa
muodostuu vaiheesta ennen sopimuksen syntya ja itse sopimukseen Kirjatuista asioista.
Jos tulevat tyotehtévat poikkeat sopimuksessa sovituista, aiheutuu lisatoité, jotka ovat
kustannuksiltaan kalliita ja niiden maarad on vaikea arvioida (Kankainen & Sérkilahti,
1992). Uusien potentiaalisten toimittajien ja aliurakoitsijoiden etsiminen vaatii jarjes-
telméllistd kartoittamista, joka kuuluu ostajan keskeisimpiin taitoihin (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2008). Uusien toimittajien kartoituksen yhteydessa on hyva selvittéé
aliurakoitsijoista faktoja, jotka saattavat tehostaa toimintaketjun tuottamaa tulosta ja
kannattavuutta. Padurakoitsijan kannattaa varmistua aliurakoitsijan ammattitaidoista ja
luotettavuudesta jo ennen tarjouspyynnon lahettamista. Alla lueteltu paékohtia, jotka on
syyté selvittad ja tehdé ennen aliurakan hankintaprosessia:

- Aliurakotisijan tiedot
- Aliurakoitsijan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat (SWOT-analyysi)
- Aliurakoitsijan kapasiteetin kartoittaminen
- Suorituskyvyn tiedot
- Taloudellinen tilanne
- Kokemukset entisista projekteista
(W. C. Benton & McHenry, 2010)

Kilpailuttaminen kuuluu olennaisena osana hankintoja. Kilpailutuksen perusideana on
l&hett&d tarjouspyyntdja useille valituille toimijoille, ja siten neuvotella tarjousneuvotte-
luissa niista paras vaihtoehto projektille. Tarjoajien lukumé&ard on hyvé olla véhintaan
noin 5-6 hintakilpailun aikaansaamiseksi, joista neuvotteluihin valitaan vain osa
(Kankainen & Sarkilahti, 1992)(Pekkala & Pohjonen, 2014). Kilpailuttamisella pyritaan
varojen tehokkaaseen kayttoon, jolla pyritddn saamaan mahdollisimman hyvia hinta-
laatusuhteeltaan olevia tuotteita ja palveluja (Pekkala & Pohjonen, 2014). Nykypéivana
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aliurakoitsijoiden kilpailuttamisessa on hyvé ottaa huomioon myos vaihtoehdot esimer-
kiksi Baltiasta, talloin kotimaisetkin toimittajat tekevét kilpailukykyisemman tarjouksen
kilpailun lisadntyessa. Kilpailutuksen vaihtoehtona on yhteistythakuisten toimittajasuh-
teiden luonti ja niiden yllapito. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008).

Hankinnoissa esiintyy huomattavasti toistuvuutta, johon vaikuttaa eniten rakennuskoh-
teen tyyppi. Asuntotuotannossa tehd&an useita saman tyyppisia kohteita, joissa tuotetaan
useita toisistaan vain vah&n poikkeavia ratkaisuja. Esimerkiksi asuntotuotannon sisé-
valmistusvaiheen riippuvuudet pysyvat miltei samana kohteesta toiseen, jolloin toistu-
vuuden esiintyminen on merkittdvaa. Talloin aliurakkarajat, tuotesuunnitelmat ja menet-
telytavat voidaan vakioida sekd laatia kattamaan useita samanlaisia projekteja.
(Sarkilahti, 1995)

Pa&urakoitsijalla on hyva olla kriteerit ja valintatapa tiedossa ennen tarjouspyyntojen
ldhettdmistd. Padurakoitsijan pitdd havaita ja ymmartédd urakan haasteet muodostaes-
saan tarjouspyyntod aliurakoitsijoille. Tarjouspyynnon rakenteessa yksityiskohdat ja
piirustukset ovat merkittavimpid. Tarjouspyyntdpaketin kokonaisuus pitdé olla kattava
ja ratkaisevia tietoja ei saa puuttua mahdollisten projektin aikaisten ongelmien ehkéise-
miseksi. Taman jalkeen tarjouspyyntd ldhetetddn hankinta-aikataulun mukaisesti. Tal-
I6in aliurakoitsijoille ja& aikaa vastata tarjoukseen, ja padurakoitsijalla on aikaa arvos-
tella ja pisteyttadd tarjoukset. Urakkaneuvottelut pidetddn potentiaalisten aliurakoitsijoi-
den kesken, joissa sovitaan vield tarkemmat yksityiskohdat projektille. Kuvassa 8 on
kuvattuna aliurakoitsijan valintaketju. (W. C. Benton & McHenry, 2010)
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Kuva 8. Aliurakoitsijan valintaprosessi (W. C. Benton & McHenry, 2010)

Yleisin peruste aliurakoitsijan valinnalle on alhaisin hinta ja aikaisemmat kokemukset
kumppanista. Valintoihin vaikuttaa myos laatuvaatimukset ja pitkéaikaiset toimitussuh-
teet (Sarkilahti, 1996). Julkisen sektorin hankinnoissa on usein kaytdssa pisteytys jarjes-
telma, joka kaytanndssa pitada ilmoittaa jo tarjouspyynnossd, vaikka laki ei sitd vaadi.
Pisteytyksen muodon hankinnan jérjestija saa jarjestad haluamallansa tavalla. Pistey-
tyksissa kaytetdan suhteellista painottamista, jossa suurimman painotuksen tarjouksissa
yleensd muodostaa hinta (Pekkala & Pohjonen, 2014).

2.3.2 Hankintajako ja -muodot SUKE-mallissa

Projektinjohtourakointiin verrattuna perinteisissa urakkamuodoissa urakoitsijat kytke-
tdan hankkeeseen vasta kun toteutussuunnitelmat ovat valmistuneet. Valmiiden suunni-
telmien heikko puoli on, ettd ne eivét tue alihankkijoiden ratkaisujen ja tarjousten hyo-
dyntdmistd, eivatkd rakennuttajan myohaisia tilapaatoksia. SUKE-malli esittdd johta-
mis- ja tilaurakat sekd& suunnitelmien valmiuden eri vaiheissa. Johtamisurakassa erote-
taan toimialan varsinaisen tyon tekeminen ja tdiden johtaminen. Tilaurakassa urakka
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jaetaan erikseen kiinteddn ja muuntuvaan tilaosaan. Muuntuvan tilaosan urakoitsijoita
on mahdollista olla tyémaalla useita, jolloin kapasiteettia saadaan lisattyd tehokkaasti.
Naiden lisaksi hankinnat on mahdollista jakaa viel& yksikkohintaurakoihin. Ndmé tuo-
vat SUKE-mallin mukaista joustavuutta, kun kaytetadn ennalta sovittuja yksikkohintoja
sek& muutetaan hankintoja laskutdiksi. Taulukossa 2 on esitetty hankintajaon ja hankin-
tamuodon soveltuvuutta ja perusteita. Suunnitelmien myohainen valmius projektinjoh-
tourakassa luo ainutlaatuisen mahdollisuuden kehittadé ja muuttaa suunnitelmia toimijoi-
den kesken yhteistyossd. SUKE-mallissa on keskeisintd, ettd hankintamuotojen ja —jaon
paattaminen sallii myohaiset tilapaatokset, ja ettd ne edistavat alihankkijoiden ratkaisu-
jen hyvéksikayttod rakennusprosessissa. (Kruus, 2008)

Taulukko 2. Hankintajako tai -muoto projektinjohtorakentamisessa. Muokattu lahteesta
(Kruus, 2008)

Hankintajako tai -

Soveltuvuus Peruste
muoto
Maarat epavarmat, mutta ratkaisut Yksikkohinnoilla hallitaan epavarmat
Yksikkohintaurakat . p' . e ae . R p" ..
tiedossa. Pienet ja suuret kohteet. maarat. Ratkaisut on tiedettava.

Tyonjohto- ja alihankkijaresurssien
Tilaurakat

hallitsee useita eri toimialoja.

Suuret kohteet. Suuria alueita, joissa lisddminen on joustavaa. Mahdollistaa
myohdiset tilapadatokset. integroidut ratkaisut, kun yksi osapuoli

Suuret kohteet. Monia hinta-
Johtamisurakat laatuvalintoja tilaajalle. Aliurakoitsijan
tieto saadaan tilaajan eduksi.

Johtamisurakan kautta lisaantyvat

hankinnat, joihin tilaaja voi vaikuttaa.

Projektinjohtourakoinnissa rakennustdiden jaottelu perustuu hankintajaolle, jolle pohjan
luovat tilaajan péaatokset sekd kustannus- ja aikataulusuunnittelu. Jako perustuu toimi-
aloihin, paikkaan, toteutusaikaan seka tilaajan paatoksentekoon ja suunnitelmien toimit-
tamiseen. Hankintajaon toinen jakomalli on ammatti- tai toimialat, jotka ovat hankitta-
vissa vapailta markkinoilta. Tama jakomalli yhdistdd samanaikaisen suunnitteluratkai-
sujen hinnan hallinnan ja laadunvarmistuksen. Aliurakoitsijat tarjoavat erilaisia toteu-
tusratkaisuja yhdessa hintavaikutuksen kanssa. Toisena jakomallina voidaan hankinta
jakaa lohkoihin tai tila-alueisiin. Lohkoilla pystytaan tiukentamaan aikataulua, ottamalla
useita saman alan toimijoita tyoskentelemé&én eri lohkoille. Lohkojaossa on mahdollista
kehittya siirtyessa uudelle lohkolle, jonka toteutus muistuttaa suuresti edellisen lohkon
tyotd. Hankintojen jako tehdddn suunnitelmapaketeittain eritellen. N&in pystytdan sa-
malle toimialalle hankkimaan tarvittaessa useampia toimituksia, jotka voivat olla pelk-
k&a tyota tai pelkkda materiaalia. Hankintojen pilkkomista puoltavat siitd saatavat mah-
dolliset kustannussaastot, kun taas hinnan varmuutta haetaan kokonaisvastuulla tai so-
pimalla toimituksia ennen rakennustyon aloitusta. Pilkkominen mahdollistaa myos jous-
tavan paatoksenteon kohteen ratkaisuihin laadun ja hinnan perusteella. Projektinjohto-
rakentamisessa tarkedd muuntojoustoa saavutetaan, kun pilkkomista tapahtuu suunnitte-
lun edistymisen ja kayttajien paatoksenteon perusteella. (Kruus, Kiiras, et al., 2006)
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Suunnitelmien valmiusvaiheeseen hankintatoimessa SUKE maadrittelee kolme eri han-
kintamuotoa:

1. Toteutussuunnitelmiin tapahtuva hankinta
2. Alustaviin suunnitelmiin tapahtuvat hankinta
3. Suunnitelmavaatimuksiin tapahtuva hankinta

Toteutussuunnitelmiin perustavassa hankinnassa suunnitteluaineistossa ei saa olla mer-
Kittdvid puutteita kyseisessa osaurakassa. Suunnitelmiin tehtavét paatokset on tehtava
ajoissa ja suunnittelun ohjauksella varmistetaan haluttuihin tavoitteisiin paésy. Alusta-
viin suunnitelmiin perustuvassa hankinnassa toteutussuunnittelu tehd4én yhdessé toimit-
tajien kanssa, jotka antavat omia ehdotuksiaan suunnitteluratkaisuihin sopimusneuvotte-
luissa. T&std johtuen SUKE menetelmassa suunnittelijat laativat aluksi vain alustavat
suunnitelmat, jolloin valtytdan turhalta suunnittelulta. Lopulliset suunnitelmat tulevat
yhteistydssa toimittajan kanssa. Suunnitelmavaatimuksiin tapahtuvassa hankinnassa
saadaan vastuun jakamisella hyddynnettya toimittajan ammattitaito ja ideat, kun hénelle
annetaan vastuu toteutussuunnittelusta. Tilaajan tydmé&érd nousee tdssd muodossa huo-
mattavasti, koska tilaajan on huolehdittava, etté tarkastus-, hyvaksymis- ja yhteensovi-
tusvelvoitteen siséllyttdmisestd muiden kohteessa olevien suunnittelijoiden kesken.
Suunnitelmien muuttuessa ja tarkentuessa tarvittavien tarjousneuvotteluiden maaré li-
séantyy ja tdasmennyksié tarjouksiin tulee paljon. (Kruus, 2008)
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3. KEHITYSMETODIT

3.1 Lean

Lean-metodin perusta on kehittynyt ja muodostunut Toyotan tuotantojarjestelman (TPS)
periaatteiden perusteella. Toyota perusti autoteollisuuden uuden tuotantojarjestelman
aikana, jolloin amerikkalaisten massatuotanto oli menetelmand suosituin. Tam& mene-
telma vaati paljon pddomaa, joten Toyota keskittyi koneidensa ja omien resurssien vah-
vuuksiin sekd suhteiden kehittdmiseen alihankkijoiden kanssa. Tuotantojarjestelman
jokaisen osa-alueen on tarkoitus tuottaa lisdarvoa lopputuotteelle. TPS toimintajarjes-
telma perustuu kysymykselle ”Mité asiakas haluaa téltd prosessilta?”. Systeemi on siis
taysin asiakaslahtoinen. (Liker, 2004; Womack, Jones, & Roos, 1990)

Lean on kehittynyt prosessijohtamisenfilosofiaksi, joka siséltad yrityksen toimintojen
organisoinnin. Lean-ajattelu kuvaa Toyotan filosofiaa harjoittaa liiketoimintaa ja sen
tapaa tarkastella yrityksen toimintaketjua kokonaisuutena. Leanin perusperiaatteiden
mukaisesti siind pyritdan vahentdmain hukkaa ja luomaan mahdollisimman tehokkaasti
toimivia prosesseja koko tuotantoketjulle. Tdma toteutetaan mahdollisimman pienilla
resursseilla, ja tarkoituksena on saavuttaa toimintatapa, jossa jokainen vaihe keskittyy
asiakkaalle lisdarvoa tuottavaan toimintaan. Tehokkaan prosessin vakiinnuttamiseksi
Lean koostuu tyokaluista, paivittéisista rutiineista ja jarjestelméllisyydestd, joilla pro-
sessi vakiinnutetaan ja sitd yllapidetddn. Vakioidusta prosessista on helpompi havain-
noida tuottavuuden virheitd ja poistaa hukkaa. Loydetyt ongelmakohdat korjataan ja
toimintatapaa kehitetddn eteenpdin tyokalujen avulla, jotka perustuvat Leanin filosofi-
siin periaatteisiin. Massatuotantoon erona Leanin tavoitteena on poistaa raataloinnista
johtuvat korkeat kustannukset ja joukkotuotannon muutoksien hitauden. Téstd johtuen
yhteisty6 sidosryhmien vélill ja kaikkien osapuolten halu kehittyd jatkuvasti on erittéin
tarkedd Lean-ajattelussa. Jatkuva kehittyminen ja virheistd oppiminen ovat Leanin pe-
rustoimintoja. Jotta Lean — ajatusmalli saadaan onnistuneesti yritykseen, pitdd koko
henkildston sitoutua sen filosofiaan. (Hannus, 1993; Womack et al., 1990)

Leanille voidaan luetella viisi paaperiaatetta:

1. Tunnista arvo. Asiakas médrittelee tuotteelle arvon ja tuottaja luo sen. Arvo on
merkityksellinen vain jos tuote tayttda asiakkaan tarpeet oikeaan hintaan ja oike-
aan aikaan. Arvon tuottaminen asiakkaalle on tdrkedd Lean-ajattelussa.
(Womack & Jones, 2003)

2. Arvovirran tunnistaminen. Organisaatio maérittelee jokaiselle tuotteelleen ar-
vovirran. Arvovirta prosessi ulottuu aina raaka-aineesta asiakkaalle vietyyn tuot-
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teeseen asti. Arvovirtaan kuuluu monia prosessivaiheita, jotka yrityksen on tun-
nistettava. Néist4 vaiheista on eliminoitava kaikki vaiheet, jotka eivét tuota lisa-
arvoa asiakkaalle. (Womack & Jones, 2003)

3. Luo virtaus. Organisaation on tarkoitus muodostaa tuotteen tuotannolle toimin-
taketju, jossa vaiheet tehdaén tehokkaasti ja tarkasti raakamateriaalista valmii-
seen tuotteeseen asti. Tuote pyritddn saada siirtymaan tuottavasta prosessinvai-
heesta seuraavaan ilman viivytyksia, jolloin l&péisyaika pienenne ja turhia varas-
toja ei synny.(Womack & Jones, 2003)

4. Luo imuohjaus. Organisaation tuotteiden valmistus toteutetaan siten, etta asia-
kas saa mit& haluaa ilman pitkid odotusaikoja. Pidetédan tuotantomaarét pienem-
piné virtauksen avulla, jolloin pystytddn luomaan pienempid maaria ja tuotta-
maan maarallisesti tarkemmin sitd tuotetta, mit4 asiakkaat haluavat ilman isoja
varastoja. (Womack & Jones, 2003)

5. Etsi taydellisyyttéa. Kun organisaatio on saanut luotua yritykselleen edelld mai-
nitut nelja paaperiaatetta alkaa taydellisyyden etsiminen. Tuotannon kehittymi-
nen on jatkuvaa, jonka ansiosta tuotannosta I0ydettyja pienid hukkia korjataan
jatkuvasti niiden esiintyessa. Talla tavalla paastdan lahemmas ideaalitilannetta.
(Womack & Jones, 2003)

Leanin perusperiaatteena on hukan (muda) estdminen ja poistaminen. Hukka tarkoittaa
toimintoja, jotka eivét tuota lisdarvoa tuotteelle. Prosessin vaiheet, jotka kuluttavat re-
sursseja tuottamatta hyotyéd, ovat hukkaa. Poistamalla hukkaa saadaan koko liiketoimin-
ta- ja valmistusprosessia tehostettua ja tuotteita saadaan luotua enemman, nopeammin,
edullisemmin ja laadukkaammin sek& kasvatettua organisaation tuottavuutta. Lean pe-
rustuu jatkuvan parantamisen ajatusmaailmalle, joten hukan poistaminen ja taydellisyy-
teen pyrkiminen on jatkuvaa. Toyota madrittelee prosessille kahdeksan eri hukan muo-
toa:

1. Ylituotanto. Valmistetaan tuotteita, joille ei ole tilauksia. Tdma luo hukkaa tyo-
voimassa, varastoinnissa ja kuljetus kustannuksissa.

2. Odottaminen. Tyontekijat odottavat seuraavan vaiheeseen siirtymista tekemétta
mitéan, esimerkiksi materiaalin puutteen takia, edellisen prosessin keston takia,
tyovalineiden rikkoutumisesta tai kokonaisprosessin pullonkauloista johtuen.

3. Kuljetukset. Kuljetuksissa hukkaa voivat muodostaa kuljetus matkojen pituus,
tehoton kuljetustapa, materiaalien kuljetukset tai valmiiden tuotteiden tehoton
siirtely.

4. Yliprosessointi. Hukkaa syntyy, kun tuotetta prosessoidaan liikaa, eli tuote kasi-
tell&&n lilan monessa prosessissa ennen valmistumista. Myos tuotettaessa tarpee-
seen nahden liian laadukasta tuotetta, syntyy hukkaa.

5. Tarpeettomat varastot. Raakamateriaalia, keskeneréisid tai valmiita tuotteita
on liikaa, mik& johtaa pidempiin vasteaikoihin, tuotteiden laatuun, kuljetus ja va-
rastointi kustannuksiin seka viivastyksiin.
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6. Tarpeeton liike. Kaikki tarpeeton liike, jota tyontekijat tekevat on hukkaa. Esi-
merkiksi kurkottaminen ja turha ké&vely tyopisteella.

7. Viat. Viallisten tai korjattavien tuotteiden tuottaminen aiheuttaa hukkaa. Korja-
ukset, korvaava tuotanto ja tarkastukset vievét runsaasti aikaa ja resursseja.

8. Tyontekijoiden luovuuden kayttamattomyys. Kun unohdetaan hyodynt&a
tyontekijoitd menetetadn aikaa, ideoita, taitoja, kehitysideoita ja oppimismahdol-
lisuuksia.

(Liker, 2004; Womack & Jones, 2003)

3.1.1 Jatkuvasti kehittyva ymparisto

Jatkuva parantaminen on yksi Leanin perusajatuksista. Lean — ajattelumalli tarjoaa té-
han toimintatapoja kuten Kaizen ja PDCA-ympyré. Nailla pyritdan pitamaan kehittymi-
nen jatkuvana eika yksittdisiné isoina investointeina. Nykypéaivana toiminnan jatkuva
tehostaminen on elinehto kilpailussa mukana pysymiselle. Liker (2004) muotoilee jat-
kuvan kehittymisen ja oppimisen niin, ettd oppiva organisaatio ei vain ota kayttoon ja
kehitéd uusia liiketoimintoja tai teknisié taitoja, vaan se opettaa myds organisaation yksi-
I6ille uusia taitoja, tietoja ja kykyja. (Liker, 2004)

Kaizen (suomennos “jatkuva kehittyminen™) on kadytantd jatkuvaan parantamiseen ja
oppimiseen. Kaizenin jatkuva oppiminen perustuu tiettyihin ohjaaviin periaatteisiin,
jotka muodostuvat kahdesta suuresta komponenttista eli kehittymisestd ja yllapidosta
paivittdisissa rutiineissa. Tassa ajatusmaailmassa huomattavinta ovat jatkuvat ja pienet
kehitykset. Kaizen ei kuitenkaan tarkoita vain pienida muutoksia, vaikka suurin osa muu-
toksista niitd onkin. Myds isot muutokset korkeamman johdon johtamina kuuluvat kai-
zenin toimintatavan piiriin. Kaizenissa on ominaista, ettd muutoksiin osallistuu ja niita
toteuttaa koko henkil6std aina alimman tason tyontekijoista lahtien. Se opettaa henkilds-
téa toimimaan pienissa ryhmissd ongelmien ja viallisten prosessien parantamiseksi.
Kaizenin toimenpiteitd ovat: tutki tilanteen nykytila, johda faktoilla, selvita ja korjaa
ongelmien juurisyyt, toimi ryhmassa ja jatkuva kehittyminen on koko yrityksen asia.
(Liker, 2004)

Kaizenin kayttoonotossa ja jatkuvan kehityksen saavuttamisessa on tarkeéé, ettd proses-
si vakiinnutetaan. Vasta prosessin vakiinnuttamisen jalkeen on mahdollista ottaa kéyt-
toon jatkuvan parantamisen ajatusmalli. Jatkuva kehitys organisaatiossa tapahtuu taso
tasolta, joten ensimmaisen tason kehitystyon valmistuessa siirrytddn seuraavaan tasoon
ja aina siitd seuraavaan ja seuraavaan. Tall6in on toivoa organisaation kokonaisvaltai-
sesta kehittymisesta ja padsemisestd lahemmaksi ideaalitilannetta. (Liker, 2004)

Toyotalla on k&ytdsséan jatkuvan parantamisen tyokalu PDCA-oppimisympyra. PDCA
tulee sanoista suunnittele (Plan), toteuta (Do), tarkista (Check) ja toimi (Act). Mallia



25

kutsutaan myos sen kehittdjan nimelld Demingin ympyraksi, jonka toimintatapa on ite-

roiva.

Kuva 9. PDCA-ympyra (Demingin ympyra)

Ympyrésté ndkee miten jatkuvuus, ongelmien huomioonottaminen, vastatoimenpiteiden
tekeminen ja tulosten arviointi toimivat jatkuvana prosessina. Tehokkaasti toimiva or-
ganisaatio tarkistaa I0ytdmansd ongelman ja korjaa sen, jonka jalkeen prosessien kayt-
t04 jatketaan tehostetusti havaitakseen uusia ongelmia. T&sta syntyy jatkuva prosessi,
jossa pyritadn I0ytdmaén ja tuomaan esille ongelmia, joista opitaan, ja jotka korjataan.
(Liker, 2004)

3.1.2 Tyodkalut

Lean malliin kuuluu useita tyokaluja, jotka auttavat yritystd ja sen toimintaa saavutta-
maan tavoitteensa seké Lean mallisen filosofisen ajattelumallin organisaatiossa. Tyoka-
luja on useita, mutta tassa tyossa keskitytdan kolmeen tutkimukseen parhaiten soveltu-
vaan tyokaluun: A3, visuaalinen ohjaus ja Poka-Yoke. Muut tyokalut soveltuvat pa-
remmin tehtaiden linjastoille.

A3 tyokalun nimi tulee siind kéaytettdvan paperikoon A3 mukaan. A3 tyokalu on tapa,
jolla saadaan kayttdon PDCA- ajattelumalli yritykseen. Tarkoituksena téssa mallissa on
saada kaikki informaatio mahtumaan yhdelle A3 paperille, jotta prosesseista havainnoi-
daan vain merkittdvimmat asiat. Mallille on vakioitu pohja, jotta informaatio on hel-
pommin taytettavissa ja l0ydettavissa. Mallissa on kohtia, jotka ohjaavat I6ytamaan on-
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gelman juurisyyn prosessista ja antamaan siitd runsaasti tietoa korjaustoimenpiteiden
nopeaa kéynnistysta varten. A3 systeemi ei ole kokonainen ongelmanratkaisutapa, vaan
se tarjoaa informatiivisen ja kaytdnnollisen pohjan ongelmanratkaisulle. (Sobek &
Smalley, 2008)

A3 malli muodostuu seitsemastd eri kohdasta, loogisesta ajattelutavasta, objektiivisuu-
desta, tuloksista ja prosesseista, synteesistd ja visualisoinnista, suuntauksesta, yh-
tenevéisyydesté seka systeemin ndkokulmasta. Nama muodostavat pohjan A3 mallille,
joka luo térkedd lisainformaatiota PDCA mallin kayttoonotolle yrityksessa. (Forbes &
Ahmed, 2010)

Suunnitelma Tee, tarkista, toimi —

Tausta Vastatoimenpiteet
Nykytila
vkt Vaikutuksen
varmistus
Tavoite
Jatkotoimenpiteet

Juurisyyt

Kuva 10. Malli A3-raportista (Forbes & Ahmed, 2010)

Visuaalinen ohjaus on kehitysprosessi, jolla pyritddn vaikuttamaan ja aikaansaamaan
koko organisaation kattava jarjestelmé, johon sisaltyvat tyOpisteen standardointi, orga-
nisointi, visuaaliset mitat ja visuaalinen ndyttd. Visuaalisessa ohjauksessa pyritaan te-
kemaan tekeminen ja toimenpiteet nékyviksi, jotka tuovat esille ongelmat. Visuaalisella
johtamisella pyritddn tuottamaan lis&é informaatiota kehitystoimintaan ja helpottamaan
tulevien tavoitteiden suunnittelua ja hahmottamista (Hobbs, 2004). Rakennusalalla vi-
suaalista ohjausta ja johtamista kaytetd&n jo huomattavasti esimerkiksi mallinnuksessa
ja aikataulujen teossa.
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Poka-Yoke on metodi, jonka tarkoituksena on poistaa inhimilliset virheet. Poka-yoke
pyrkii hyddyntdmaan laitetta tai toimintamenetelmaé virheiden estamiseksi prosessissa.
Ehjilla laitteilla ja oikealla toimintamenetelmill& saadaan ennalta ehk&istyd mahdollisia
tuotannon keskeytyksid ja ohjaamaan toimintaa oikeaan ja tehokkaaseen tapaan. Nama
ovat yksinkertaisia ohjeita ja malleja, jotka antavat yksiselitteiset ohjeet tai ohjaavat
toimintaa niin, etta virheita ei yksinkertaisesti voi tapahtua. Poka-Yoke kayttd on hyvin
monimuotoista ja sita pystytdadn kayttaméan lukuisilla eri tavoilla. (Burton & Boeder,
2003)

3.2 Six Sigma

Six Sigma on konsepti, jonka Motorola kehitti USA:ssa uudeksi toimintatavakseen
1985. Motorola haki kilpailuetua uudella jarjestelmallaén, joka parantaa heidan laatuta-
soa systemaattisesti. (Linderman, 2003)

Six Sigman menettelytapa pyrkii sailyttdmaan ja maksimoimaan yrityksen menestyksen.
Metodi antaa tyokaluja ja pyrkii ohjaamaan yrityksen asiakkaiden tarpeita, kurinalaista
tiedonkeruuta, toimintatapojen parantamista, uudelleen kehittamista seké tietojarjestel-
mien ja tilastollisten analyysien kayttoa sekéd prosessin johtamista. (Pande, Neuman, &
Cavanagh, 2000)

Six Sigmaa pidetdan uutena versiona perinteisesta laatujarjestelmasta. Six Sigman toi-
minta eroaa perinteisesta mallista esittdmélla uuden organisaatiorakenteen, jonka paa-
maarana on kehittyminen. Tarkoituksena on muuttaa organisaatiota avarammaksi uusil-
le toimintatavoille, ideoille ja kayttoonottoprosesseille. Metodissa opetetaan tydnteki-
joille, miten ratkaista ongelmat kéyttden statistiikkaa ja uusia metodeja. Six Sigma suo-
sii uuden organisaation kayttéonottoa ennemmin kuin laittamalla perinteisen laatukehi-
tyksen tyokaluja nykyiseen organisaatioon. (Schroeder, Linderman, Liedtke, & Choo,
2008)

Six Sigma eroaa useista perinteisistd laatumenetelmisté silld, etta siind hyddynnetaan
kahdeksaa ominaisuutta muutosprosessissa, kun perinteisissa malleissa hyddynnetéan
yleensd yhta tai kahta. Six Sigman ominaisuudet: (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

- Parannetaan voittoa

- Ylimman johdon johtaminen aktiivista
- Kaytetaan kurinalaista menetelmaa

- Nopea projektin toteuttaminen

- Selvésti méaritelty onnistuminen

- Luodaan infrastruktuuri

- Asiakas ja prosessit ovat fokuksessa

- Kaytetaan tilastollista 1ahestymistapaa
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Six Sigma on joustava ja tarpeeseen mukautuva liiketoimintaprosessien suorituskykyéa
parantava menetelmad. Se perustuu tarkoin madritettyyn, kurinalaiseen toimintamalliin ja
selkeadn roolijakoon organisaation sisalla. Kehitystoimena pyritddn maksimoimaan yri-
tyksen suorituskyky liiketoimintaprosesseissa, sen sijaan ettd tehokkuutta lisataan palk-
kaamalla uusia tyontekijoitd. Metodilla jéarjestetddn ja kohdennetaan uudet toimintatavat
tavalla, joka perustuu pitkéalld aikavalilla saavutettavaan taloudelliseen hyotyyn. Six
Sigma pyrkii hyvin suoraan siihen, joka tulee selkeésti ilmi Six Sigman l&dhestymista-
vasta rahaan, projektiaikatauluihin, projektihenkiléston kokoonpanoon ja toiminnanra-
kenteeseen. (lhalainen & Holtta, 2001)

Six Sigma perustuu tilastolliseen toimintatapaan. Sen tarkoituksena on vaihtelun pie-
nentaminen mahdollisimman pienen standardipoikkeama saavuttamiseksi. Tavoitteena
on, ettd lahes kaikki tuotteet tai palvelut tayttdvat asiakkaan odotukset pyrkimélla pie-
nentdmaan virheellisid tuotoksia prosessissa. Minimoimalla prosessin vaihtelu saadaan
tuotannon tehokkuutta kasvatettua ilman suuria lisdkustannuksia. Prosessi saadaan toi-
mimaan suunnitellusti poistamalla turhaa vaihtelua aiheuttavat tekijat. Six Sigmassa on
kuusi eri tasoa 1-6. Six Sigma 6 on tunnusluku, joka toimii myos vertailumittana ja filo-
sofiana. Menetelmassa kéaytetdan yksikkod DPMO (defects per million opportunities),
eli virheiden lukumé&éara verrattuna miljoonaan mahdollisuuteen. Metodissa siis maari-
telladn laatutaso sigmoissa, toisinkuin perinteisesti virheprosenteissa tai miljoonaosissa.
Tilaaja asettaa aliurakoitsijoilleen tavoitteellisen laatutason sigmoissa, johon heidén
pitad paasté. (Ihalainen & Holtta, 2001; Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Taulukko 3. Six Sigma tavoitteena muokattu l&hteestd (Karjalainen & Karjalainen,
2008)

Six Sigma tavoitteena

(o] DPMO

2 308 537

3 66 807

4 6210

5 233

6 3
Prosessin Vikoja miljoonaa mahdollisuutta
kyvykkyys kohden
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Six Sigma tarjoaa tien, jossa virheitd vahentamalla ja kyvykkyytt4 parantamalla voidaan
kustannuksia alentaa samalla laadun parantuessa. Metodin teho perustuu kolmeen kas-
vutekijadn. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

1. lhmisten luovuuteen sekd kykyyn keksid uusia teorioita ja testata niitd. Tama
synnyttaa uutta tietoa.

2. Jokaisen prosessin kykyyn synnyttdd sen itsensa parantamiseen tarvittavaa in-
formaatiota.

3. Jaksoittaiseen tai vaiheittaiseen parannusmetodiikkaan, jota kutsutaan termill&
DMAIC.

Six Sigmaa ei ensisijaisesti kdytetd tuotteisiin vaan prosessiin. Toistoilla 16ydetaan
kohdat prosessista, joita voi ja on syytd parantaa. Six Sigma ei vaadi massatuotan-
toa, vaikka virheiden I6ytdminen on helpompaa kun toistoja tulee paljon. Metodin
tyokalut ovat tilastotieteellisia ja ongelmanratkaisu keskittyy numeerisiin metodei-
hin. Six Sigma on analyyttista tilastollista ongelmanratkaisua. Six Sigman pééaperi-
aatteet: (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

1. Keskitytadn asiakastyytyvéisyyteen.

2. Parannetaan voittoa parantuneiden tuottojen ja vahentyneiden kustannusten
avulla.

3. Parannetaan suorituskykya projekti projektilta.

Tarke&a on, ettd projektit perustuvat niiden vaikutukseen liiketoiminnassa.

5. Viat ja poikkeamat, joita sigma-mittarilla parannetaan perustuvat siihen, mika

eniten vaikuttaa asiakkaalle ja niiden yhteisvaikutuksena tuotteen tai palvelun

rakenteen kustannuksiin.

Johtaa organisaatiota toisiinsa liittyvien prosessien systeemina.

Sovelletaan tieteellistd lahestymistapaa Plan-Do-Check-Act

Tavoitellaan lahes taydellisyytta.

Kéytetddn suurta méaraa tilastollisia tyokaluja, joita on saatavilla ongelmaratkai-

suun ja analysointiin.

10. Otetaan huomioon ja rakennetaan tietopohjaa, kokemusta ja ihmisten sitoutumis-
ta lapi organisaatiotasojen.

&

© o N

Six Sigma otetaan kayttoon yrityksiin tiimityon avulla. Yritykseen muodostetaan
Six Sigma organisaatio, joka muodostuu johtoryhmasté ja siihen kuuluvista johtajis-
ta eli championeista. Championit toimivat prosessin omistajina ja sponsoreina. Pro-
jektin vetdjind prosessissa toimii black beltit. Black belt henkilét ovat saaneet n. 6
kuukauden menetelmékoulutuksen Six Sigmaan. Black belt laatii johtoryhmaélle
sédannollisesti raporttia edistymisesta. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)
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3.2.1 DMAIC

Suorituskyvyn parantamisessa keskeinen asia on loytda satunnainen syy virheille.
DMAIC (define-measurement-analysis-improvement-control) on viisivaiheinen ongel-
manratkaisumenetelmad, jolla pyritdén 16ytaméan virheet, parantamaan prosessia ja saa-
vuttaman asetetut tavoitteet. DMAIC menetelmadssé toimenpiteet kohdistetaan prosessin
eri vaiheisiin, joissa ensin rajataan ratkaistava ongelma tai parannusmahdollisuus lapi-
murtokohdaksi. Téhén ongelmaan paéstdan loogisesti edeten induktio-deduktio-tietd
kohti ydin- tai juurisyytd. Tasta seuraa optimointivaihe, jossa syytekijoita muuttamalla
optimoidaan ja parannetaan tuote tai prosessi. Prosessissa on oleellista, ettd metodia
noudatetaan jarjestelméllisesti siihen saakka, kunnes ongelma on saatu poistettua pro-
sessista. (Karjalainen & Karjalainen, 2008; Linderman, 2003; Zu, Fredendall, &
Douglas, 2008)
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Kuva 11. DMAIC-prosessi (Uusitalo, 2012)

Define eli maarittelyvaihe. Maarittelyvaiheessa méaéritelladn prosessin ongelma ja asia-
kasvaatimukset. Tassa vaiheessa keratdan taustainformaatiota kehitettavasta prosessista
ja madritelladn monia asioita kuten, asiakastarpeet, toimitettava hyodyke, prosessikartta,
poikkeaman syntymismahdollisuudet, ongelman kuvaus seka tarkennus ja ongelman
yhteys yrityksen tulokseen (lhalainen & Holtta, 2001). Naiden méaarittelemiseksi pitaa
pystyé vastamaan perustavanlaatuisiin ja valttaméattomiin kysymyksiin, kun liiketoimin-
taongelmia kasitellddn uudesta ja originaalisesta suunnasta. Aiheellisia kysymyksia
ovat:

- Minka asian parissa tyéskentelemme?

- Miksi tydskentelemme tdman tietyn ongelman kimpussa?
- Mitk& ovat asiakkaan vaatimukset?

- Miten ty0 tai asia talla hetkelld hoidetaan?

- Mitké ovat parannuksen hyodyt?

Néaiden kysymysten avulla projekti saadaan ohjattua oikeille urille. Mé&&rittelyvaiheessa
mééritellad&n myds kehitysprosessin kannattavuus, aikataulu ja resurssit. Tavoitteena on
saada aikaan selked lausuma asetetusta parannuksesta, ylatason prosessikuvaus eli ku-
vaus jalostusarvon muodostumisesta sek&d maarittda asiakastyytyvéisyydelle tarkeita ja
kriittisia asioita laadun, toimitusajan ja kustannusten osalta. (Karjalainen & Karjalainen,
2008)
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Measurement eli mittausvaihe. Téssd vaiheessa tarkoituksena on valita yksi tai useam-
pia Kriittisia tuoteominaisuuksia. Valinnassa kaytetaan tilastollisia menetelmid, jotka
osoittavat laaduntason. Mittausvaiheessa pyritddn todentamaan ongelman olemassaolo,
mika tapahtuu kerddmalla informaatiota ongelmasta tai mahdollisuudesta. Tassé vai-
heessa hienoséédetadn maarittelyvaiheessa asetettuja tavoitteita ja aloitetaan juurisyiden
etsiminen sekd muodostetaan datankerdyssuunnitelma. Toisena tavoitteena on varmen-
taa mittauksen luotettavuus. Mittauksen on tarkeé pystya havaitsemaan prosessista kuu-
si sigmaa madrittdmalla suorituskyky, arviointitapa ja kehitys. (Karjalainen &
Karjalainen, 2008)

Prosessilla on mittaukselle kolme péa&kategoriaa. Ensimmaisend prosessin lopputulos,
joka mittaa véalittdmié tuloksia. Toisena itse prosessi eli asiat, jotka voidaan mitata ja
jaljittaa, joiden avulla pyritd&n havainnoimaan ongelmien syitd. Kolmantena sisaantulo
eli asiat, jotka tulevat sisadn prosessiin ja muuttavat ulostuloa. Huono siséantulo aiheut-
taa huonoja ulostuloja, joten tassékin vaiheessa pyritddn l0ytdmaan ongelmien syita.
(Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Mittausten tuloksena saadaan lahtotilanteen dataa, joka kuvaa nykyisen tilanteen. Data
rajaa ongelman tiettyyn paikkaan tai kuvaa sen yleisyytta ja laajuutta. Mittauksen mitta-
usvirhe on oltava alle 10 %, jotta mittauksista saadaan varmennettua dataa. Datan ke-
rédmisen jélkeen rajataan ongelman lausumaa ja muutetaan se tilastolliseksi ongelmak-
si. Mittausvaiheen onnistuminen on térkedd, koska se antaa lahtétiedot seuraavalle vai-
heelle. (Ihalainen & Holttd, 2001)

Analysis eli analysointivaihe. Té&ssd vaiheessa pyritdan selvittdmaan poikkeamien pe-
russyyt, prosessivaihtelun l&hteet, prosessien suorituskyvyt, perussyiden taloudelliset
vaikutukset ja perussyiden priorisoinnit (Ihalainen & Holttd, 2001). Né&iden asioiden
analysointiin kaytetaan riittdvan tarkkoja mittauksia, mittareita sek& kuvaavaa statistiik-
kaa. Syntyneestd datasta analysoidaan stabiilisuus (SPC), toistettavuus seka lasketaan
suorituskykyindeksi. Analysoinnin tarkoituksena on ideoida ja paikallistaa ydin- tai
juurisyilld ilmaistut ongelman aiheuttajat tai mahdolliset ratkaisijat. Luodaan siis teoria
ongelmalle ja sen syille. Tassa vaiheessa my6s selvitetddn hypoteesin todenmukaisuus.
(Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Six Sigma tarjoaa prosessin johtamiselle kolme toimintatapaa. Prosessin parannus, joka
perustuu dataan ja niissé ilmeneviin eroihin. Prosessin suunnittelu tai uudelleen suunnit-
telu, jossa tutkitaan perusteellisesti olemassa olevia ydin- ja avainprosesseja, jotka pyr-
kivat tayttaméan asiakkaan vaatimukset. Tavoitteena siind on tunnistaa prosessin vai-
heet, jotka eivét lisaa tuotteen tai palvelun arvoa asiakkaalle. Kolmantena vaihtoehtona
Six Sigma tarjoaa prosessin johtamista. Usein kdytetd&n kaikkia kolmea parannustyoka-
lua, jolloin saadaan analysoitua prosessi mahdollisimman monesta nakokulmasta.
(Karjalainen & Karjalainen, 2008)
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Tdssa vaiheessa luodaan hypoteesi syistd, joista ongelmat johtuivat ja kuinka tavoittei-
siin paastadn. Hypoteesi varmistetaan kerdamalla dataa tutkittavasta ongelmasta. Pro-
sessissa on syyté tehda pienimuotoisia kokeita tulosten todentamiseksi. Ndmé syyt joh-
tavat seuraavaan vaiheeseen. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Improvement eli parannus. Six Sigma menetelmé perustuu vaihtelun pienentdmiseen.
Tassa vaiheessa kokeillaan ja sovelletaan ratkaisuja ydin- tai juurisyihin, jotka havaittiin
edellisissé vaiheissa. Parannusvaiheessa tehdéan erilaisia karakterisointikokeita ja opti-
mointikokeita vaihtelun pienentdmisen saavuttamiseksi. Koesuunnittelu toimii t&ssé
paatyokaluna. Ensin muodostetaan teoria vaihtelun aiheuttavista tekijoisté, jotka muute-
taan tilastolliseksi dataksi ja sen todenmukaisuus tai virheellisyys todennetaan tilastolli-
silla testeilld. Optimoinnissa on tarked luoda ja maarittada toleranssit oikein, jotta saa-
daan reaalimaailmaan sopiva tulos. Kun tarkoituksena on pienentéa kriittisen vaihtelun
madrad, madritetddn siséantulo-tekijoiden keskindiset vaikutukset ja optimoidaan ne
ulostulon suhteen. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Tavoitteena parannusvaiheessa on saada suunnitelmia ja testattuja toimenpiteitd ongel-
man ratkaisemiseksi. Nailla pyritddn vahentamé&én ongelmien aiheuttajien eli ydin- ja
juurisyiden vaikutuksia. Samalla luodaan suunnitelma seuraavan vaiheen tuloksien ar-
vioinnin pohjaksi. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Control eli ohjaus- ja valvontavaihe. Prosessi on saatettu suorituskyvyltadn kyvykkaak-
si ja stabiiliksi, joten tassd vaiheessa pyritadn ennaltaehkdisyyn ja proaktiiviseen ohja-
ukseen. Tdssé vaiheessa arvioidaan ratkaisuja ja kehitetddn luotuja suunnitelmia saavu-
tettujen tulosten yllapitdmiseksi sek& méaéritelladn menettelyjd, standardeja, ohjeita ja
mittauksia, joita yllapidon johtamisessa tarvitaan. Vaiheessa kédytetaan tilastollista pro-
sessin ohjaamista (SPC=Statistical process control), jossa mittarit antavat jatkuvasti
tietoa prosessin nykytilasta. Ohjausvaiheessa luodaan pohja ja suuntaviivat jatkuvalle
parantamiselle. (Ihalainen & HoItt4, 2001; Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Tuloksina saadaan ja n&dhd&an uudenprojektin liiketoiminnallinen vaikutus, prosessin
monitorointi ja seurantajarjestelma (SPC), kattavat dokumentit tuloksista ja saaduista
opeista, paivitetty johtamisjarjestelma seka paivitetty riskianalyysi (Karjalainen &
Karjalainen, 2008). Tyokaluina valvonnassa kdytetdan prosessikarttaa, prosessikaaviota,
prosessin kuvausta ja erilaisia ohjauskortteja (Ihalainen & Holtta, 2001).

3.2.2 Tydkalut

Six Sigmassa kaytetddn useita tyokaluja, mutta tyossa kasitelld&n pintapuolisesti vain
muutamia, joista on eniten hyotya tassa tutkimuksessa.
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Syy- ja seurauskaavio on graafinen tyokalu, joka tunnista kaikki mahdolliset syyt, jot-
ka vaikuttavat prosessiin heikentévésti. Kaavio antaa tiimille tyokalun syiden tunnista-
miseen ja tutkimiseen graafisen esityksen avulla.

Perusongelma asetetaan kuvion oikeaan padhan ja keskeiset syyt laitetaan rungosta l&h-
teviin haaroihin. Tallgin saadaan mé&éritettyd syitd, jotka ovat keskeisid ongelmalle.
(Karjalainen & Karjalainen, 2008)
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Kuva 12. Syy- ja seurauskaavio (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Perusstatistiikka on yksinkertaisuudessaan tilastotiedettd, joka on téssd tapauksessa
hyodyllinen prosesseihin tai populaatioon liittyvassa padtoksenteossa. Tatd menetelméa
kaytetddn menneisiin projekteihin, joiden datan perusteella arvioidaan tulevaisuutta.
Tieto perustuu numeerisiin faktoihin, jonka datan analysointiin kaytetdan tunnuslukuina
frekvenssejd, keskilukuja, keskihajontaa ja variansseja, vinoumia, luottamusvaleja, va-
rianssianalyyseja, korrelaatioita ja lineaarista regressiota. Ennen tyokalun kayttoonottoa
ja testaamista pitaa valita tilastollinen tekniikka ja tunnusluvut, joita aiotaan kayttaa, ja
joilla tuloksia halutaan tarkastella. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Vika- ja vaikutusanalyysi (FMEA) on luotettavuuden todentamisen tydkalu eli riski-
analyysi. Tdma kuuluu laadunvalvonnassa ennaltaehkéiseviin laatumenetelmiin, joilla
pyritddn jo suunnitteluvaiheessa loytamaan ja valttdmaan mahdollisia virhetilanteita
prosessissa. Menetelman etuna on, ettd laaturiskit voidaan minimoida ennakkoon ja
edullisesti. FMEA on systemaattinen menetelm& mahdollisten vikojen tunnistamiseen,
analysointiin ja priorisointiin. Luonnollisesti mit4 aikaisemmassa vaiheessa prosessia
FMEA suoritetaan, sitd suuremmat ovat sen hyddyt. FMEA tehdaéan yleensa mittausvai-
heessa, mutta se on eldva dokumentti, jota muokataan jatkuvasti prosessin edetessa ja
muuttuessa. Se tarjoaa kehitystiimille toimenpiteita riskien ennaltaehkéisyksi jokaisessa
prosessin vaiheessa. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

Ohjauskortit (SPC) ovat graafisia kortteja, jotka on suunniteltu k&ytettavaksi prosessin
monitoroinnissa, ohjauksessa ja prosessin suorituskykyé stabiloidessa. Ohjauskortit ovat
tekniikka tuottavuuden kehittdmiseen sekd tehokkaaseen virheiden ennaltaehkaisyyn.
Ohjauskorteilla keratd&n dataa, jonka perusteella seurataan prosessia tilastollisesti ajan
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suhteen. Ohjauskorttien tarkoitus on kuvata prosessin suorituskykyé ja sen stabiilisuutta.
N&ma kortit mahdollistavat erityissyyvaihtelun havaitsemisen, joskaan se ei kerro pro-
sessin ongelmaa. Ohjauskortit antavat yl&- ja alaohjausrajat, jotka heijastavat satunnais-
vaihtelun luonnollisia rajoja ja mahdollistavat taten satunnaisten tapahtumien tunnista-
misen. Ohjausrajat perustuvat 3-tason sigma-rajoihin. Ohjauskortin antaessa signaalin
satunnaisesta tapahtumasta, joka ei mahtunut asetettuihin rajoihin, saadaan tietoa, etta
erityssyyvaihtelu on muuttanut prosessia. (Karjalainen & Karjalainen, 2008)

3.3 BVP/PIPS-menetelma

Best value performance (BVP)/The performance information procurement system
(PIPS) menetelmén kehitti Kashiwagi ja hdnen henkildstd Arizonan yliopistossa 1991.
BVP/PIPS on prosessi, jossa hinta ja suoritus otetaan huomioon laajemmin kuin pelkén
hinnan kannalta. Menetelmé&a on testattu yli 700 kertaa ja 98% prosenttia tilaajista on
ollut tyytyvaisid. Menetelmélld on saatu myds vahennettya tilaajan riskia ja projektin
johtamistarvetta jopa 90%. Lisdksi aliurakoitsijoiden tulot ovat nousseet 100% ilman
tilaajan kulujen nousua. (Kashiwagi, 2011)

Palveluiden ja hankintojen hankintamenettelyssa paras tulos saadaan ymparistdssa, joka
pakottaa kovaan kilpailuun ja toimivuuteen. Toimittajan on saavutettava urakan Kkritee-
rit, kuten hinta, aikataulu ja asiakkaan vaatimukset (Kruus, Sullivan, Kashiwagi, &
Kiiras, 2006). BVP/PIPS on prosessi palveluiden toimittamiseen. Se muuttaa hankinta-
henkildston sopimuksen vartijasta palveluiden toimittamisen kehittdmiseen. Rooli alkaa,
kun tilaajalla on tarve, ja paattyy kun palvelu on luovutettu tilaajalle. Tehtadvéana on
paasta kehittdmadn prosessia yhdessa ammattitaitoisen alihankkijan kanssa, tunnistaa
arvokkain aliurakoitsija, auttaa tatd aliurakoitsijaa madarittelemaan tyot paastadkseen
asiakkaan tavoitteisiin ja lopuksi varmistaa, ettd aliurakoitsija pystyy toteuttamaan ndma
tavoitteet (Kashiwagi, 2011).

BVB/PIPS sisaltdd kolme vaihetta. Ensimmainen on valinta, toinen ennakoiva suunnit-
telu/laadunhallinta ja viimeinen riskienhallinta. Valintavaiheella on viisi suodatinta (ku-
va 15). Vaiheet ovat aikaisempien projektien tieto, kilpailukykyisyys riskien hallinnassa
ja minimoimisessa, avainhenkildiden haastattelu, alihankkijoiden jérjestely paremmuus-
jarjestykseen ja varmistus, ettd parhaan suorituskyvyn tarjoama toimittaja tuottaa myos
parhaan arvon palvelulle. Tapauksessa, jossa alihankkijan ammattitaidosta ei ole var-
muutta, menetelmén tavoitteena on minimoida tekninen péaatoksenteko valintavaiheessa
ja maksimoida parhaan arvon tuottavan alihankkijan tarve todistaa ammattitaitonsa esi-
valinta vaiheessa. Tdma pakottaa alihankkijoiden ndyttdmaan vahvuutensa suoritusky-
vyssaan, joka minimoi tilaajalta vaadittavat tekniset paatokset. Riski siirretddn téssa
tapauksessa ammattitaitonsa todistaneelle aliurakoitsijalle, joka minimoi sekd tyon ris-
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kin ettd hinnan. Tavoitteena on tuottaa prosessille arvoa edulliseen hintaan. (Kashiwagi,
2011)
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Kuva 13. BVP/PIPS valintavaihe (Kashiwagi, 2011)

BVP/PIPS eroaa muista valinta- ja riskienhallintasysteemeista minimoimalla tilaajan
palkkaamien asiantuntijoiden paatoksien maaran. Se pakottaa alihankkijat kilpailemaan
tyon arvosta eli laadukkaasta riskienhallinnasta, valmiudesta ja hinnasta. BVP/PIPS
prosessissa toimittaja etenee prosessin suodattimista lavitse aina valintavaiheeseen asti.
Hankkeen kéynnistyessa alihankkijoiden aikaisemmat tiedot heidén suorittamista pro-
jekteista kerdtdédn ja otetaan talteen. Tilaajan vaatimukset projektista huomioidaan, joi-
den perusteella identifioidaan, priorisoidaan ja minimoidaan projektin mahdolliset ris-
kit. Naiden perusteella tarkistetaan toimittajan resurssit projektille viidessa eri kategori-
assa: aikataulu, hinta, kyky minimoida tekniset riskit, muiden riskien hallinta ja arvon
lisdédminen projektille omalla toiminnalla. Seuraavaksi alihankkijoiden avainhenkilot
haastatellaan, jolloin he pyrkivat mééarittelemaan tilaajalle viel&d tarkemmin, kuinka he
tuottavat omalla toiminnallaan lisdarvoa projektille. Tamén jalkeen referenssit, tekniset
ominaisuudet, riskianalyysit, haastattelut, hinta ja aikataulu pisteytetddn. Pisteytyksen
jalkeen mééritetddn parhaan arvon tuottavan toimijan osa-alueiden hallitsevuus ja paino-
tus. Tdma antaa selkeén kuvan osa-alueista, jotka ovat alihankkijan vahvuuksia, ja jois-
sa se on muita parempi sek& todenndkdisimmin tuottaa eniten arvoa projektille. Tama
kuuluu yhdessa pisteytyksen kanssa paatoksenteon apuvélineisiin. Alihankkija on sel-
vasti esittényt, ettd heidan antama informaatio on muita parempi ja he pystyvét osoitta-
maan todellisen arvonsa projektille, vaikka hinta olisikin korkeampi. Tdéman jalkeen
valittu alihankkija etenee esivalinta vaiheeseen, jossa toimittajan pitaa tehdé riskienhal-
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lintasuunnitelma. Tdma suunnitelma ottaa huomioon jokaisen riskin toimittajan ja tilaa-
jan kannalta. Alihankkija tekee myGs tavoite aikataulun, joka sisaltda riskienhallinta-
suunnitelman ja varmistaa tekniset vaatimukset, seka miten he aikovat tayttaa projektille
asetetut tavoitteet. Jos tilaaja hyvaksyy namé, niin kyseinen aliurakoitsija palkitaan so-
pimuksella. (Kashiwagi, 2011; Kruus, Sullivan, et al., 2006)
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(5ix Sigma DMAIC Generated)

Artions
Minlmize data flow

Minimire analysis REClLJiFE!mEI'ItS ]

L] Minimize control |DBB, DB, CMAR, DBO)

Y

I Capability To Do Project

Interview Key Persannal

Past Performance
Information (PPI)

Matrix Companson

+ Best Value for the Lowest
Cost (Determined by

Vendors)
Freplanning, Risk
Management
P ;

e 5 ' _
\Mf)= Identiy Value Efficient Service Managed and
@ - vinmiz= risk ’ M Controlled by Vendor
("'_ﬂ = Salf Measuremant Measure X

again

Kuva 14. PIPS toimintaprosessi (Kashiwagi, 2011)

BVP/PIPS prosessi on suljettu Kierto, kuten kuvassa 16 esitetdan. Vain yksi alihankkija
voi kerrallaan edeta esivalinta vaiheeseen. Jos alihankkija onnistuu tayttdmaan téssa
vaiheessa kaikki vaatimukset, tulee han valituksi. Rakennusvaiheessa valittu alihankkija
mittaa ja raportoi tydtadan jatkuvasti. Projektin jalkeen tydn onnistuminen mitataan ja
otetaan huomioon seuraavalla kerralla hakuprosessissa, kun sama alihankkija tarjoaa
palveluitaan tilaajalle. Tasta syntyy suljettu kierto, joka perustuu Six Sigma kehitysme-
todiin. (Kashiwagi, 2011; Kruus, Sullivan, et al., 2006)

3.4 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta eli Supply Chain Management (SCM). Ensimmadiset nékyvat
merkit SCM:std olivat ndkyvissd Toyotan tuotantosysteemissa. Siind oli tarkoituksena
tuottaa juuri oikea ma&rad materiaalia juuri oikeaan aikaan, jolloin tapahtumien ketjun
hallitsemista kutsutaan SCM:ksi. Toimitusketju voidaan mééritella erdanlaisena eri or-
ganisaatioiden verkkona, johon kuuluu kaikki jotka ovat osallisia toimitusketjun proses-
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seissa ja toiminnoissa. Néiden tarkoituksena on tuottaa arvoa asiakkaalle toimitettavalle
lopputuotteelle tai palvelulle. (Vrijhoef & Koskela, 2000). Perinteisessd mallissa koros-
tetaan ja kehitetddn eniten vain omaa toimintaa. SCM Korostaa, etta pelk&stadan oman
toiminnan kehittdminen ja asioiden oikein tekeminen yrityksen sisélla ei riitd. Johtajien
taytyy ymmartad myos yrityksen siteet muihin prosessien ja toimintojen tuottajiin, ali-
urakoitsijoihin ja asiakkaisiin (Bozarth & Handfield, 2008).

SCM toimintapa kasittad nelja padelementtid, joiden toiminta on verrattavissa Demingin
ympyramalliin. Nama nelja elementti& ovat toimitusketjun arviointi, toimitusketjun uu-
delleen suunnittelu, toimitusketjun hallinta ja toimitusketjun jatkuva parantaminen. Ar-
vioinnissa on tarkoitus tunnistaa hukat ja ongelmat toimitusketjussa. Haasteena on 16y-
t44 syy-seuraus suhde ongelmille ja niiden juurisyyt. Juurisyiden I0ytdmisen jélkeen
seuraava vaihe on toimitusketjun uudelleen suunnittelu, jossa esitelld&n toimitusketjun
rakenteelliset korjaukset esiintyneisiin ongelmiin. Tassa kéydaan lapi toimitusketjun
osapuolten roolit, tehtdvat, vastuut seka toimintatavat. Seuraavana vaiheena on toimi-
tusketjun hallinta, jonka tarkein tehtdvd on mitata ja seurata uuden toimitusketjumallin
toimintaa. Talla tavoin saadaan tehtya jatkuvasti korjauksia l6ydettyihin ongelmiin toi-
mitusketjussa. Neljanten& elementting oleva toimitusketjun jatkuva parantaminen perus-
tuu jatkuvaan toimitusketjun arvioimiseen ja edellisten kolmen elementin toistuvan
kayttdonoton varmistamiseen. SMC tarjoaa siis perusohjeet, joita voi hyodyntéda ana-
lysoinnissa, uudelleensuunnittelussa, oikeanlaisessa koordinoinnissa ja jatkuvassa kehi-
tyksessa ratkaisten koko toimintaketjussa eteen tulevia ongelmia. (Waters, 2007,
Vrijhoef & Koskela, 1999)

Samassa toimitusketjussa olevat yritykset ovat riippuvaisia toisistaan fyysisen, infor-
maatiivisen ja rahallisen virtauksen johdosta. Nama virtaukset kulkevat toimitusketjussa
molempiin suuntiin niin aliurakoitsijalle kuin asiakkaallekin p&in (Bozarth & Handfield,
2008). SCM siis perustuu tuotannon virtaukselle koko ketjussa eroten perinteisestad mal-
lista, joka perustuu enemmé&n oman organisaatioiden omakohtaiselle hallinnalle ketjun
eri vaiheissa. SCM keskittyy hallitsemaan koko ketjun prosessien virtausta. (Vrijhoef &
Koskela, 1999)

Rakennusalalla SCM:n osapuolia on monia, kuten asiakas, sijoittaja, rakennuttaja, kon-
sultti, suunnittelija, urakoitsija ja aliurakoitsija. Normaalisti vastuun SCM:sté ottaa paa-
urakoitsija, joka huolehtii, ettd toiminnan ja tavaroiden virtaus osapuolten valilla toimii.
Nykypaivana rakennusalalla on vahva trendi urakkamuotoihin, joissa kaytetddn paljon
aliurakoitsijoita. Aliurakoitsijoiden merkityksen ja madran kasvaessa tulee koko ajan
tarkedmmaksi SCM:n ammattimainen hallinta. Toimitusketjun suhteiden hallinta on
muodostunut tiukassa kilpailutilanteessa entistd tarkedmméksi. Urakoitsijoiden pitéa
saada pidettya parhaat aliurakoitsijansa projektista toiseen, jolloin toiminta vakiintuu ja
toimitusketjun hallinta helpottuu. T&ll6in p&éstaan rahallisiin saastoihin ja laadun paran-
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tumiseen sek& pyritddn luomaan jatkuvan oppimisen ympéristd osapuolten vélille.
(Saad, Jones, & James, 2002; W. C. Benton & McHenry, 2010)

3.4.1 Strateginen kumppanuus

Verkostoituminen on iso osa kumppanuutta. Yritysten motiivit verkostoitua voidaan
jakaa. Toinen osapuoli hakee tehokkaammalla keskindisella suhteiden organisoinnilla
koko tuotantoketjun kustannustehokkuuden parantamista ja sitd kautta kustannusetuja.
Toinen puoli pyrkii liiketoiminnan kasvuun uuden liiketoiminnan synnyttdmisen tai
parantamisen kautta. Jalkimmainen ndista perustuu enemman ajatteluun, etta lisdarvoa
tuotetaan muodostamalla alliansseja sopimalla kumppanuuksia. Verkostoitumisen mo-
tiivina voi olla myds oppinen ja informaation hankkiminen. Verkostot ovat itsessdan
oppivia, kun niilla on kyky tunnistaa ja arvioida toimintaansa. Talléin yritykset tiedos-
tavat verkoston ja suuntaavat siihen kehitystoimenpiteitd, jolloin verkosto oppii mo-
lemmilta organisaatioilta. Verkosto toimii oppimisen lahtokohtana, kun se tarjoaa hyvan
oppimisympéristdn, joka on haastava, luottamuksellinen ja vuorovaikutussuhteiltaan
aktiivinen. Tama verkosto mahdollistaa molempien organisaatioiden tyontekijoille ym-
paristdn, jossa on mahdollisuus kehittda itsedan ja organisaation toimintatapaa merkitta-
vasti. Motiiveiksi voidaan my6s sanoa innovatiivisuuden toteutuminen. Uuden liiketoi-
minnan tuottamia syita verkostoitua ovat esimerkiksi pyrkimys riskin jakamiseen, paasy
uusille markkinoille, tarve uusien teknologioiden omaksumiseen, markkinoille péaasy-
ajan lyhentaminen sekd toistensa taydentaminen ja osaamisen yhdistdminen
(Vesalainen, 2006)

Verkostoitumista voidaan osittain kutsua myods kumppanuudeksi, koska siind tehdaéan
tilvistd yhteistyota. Esimerkiksi yritysten kehittdmistoimintaa ohjaa verkoston tahto”,
joka muodostuu kahden yrityksen yhteistyostd. Konkreettisesti toimijaa “verkoston tah-
to” ei ole olemassa, vaikka molempien yritysten panostaessa kehitystoimintaan, muo-
dostuu verkoston tahdosta” keskeinen toimija yritysten kehitystoiminnassa. Tama on
olemassa silloin, kun molemmat osapuolet ovat samoilla linjoilla kehitystyon suunnan
ja tavoitteiden suhteen (Storbacka & Lehtinen, 1999; Vesalainen, 2006). lloranta (2008)
esittdd kehitystyostad hyvin oleellisen kysymyksen yhteistydssé olevien yritysten kehi-
tystoimesta: ”Kuinka monessa tilanteessa olisi paljon tehokkaampaa se, ettd molemmat
tuotekehitystiimit pohtisivat yhdesséd parasta mahdollista ratkaisua?”. Pitkdaikaisen ke-
hittdmistyon edut syntyvat, kun molemmat osapuolet osallistuvat kehitystoimintaan,
joka kohdistuu yhteisten toimintatapojen tehostamiseen. Kehittdmistyd on jatkuvaa toi-
mintaa ongelmien ratkaisemiseksi seka oppimista palautteen ja tilastojen avulla. Kehi-
tystyo6lld, johon osallistuvat molemmat osapuolet, on mahdollista 16yt&a uusia ja nor-
maalista poikkeavia ratkaisuja. (Sarkilahti, 1995)

Asiakkuuden hallinta ja johtaminen ovat yrityksissa tarkedd. Asiakkuus eroaa kumppa-
nuudesta, mutta monia asiakkuuden nédkékulmia voidaan hyodyntdd myos kumppanuuk-
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sissa. Strategiset asiakkuudet ovat organisaatiolle tarkeita niin strategisesti kuin tuotolli-
sesti. Niin asiakas kuin toimittajankin tietdvat olevansa tarkeitd elementteja toisilleen.
Strategisten asiakkuuksien johtamisen tarkeimmiksi tavoitteiksi voidaan luetella kaksi
asiaa.

1. Yritys hyodyntéé nykyistd asiakkuutta tdysipainoisesti ja kykenee havaitsemaan
asiakkuudessa piilevat uuden liiketoiminnan mahdollisuudet.

2. Asiakas pitdd asiakkuutta arvokkaana, koska se tukee asiakkaan tavoitteita ja
prosesseja.

Strategisilla asiakkuuksilla ja niiden hallinnoinnilla pyritaan tuottamaan arvoa niin asi-
akkaalle kuin yrityksellekin. Strategisen johtamisen pitéisi lisatd asiakkaan kykya tuot-
taa arvoa itselleen. (Storbacka, Sivula, & Kaario, 2000)

Strategisen kumppanuuden onnistuminen ja hahmottaminen on haastavaa. Onnistuak-
seen siind organisaation pitadé pystyé ajattelemaan yli sen organisaatiorajojen ja pystya
nakemadn laajennetun yrityksen mahdollisesti tuomia etuja. Nain ollen ndhd&an laajem-
pien toimitusketjujen ja kumppanuuksien tuomia hyotyja organisaatiolle. Kumppanuu-
den onnistumisessa on tarkeadd, ettd toimittajaa muistetaan auttaa, ohjata, kannustaa,
motivoida, kehittdd ja johtaa. Osapuolten tavoitteet pitdd olla hyvin l&helld toisiaan ja
molempien pitdd olla merkityksellisessd asemassa toisilleen (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2008). Kumppanuuden onnistumisista on tehty kirjallisuudessa tutkimuksia,
joista on selvinnyt viisi paakriteeria kumppanuuden onnistumiselle.

Luottamus

Ylimmén johdon tuki

Osapuolten kyky saavuttaa suhteessa méaéritellyt odotukset
Selvét padamaéarat ja tavoitteet

Partnereiden yhteensopivuus

o bk wbhE

Kumppanuudessa organisaatioiden véliset suhteet ovat hyvin merkittdvassa asemassa.
Yrityksilla on my6s sosiaalinen sidos, joka syntyy henkilokohtaisista suhdeverkoista.
Organisaatiot ovat sosiaalisia rakenteita, joiden sidokset vaikuttavat ihmisten toimintaan
yrityksissg, jolloin ne voivat olla samaan aikaan rajoittavia ja turvaavia tekijoita. Raken-
teet, jarjestelmét, strategiat ja tavoitteet organisaatioissa ohjaavat ihmisten kayttaytymis-
t&, mista loppujen lopuksi syntyy koordinoitua toimintaa. Sosiaalinen sidos tuo ympéris-
toon inhimillisi& piirteitd, joihin voidaan luetella luottamus, vuorovaikutus seké oppimi-
nen ja yhteinen ndkemys. Luottamus yritysten vélill4 on sitd, ettd kumpikaan ei kayté
tilaisuuttaan saavuttaa hyotya toisen kustannuksella, vaan molemmat kohtelevat toisiaan
tasapuolisesti. Arvioidessa toisen osapuolen luottamusta tulee esille seuraavia asioita:
kumppanin saavutettavuus, vastavuoroisuus, laaduntuottokyky, toimitusvarmuus, am-
mattitaito, vastavuoroisuus, laaduntuottokyky, kehittymiskyky ja muut keskin&iseen
yhteistyohon liittyvat seikat. Paras linkki luottamuksen rakentamiseen on vuorovaiku-
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tus. Vuorovaikutuksen ihannetilanteessa molemmat osapuolet ovat avoimia ja vastaan-
ottavaisia. Vuorovaikutus ei saa olla toisen osapuolen yksipuolista johtamista, vaan
vuorovaikutus on kysymyksia ja vastauksia. Vuorovaikutuksen avulla yritykset pyrkivat
synkronoimaan molempien tarpeita ja tavoitteita yhteisiksi. Oppiminen ja yhteinen na-
kemys edellyttaé yrityksilta luottamusta seké& vuorovaikutusta. Tamé luo hyvan mahdol-
lisuuden molemmille yritykselle kehitty4 ja oppia toisiltaan jatkuvasti, ja ndin pysya
kilpailutilanteessa edella muita yrityksia. Oppiminen ja sen hyoddyntdminen vaativat
yrityksissa jatkuvaa ideointia, kokeilua ja toiminnan arviointia. (Vesalainen, 2006)

Toimivassa yhteistyossa yrityksilla on my0s strateginen sidos. Tdamé sidos voidaan ja-
kaa kolmeen asiaan. Ensimmaéinen on panostaminen yhteistyosuhteeseen. Kun yritys
panostaa oman toiminnan kehittdmiseen tiettyd yhteistyotad ajatellen pitk&jénteisesti,
voidaan yrityksen sanoa olevan strategisesti sitoutunut yhteistydssa olevaan yritykseen.
Yhteinen panostaminen on epaselvd madrittely, mutta selkeimmilldén se tarkoittaa sita,
kun molemmat panostavat yhteisen liiketoiminnan kehittdmiseen. Epaselvimmill&dan
kehitys tehdéd&n jommankumman osapuolen lukuun, jolloin on vaikea jakaa kehitystoi-
men hyotyja tasapuolisesti molemmille yrityksille. Selkein ja yksinkertaisin tapa on,
kun yhteisty0ssé tapahtuvasta kehittymisestd syntyy hyotyd molempien osapuolten lii-
ketoimintaan. Toinen asia on padseminen win/win tilanteeseen. Normaalissa tapaukses-
sa, kun neuvotteluperusteena on vain hinta, on hinnanalennus tai kohoaminen aina
jommankumman tappio. Molempien voitto win/win tilanne syntyy vain silloin, kun yh-
teistydssa syntyy lisaa jaettavaa, josta molemmat ovat tietoisia ja hyoty pystytdan konk-
reettisesti jakamaan osapuolten kesken. Kolmas asia strategisessa sidoksessa on ris-
kinotto yhteisty0suhteessa. Yhteistydssa pitdd vastuu jakaa siten, ettd molemmat kanta-
vat yhta suuren riskin. Kun yritykset panostavat yhdessé yhteisty6hon niin jakaminen
onnistuu helposti tuotoilla. Mitd lahemmés padstdan yhtd suuria voiton- ja riskinjako
asettelua, sitd vahvempaa strateginen yhteistyo on. (Vesalainen, 2006)

Kumppanuus tuo myos riskeja yrityksille. Pidempiaikaisissa sopimuksissa saavutetaan
s&astoja, mutta toimittajaa ei valttdmatta endé tdman takia kiinnosta jatkuva kilpailuky-
vyn parantaminen. Toimittaja on saanut saastonsa yhteistydsséd sopimuksen Kirjoitus
hetkell& ja jattdd huomioimatta toisen osapuolen mahdolliset s&&st6t. Toinen iso riski on
kasvanut riippuvuus toisistaan, jolloin toimittaja paatyy taysin ylivertaiseen asemaan
toisesta osapuolesta. Kun toimittaja on raataloinyt tuotteensa tai palvelunsa tietylle asi-
akkaalle, heikentdd se muiden tarjoajien mahdollisuuksia kilpailla ja voittaa tarjouksia.
Tama tarjoaa toimittajalle, joka on réataldinyt tuotteensa, mahdollisuuden jatkossa hin-
noitella tuotteensa alle kilpailutason, jolloin ostajan on vaikea saada muilta kilpailuky-
kyisid tarjouksia. Merkittaviksi ongelmiksi voidaan luokitella: (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2008)

1. Sinisilmaisyys tavoitteiden yhdensuuntaisuudesta. Molemmilla osapuolilla on
yrityksen tuomat tulostavoitteet, joista muodostuu riski siihen, etta pitkien sopi-
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musten periaatteet vaistyvat naiden tieltd. Yhdenmukaiset tavoitteet vaativat pal-
jon tyotd ja huomiota, muuten se saattaa muuttaa alkuperdisen sopimuksen tuot-
tamia hyotyja.

2. Kilpailun luoma tehostamispaineen menetys. Pitk& sopimus luo turvallisuu-
den tunteen ja vdhentdd pelkoa yhteistyon menettdmisestd. Talloin se saattaa
pienentédd myos painetta tehostaa toimintaa.

3. Vaikeus valvoa toimittajan kustannuksia ja suoritusta. Yrityksilla on omat
juridiset organisaatiot joihin on vaikea péé&sté ké&siksi ulkopuolelta. Toinen osa-
puoli voi téllaisessa tapauksessa piilottaa oman toiminnan kustannusrakennetta
ja sen saama kohtuuton hyoty jaa toiselle vaikeasti huomattavaksi.

4. Avointen Kirjojen naennaisyys. Yhteistydsopimuksiin kuuluu useasti jonkin-
lainen kirjanpidon ja raportin avoimuus. Tdman toimivuus on kuitenkin hanka-
laa ja toimittaja pystyy piilottamaan isoja asioita lukujen taakse.

5. Vaikeus ohjata toimittajan kehittymisen suuntaa. Sopimushetkelld tavoitteet
ovat samat ja kehityksen suunta selvd. Kumpikin on kuitenkin oma organisaati-
onsa, joilla on oma strategia ja tavoitteet. Talloin pitkdjanteinen kehitys riippuu
vain oman organisaation linjasta.

6. Vaikeus saada oikeudenmukainen kateosuus ketjun tehostamisesta. Sopi-
musten tekohetkelld pyritdan jakamaan tasan mahdolliset kehittdmisen tuomat
hyddyt. Toimittaja pystyy tassakin piilottamaan kehittdmisen tuomia hyotyjé
avoimen mittaamisen ja raportoinnin vaikeuden takia.

3.4.2 Rakennusalalla pitkaaikainen yhteistyo

Rakennusalalla on trendind ollut jo pitk&an alihankkijoiden maaran vahentaminen. Tél-
I6in pystytddn sitoutumaan luotettaviin ja hyvaksi todettuihin aliurakoitsijoihin pidem-
maksi aikaa, mikd mahdollistaa yhteisen ja pitkdjanteisen kehittamistyon. Taman avulla
pystytdan antamaan enemmaén huomiota kaytossa oleville aliurakoitsijoille ja kehitta-
maan toimintatapoja. Kun aliurakoitsijoita on maaréllisesti paljon, jaa osalle vahemman
huomiota. Toimivassa pitkaaikaisessa yhteistydssa rakennusalalla osapuolten suunnitte-
lijat ja tuotannon tyontekijat ovat yhteydessa suoraan toisiinsa. Tdmé vahentda byrokra-
tiaa ja nopeuttaa toimintoja huomattavasti. Kaikki suunnittelu ja tuotanto tehdaan yh-
teisty0ssd ja kokoonnutaan vierailuille, joissa tulee avoimemmin selkeéksi osapuolten
tarpeet. Tamé& myos korostaa toimitusketjun osapuolten laheisyytta toisiinsa. Kirjalli-
suudessa on todettu, ettd rakennushankkeen sujuva lapivienti perustuu pohjimmiltaan
ihmissuhteiden toimivuuteen (Romppainen et al., 1998). Pitkdaikainen yhteistyd voi-
daan tiivistdd neljdén periaatteeseen: yritysten valinen yhteisty0 on pitkdaikaista, suh-
teesta on oltava hyotya molemmille osapuolille, osapuolten on sitouduttava jatkuvaan
kehittdmiseen seka aliurakoitsijoiden ja toimittajien valintaa on keskitettava.

Pitk&aikaisesta yhteistyostd, joka on yleisempi muoto rakennusalalla, voidaan viel& ede-
t& strategiseen kumppanuuteen, jota kasiteltiin edeltdvassa kappaleessa lapi. Pitkdaikai-



42

sen yhteistyon kehitykseen strategiseksi kehitystoiminnaksi (kuva 17) vaaditaan jo mai-
nittua win/win tilannetta. Kohdekohtaisella yhteisty6lld tarkoitetaan normaalia yhden
kohteen valistd suhdetta, jossa sovitaan yhteiset padmaarét ja tavoitteet hankkeessa. Jos
kumppanuussuhde kestdd vain yhden projektin puhutaan projekti kumppanuudesta.
Strategisessa kumppanuudessa molemmilla pitéa olla halua kehittéa jatkuvasti toiminta-
tapojaan yhdessa, jonka seurauksena molemmat hyotyvat.

Toimintatapojen
Jjatkuva kehittdminen

Strateginen

Pitkdaikainen partnering
yhteistyd
Projekti-
Kohdekohtainen partnering
yhteistyd
Perinteinen, usein
vastakkainasettelu
—

Kuva 15. Siirtyminen kohti strategista kumppanuutta (Kolhonen et al., 1997)

Rakennusalalla saavutettaviksi hyodyiksi strategisesta kumppanuudesta voidaan luoki-
tella seuraavat: (Kolhonen et al., 1997)

1. Avoin kommunikointi vahent&a riitoja.

2. Aikatauluviiveet ja kustannusylitykset vahenevét.

3. Lopputuote on parempi, koska eri osapuolten resurssit suuntautuvat yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi.

4. Suunnittelijan asema péaatoksentekoprosessissa muuttuu; suunnittelijat ovat to-
teutustiimin jasenia ja osallistuvat ongelmien ratkaisuun.

5. Mahdollisuus innovaatioille lisdantyy avoimuuden ja luottamuksen ansioista,
erityisesti rakennusten rakennettavuus paranee. Aliurakoitsijoillakin on mahdol-
lisuus paasta vaikuttamaan suunnitteluratkaisuihin.

3.5 Mittarit ja mittaamisen merkitys

Tilaajan asettamien tavoitteiden avulla osapuolet pystyvat jalkik&teen mittaamaan pro-
jektin onnistumista. Numeeriset mittarit ovat hyvié, koska ne antavat selkean tuloksen.
Ongelmaksi muodostuu yleensad datan saatavuus. Onnistuakseen mittaamisen pitéé olla
jatkuvaa, joka tarkoittaa sen automatisointia. Yrityksen lyhyen ja pitkan aikavalin suun-
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nitelmien teko perustuu tietoihin nykyisestd toiminnasta, jota mittarit antavat.
(Romppainen et al., 1998)

Mittareiden valintaa mietittdessa pitdd miettid niiden kaytettdvyytta todellisuudessa.
Hyvan tunnusluvun ominaispiirteisiin kuuluu seuraavia:

- Tunnusluvulla tulee aina olla jokin tavoite.

- Tunnusluku muodostetaan yrityksessa tarkeéksi koetun kehitys- tai seurantatar-
peen pohjalta.

- Mittaustulosten on oltava selkeit4 ja ristiriidattomia.

- Mittaustulosten tulee olla p&atdsten teon kannalta tarpeeksi nopeasti kdytettavis-
S4.

- Lukuun voidaan vaikuttaa eritellyilla toimenpiteilla.
(Romppainen et al., 1998)

Romppainen on jakanut mittarit kolmeen eri kategoriaan, yritystason, projektitason ja
aliurakointitason mittarit. Yritystason mittareilla seurataan koko konsernin tai tulosyk-
sikon toimintaa. Projektitason mittareilla saan tietoa yksittdisesta rakennushankkeesta ja
aliurakkatason mittareilla seurataan yksittdisen aliurakoitsijan toimintaa.

Yritystason mittarit:

- Alihankkijoiden kappalemaard, talla saadaan seurattua aktiivisten alihankkijoi-
den madréa, joiden kanssa yhteisty6 on jatkuvaa. Maaraa karsimalla paastaan va-
littujen alihankkijoiden kanssa pitk&jénteisempéén kehittdmiseen.

- 20 merkittavintd laskuttajaa laskujen yhteissumman ja kappalemaardn mukaan.
Tama tuo esille strategisesti tarkeimmat yhteistyokumppanit. Mittari toimii kun
etsitddn potentiaalisia pitkdaikaisia yhteistydkumppaneita.

- Aliurakoiden jakauma urakoitsijoiden liikevaihdon mukaan. Tdma4 esittdd, mink&
suuruisten yritysten kanssa solmitaan eniten urakoita. Mittari kuvaa tuotannon ja
aliurakoinnin luonnetta yritystasolla. Pitkélla aikavalilla nahd&én tuotannon ke-
hittyminen aliurakoitsijoiden kanssa.

- P&aurakoitsijan osuus aliurakoitsijan liikevaihdosta. Kuvaa yksinkertaisesti sité,
kuinka térked yhteistydkumppani padhankkija on kyseiselle alihankkijalle. Taméa
tuo esille ne yhteistyokumppanit, joiden kanssa tehtdvalla yhteisty6lla on suuri
merkitys molemmille.

- Aliurakoiden jakauma urakkahinnan mukaan. Mittari kuvaa aliurakoiden kokoa
ja siten projektien ohjattavuutta. T&ma tuo esille kuinka pieniin kokonaisuuksiin
projektit jaetaan.

Projektitason mittareita ovat laskujen maara laajuusyksikkd kohti ja hankkeen aikate-
hokkuus. Laajuusyksikkoa kohti mittari on tehty laskutuskaytannon kehittdmiseen. Ai-
katehokkuus mittari mittaa tyémaalla tehtédvéan toiminnan maaraa. Mité tiiviimpaan aika-
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tauluun rakentaminen on mitoitettu, sitd enemman projektissa korostuu materiaali- ja
tietovirtojen hallinta. Mittarista saadaan kuvaa, jossa vaaka-akselilla on laskutus ja pys-
tyakselilla rakennusaika. Hankkeen aikatehokkuus maaritelldan kaavalla:

Urakkasumma

Kohteen rakennusaika

Aliurakkatason mittarit:

Sopimushinnan toteutuminen

Aliurakan toteutunut hinta — aliurakan sopimushinta
x100%

Aliurakan sopimushinta

Luku kuvaa sopimuksen tekovaiheen hinnassa pysymisté eli mahdollisten lisa-
ja muutostdiden maarda aliurakassa. Mittari kertoo myés hyvin, kuinka ollaan
sopimuksen tekohetkella onnistuttu maaritteleméaén projektin laajuus, rajoitukset
ja yksikkohinta.

Aikatauluversioiden lukumaara mittarilla mitataan konkreettisesti versioiden lu-
kumadréa. Tama mittari on halytysmittari suurille ongelmille, koska aikataulu
suunnitellaan uudestaan vain, jos on tullut merkittavia ongelmia.

Aliurakan aikataulunpito mittari kuvaa yleisesti aikataulussa pysymistd. Aliura-
koitsijan omaa aikataulua pitaé verrata urakoitsijan tekemaén aikatauluun.
Aliurakan laskutuksen suhde valmiusasteeseen mittarin avulla saadaan selville
yksiselitteisesti oliko urakan kustannusrakenne osapuolten tiedossa eli kuinka
tasapainoiseksi maksuerataulukko suunniteltiin.

Tarkkailutydkohteessa kayntien méara ja ajankohta. Kohteeksi valitaan yksi
huoneisto tai porraskerros. Mittarin tarkoituksena on kuvata, miten yhtenéisesti
aliurakan tyovaiheet suoritetaan vai onko suorittaminen katkonaista. Jos kéaynti-
kerta maara on suuri, tulee analysoida, mista tdma johtuu. Mittari siis kuvaa va-
lillisesti tehokasta tydaikaa seka aliurakan toteuttamisessa esiintyneité hairioita.
Tarkkailutydkohde valmiuden mittari kuvaa, miten monta kertaa aliurakoitsija ei
paése aikataulussa pdaurakoitsijan luovuttamaan mestaan. Jos aikatauluun ei
paéstd, hankaloituu tyon eteneminen ja seurauksena aiheutuu hyppimista toisesta
tyokohteesta toiseen tai turhaa odottelua. Taméankin mittarin tulosten yhteydessa
havaituista ongelmista pitaa analysoida syyt.

Aliurakan sitomat resurssit mittarilla seurataan paivittdin, kuinka paljon aliura-
koitsijan tyoresursseja on ollut tydmaalla. Jakauma néyttaa, resurssitarpeen tyo-
kohteittain eri vaiheissa. Mittari osoittaa, kuinka katkonaista tyon on ollut. Ver-
tailemalla tatd alkuperéiseen resurssisuunnitelmaan ndhdééan poikkeamat ja paas-
t4&n analysoimaan niihin vaikuttaneita syité.
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Ennakko- ja lopputarkastuksissa ilmenneet virheet mittari kuvaa aliurakoitsijan
sitoutumista ja onnistumista maériteltyjen laatuvaatimusten tayttdmisessa. Vir-
heiden laatu tulee konkreettisestikin tuoda esiin niistd oppimisen vuoksi.
Jélkitarkastusten maara. Mikéli tarkastuksia joudutaan pitdmaan enemman kuin
yksi, on tyon suorittamisessa ollut puutteita. Mittari, joka osoittaa suuret ongel-
mat. (Romppainen et al., 1998)
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4. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

4.1 Tutkimusmenetelméa

Tutkimuksen p&dpaino on haastattelututkimuksissa, haastateltavat ovat kohdeyrityksen
henkilostod. Haastattelujen tueksi kéytetddn case-hankkeita, joiden avulla pyritdan saa-
maan ké&ytdnnon nakokulmaa ja konkreettisia esimerkkeja toteutetuista kohteista. Haas-
tatteluiden perusteella pyritddn muodostamaan kuvaus strategisen kumppanin kanssa
toimimiselle ja luoda siihen mittareita. Haastatteluiden avulla selvitetddn myos strategi-
sen kumppanin roolia hankkeessa seké sen mahdollisuudet ja riskit.

Teemahaastatteluissa keskustellaan teemoista, jotka ovat jo edeltd tarkoin maéaritelty.
Haastattelijana ohjaan teemassa ja sen aihealueissa pysymistd, jotta vastaukset tutki-
muskysymyksiin saadaan mahdollisimman loogisesti. Haastatteluiden asiat on jarkevaa
kayda etukateen mietityssé jarjestyksessd, jolloin keskustelu etenee koordinoidusti.

Teemahaastattelu tarkoittaa keskustelua, jolla on etukdteen maéritelty tarkoitus. Tassa
tutkimusmenetelméassa on erittdin tarkea, ettd haastattelu pysyy koko ajan haastattelijan
hallinnassa. Haastatteluissa saadaan kokemusperaista tietoa haastateltavilta seka kohdis-
tettua tieto suoraan tutkimusongelmaan keskustelun ohjaamisella. Suurimpana vaarana
tdssd muodossa on, ettd haastateltavan kertomukset lahtevat ohjaamaan haastattelua
lilkaa. Talloin useat haastattelut eivat ole verrannollisia keskendén ja saattavat vastata
eri kysymyksiin. Haastattelijan on térkedd ohjata keskustelua haluttuun suuntaan ja sita
kautta saada vastaukset haluamiinsa kysymyksiin.

Teemahaastatteluissa erona lomakehaastatteluihin on, ettd syntyvé aineisto on puheesta
kirjattua tekstid. Talloin ei voida ottaa niin laajaa otantaa kuin lomakehaastatteluissa,
joten haastateltavat tulee valikoida huolella ja tarkasti, jotta saavutetaan tutkimuksen
tavoitteet. (Virsta, 2003)

Kohdeyrityksen henkilostostd haastateltiin yhtd projektipééllikkod, kahta suunnittelun
ohjauksen sekd kolmea hankintatoimen henkil6&. Liitteend 2 olevassa taulukossa on
esitetty kaikki haastateltavat haastattelupdivamaaran mukaan aikajarjestyksessa.
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4.2 Taman hetken toimintamalli

Kohdeyrityksella on kaytdssa oleva prosessikaavio hankintatoimesta, johon limittyy
my0s suunnittelun ohjaus. Téssa tutkimuksessa prosessikaavion vaiheita tutkitaan tar-
kemmin haastatteluiden avulla, tavoitteena perusteellisesti selvittad tdmén hetken toi-
mintamalli. Hankintatoimen prosessista haastateltiin hankintajohtajaa ja suunnittelun
ohjauksen prosessista suunnittelupaallikkoa.

4.2.1 Suunnittelun ohjaus

Kohdeyrityksen suunnittelun ohjauksesta vastaa yleensa suunnittelun ohjaaja, jolla on
apunaan kohteen laajuudesta riippuen projekti-insind6reja. Suunnittelun ohjauksessa on
tarkedd kartoittaa ensin projektin luonne ja erityispiirteet. Lahtokohtia suunnitteluun luo
tilaajan méarittelemat tavoitteet, lupatilanne, budjetti ja aikataulu. Tarkein lahtokohta
projektille on tilaajan madrittelemat tavoitteet. Kohdeyritys toimii asiakaslahtoisesti
projekteissa. Toinen suunnittelua maarittelevd asia on projektin lupatilanne. Alueen
kaavan madraykset méaérittelevat reunaehtoja, joista maaraytyy lahtotilanne projektille.
Budjetissa maaritelladn suunnitteluun kaytettavat varat, joissa pyritadn pysymaan. Aika-
taulupaineet maarittelevat suunnitteluratkaisuja, jolloin voidaan joutua tekemaan nopein
ratkaisu, joka ei valttamétté ole edullisin.

Suunnittelijoiden ollessa sopimussuhteessa urakoitsijaan, suunnittelun ohjaajan tehtava-
nd on varmistaa koko projektin ajan, ettd projektin tavoitteet tayttyvat suunnitelmarat-
kaisuissa, joiden muutokset hyvéksytetdédn tilaajalla. Tavoitteiden taytyy olla selkeitd
niin tilaajan kuin urakoitsijankin puolelta. Suunnittelijan ohjaajan tehtdvand on ottaa
huomioon myo6s kéyttdjien tuomat kayttajamuutokset tiloihin sekd ohjata nama itse
suunnitelmiin. Suunnittelijoiden ollessa sopimussuhteessa tilaajaan, tilaajan maarittele-
ma paasuunnittelija huolehtii projektin tavoitteiden tayttymisestd suunnitelmaratkaisu-
jen osalta.

Ennen hankintoja ja suunnitelma-aikataulun tekoa projektissa laaditaan hankinta-
aikataulu. Hankinta-aikataulun ajalliset méareet maaraytyvét yleisaikataulun pohjalta ja
projektin edetessa hankinta-aikataulun muutokset muodostuvat ty6évaiheaikataulun pe-
rusteella. Tésté aikataulusta selvidd, mitd suunnitelmia kuuluu eri hankintapaketeille, ja
mik& on niiden valmistumisen tarvepédivdmé&érd. Hankintahenkilot tekevét hankintoja
tdman aikataulun mukaisesti, joten aikataulun luonti tapahtuu suunnittelun ohjaajan ja
hankintahenkilon kesken yhteistydssé. Hankinta-aikataulu laaditaan kdyméll&a sen hetki-
set suunnitelmat ja kustannusarvio perusteellisesti l&pi. Tastd muodostetaan loogiset
kokonaisuudet, eli hankintapaketit projektille ja niiden hankinnalle aikataulutus.

Suunnittelijoiden laatimien suunnitelmien valmistumisen aikataulutus ohjataan hankin-
tapakettien ja hankinta-aikataulun avulla. Suunnitelmatilanne kdydéaén projektista riip-
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puen viikoittain tai harvemmin yhdessa lapi suunnittelijoiden kanssa. Téassa palaverissa
kaydaan lapi kaikki suunnitelmat, joiden valmistuminen ja laatiminen on ajankohtaista
hankintapaketeittain.

Tuotannon aikana hankintapakettien suunnittelun edetessad, suunnittelun ohjaajan yksi
isoimmista tehtdvista on yllapitédd informaation kulkua suunnittelijoiden ja itse tytmaan
tuotannon vélill4. Hanen tehtavand on ohjata suunnittelijoita siten, etté tilaajan tavoittei-
siin pééastéan, pysytddn aikataulussa ja suunnitelmista tulee toteuttamiskelpoiset tyo-
maalle. Lisdksi han antaa suunnittelijoille laht6tietoja ja muutospyyntdja tyomaalta,
tarkentaen mit4 halutaan ja miten ty0 aiotaan toteuttaa. Tdman perusteella suunnittelijat
pystyvat tuottamaan toteutettavia suunnitelmia. Haastavimpien tdiden tuotannon mieli-
piteissé hyodynnetdén toimittajien ammattitaitoa, jotka ovat erikoistuneita oman alansa
ratkaisuihin ja tyohon. Suunnittelun ohjaaja toimii myos tarkastajana tyémaaorganisaa-
tion puolesta suunnitelmien toteutettavuudessa. Jos suunnittelun ohjaaja toimii myos
paasuunnittelijana, han myos tarkistaa ja hyvaksyy suunnitelmat.

Hankintapaketin valmistuessa suunnittelun ohjaaja kdy vield kokonaisuuden lapi ja
varmistaa, ettd se sisdltdd kaikki tarvittavat suunnitelmat. Han myos tarkistaa suunni-
telmien laadun ja valmiusasteen tarkoituksenmukaisuuden. Taman jalkeen pidet&an
hankintahenkildiden, suunnittelun ohjaajien ja suunnittelijoiden kanssa suunnitelmakat-
selmus, jossa vield tarkistetaan paketin sisélto.

Kohdeyrityksellad on aktiiviseen suunnittelijoiden ohjaamiseen ja erialojen suunnitteli-
joiden suunnitelmien yhteensovittamiseen check-listoja, joissa on listattu asioita, jotka
pitéd tarkistaa suunnitelmista ennen niiden eteenpdin laittamista. Listassa on lueteltu
tarkasti asiat, jotka pitaa tarkistaa suunnitelmia lapikaydessa. Kohdeyritykselld on myds
otettu kayttoon tyodtapa, jossa suunnittelijat ja tydmaaorganisaation vastaavat henkilot
tuodaan samaan huoneeseen, jossa tarkistetaan suunnitelmien yhteensopivuus seka
maadritell&&n seuraavalle ajanjaksolle tarvittavat tyotehtavét suunnittelijoille. Yhteenso-
vituksessa kadytetddn nykypdaivéana tietomallinnusta yhd enemman hyddyksi. Kohdeyri-
tyksen strateginen tahtotila on toimia tietomallipohjaisesti rakennusprojekteissa.

Talla hetkella strateginen kumppanuus on hyvin pientd kohdeyrityksessé. Suunnittelun
ohjauksessa tédhan viittaavia toimenpiteitd on kuitenkin olemassa, esimerkiksi vaihtoeh-
toisia suunnitteluratkaisuja kysytaan toimittajilta. Lisdksi kohdeyritykselld on pitkaai-
kaisia sopimuskumppaneita, jotka ovat pdéasiassa materiaalintoimittajia.

Haastatellun suunnittelupdéllikon kuvaus paékohdittain suunnittelun ohjauksen kulusta:

- Kartoitetaan nykytilanne

- Suunnittelijoiden ohjeistus, mita halutaan

- Hankintapakettien luonti ja niiden sisallon maaritys
- Hankintapakettien tarkastus
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- Urakoitsijoiden tuomien ajatuksien vienti suunnitelmiin

4.2.2 Hankintatoimi

Hankintatoimi lahtee liikkeelle alkupalaverista, jossa rakennuttajan kanssa sovitaan,
mika tarkalleen kuuluu kenenkin vastuulle, ja miten lahdetdan projektin hankintoja to-
teuttamaan. Varsinkin alkuvaiheen hankintoihin urakoitsijalle sisaltyy paljon tiedotta-
misvelvollisuutta rakennuttajaa kohtaan.

Hankintatoimen suunnittelun ldhtékohtana toimii yleisaikataulu ja kustannusarvio, joi-
den perusteella luodaan hankintanimikkeistd. Yleisaikataulusta ja kustannusarviosta
l0ytyvét tiedot, mité asioita ollaan hankkimassa. Ensimmaéinen hankintanimikkeistéluet-
telo muodostuu kustannusarvion pohjalta. Hankintanimikkeistd tédydentyy ja tarkentuu
projektin edetessa. Tasté jatketaan tekemélla hankintajako, jossa esimerkiksi jaotellaan
urakat, kuten paikallavalu, joka jakautuu vielda muottitydhon, raudoitustyéhon ja beto-
nointiin. Hankinnat jaotellaan siten, ettd yhteen jakoon tulee samantyyppisid asioita.
Nimikkeiston ja jaottelun jalkeen tehddan hankintasuunnitelma, joka on toimii myds
hankinta-aikatauluna.

Suunnittelun ohjaaja madrittelee yhdessa hankintahenkilon kanssa hankinta-aikataulun
ja lopulliset hankintapaketit. Hankinta-aikataulussa tulee esille nelja eri kohtaa, joista
selvidd suunnitelmien tarve ajankohta, tarjouspyynnon ajankohta, tarjousten laskenta-
aika eli milloin tarjoukset pitaa tulla takaisin ja viimeiseksi ajankohta milloin lopullinen
valinta hankinnasta pitaa olla tehtyna.

Kun kuvat ovat saapuneet suunnittelijoilta, pidetdadn hankintapakettien suunnitelmakat-
selmus. Valmistuneet ja tarkastetut suunnitelmat toimivat tarjouspyynnon pohjana ja
ovat sen liitteend. Tarjouspyyntd lahetetadn keskimaarin kahdeksalle valitulle toimijalle,
joiden taustat ja lahtttiedot ovat tarkistettu kattavasti.

Toimittajien lahtdtiedot perustuvat suurimmaksi osaksi hankintahenkilon selvittdméén
tietoon ja omiin kokemuksiin toimijasta. Jos toimittaja on taysin tuntematon, pitaa yri-
tyksen taustat selvittdd. Talla pyritddn varmistamaan tuntemattomien yritysten resurssit
toteuttaa tyd. Kohdeyrityksella on laaja ja ammattitaitoinen toimittajaverkosto. Yrityk-
set on jaettu kolmeen kategoriaan, isoihin projekteihin soveltuvat ja tunnetut ovat omas-
sa, keskisuuret omassa sekd pienet ja tuntemattomammat omassa kategoriassaan. Isoissa
hankinnoissa hankintahenkilston vastaava ja projektin vastaava kokoontuvat yhdessa
muodostamaan riskiarvioinnin urakasta. Tarvittaessa he pyytavat lisétietoja tarjoajilta
sekd tarkennuksia tarjouksen tiettyihin kohtiin, joissa on huomattu olevan selvia puuttei-
ta. Rakentaminen perustuu yksikkohintoihin, joista hankintahenkilon on oltava ajan
tasalla arvioidessaan tulleiden tarjousten hintatasoa.
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Apuviélineind kohdeyrityksella on mm. yksikkohintaluettelo toille ja hankinnan check-
listoja, joita kdytetdan hankintaa tukevina tyokaluina. Hankintatoimessa on todella pal-
jon “hiljaista tietoja” ja monet asiat perustuvat kokemuksiin, jolloin kokemattomammat
hankintahenkil0t tarvitsevat tukea paatoksissaan.

Urakoitsija valikoi tehtavaan soveltuvat toimittajat, joille tarjouspyyntd l&hetetdén. Ta-
mé lista toimitetaan rakennuttajan edustajalle, joka kommentoi tai hyvaksyy listan.
Kohdekohtaisessa laatusuunnitelmassa sek& tyomaan aloituspalaverissa rakennuttajan
kanssa sovitaan, mitd kaikkia dokumentteja rakennuttajalle lahetetaan.

Tarjouspyyntdjen jélkeen tehddén tarjousvertailu, jossa on vertailtu kaikkien tarjouksen
tehneiden toimittajien tarjouksia. Tarjousvertailussa vertaillaan hintaa ja tarjouksen si-
séltod. Vertailussa tuodaan esille kyseiselle hankinnalle budjetoitu summa, johon myds
tarjouksia verrataan. Normaalisti tarjousneuvotteluihin kutsutaan 2-3 toimittajaa, jotka
sovitaan rakennuttajan kanssa, joka yleensé osallistuu myds neuvotteluihin.

Neuvotteluista tehddan tarjousneuvottelumuistio, joka liitetddn sopimuksen liitteeksi.
Neuvottelun jalkeen tarpeen vaatiessa toimittajat tarkistavat tarjouksiaan neuvottelussa
esille tulleiden asioiden perusteella. Taman perusteella luodaan uusi tarjousvertailu,
jossa vertaillaan tarjouksien hintoja ja k&ytdnnon resursseja itse tyon toteutukseen. Ura-
koitsija esittdd rakennuttajalle valittua toimittajaa kohteeseen toimijaksi. Rakennuttaja
hyvéaksyy tai hylkda esitetyn toimittajan. Valitun toimittajan kanssa tehdd&n sopimus,
jossa on liitteend tarjousneuvottelumuistio, tarjouspyynto, tarjoukset, urakkarajaliite ja
urakkaohjelma.

Ty6maalla projektin edetessd pidetddn saanndllisin vélein hankintakokouksia, joissa
kaydaan l&pi projektin hankintatilanne yleisell& tasolla. Kokouksissa kaydaan lapi kaik-
ki projektin hankinta-aikataulut, kuten itse padprojektin ja talotekniikan, joilla on erilli-
set hankinta-aikataulut. Sopimusten tilanteesta tarkistetaan, mitd on tehty ja mit4 on
ldhiaikoina tulossa tehtavéksi. Kokouksissa kdydaan myods yhdessa l&pi kenelle tarjous-
pyynnot lahetetddn ja valitaan toimittajia tarjouskilpailuihin. Hankintatoimen johtaja
paasee kokouksissa kdymaan lapi yleisesti hankinnan tdmén hetkisen tilan ja pystyy
kontrolloimaan projektin tilannetta. Hankintakokouksen pitamisestd ei ole méaéarattya
linjaa, vaan siita paatetddn hankekohtaisesti.

Kohdeyrityksell4 on vuosisopimuksia toimittajien kanssa. Tdmé ei kuitenkaan velvoita
hyddyntdmaan nditd, ja varsinkin isoissa kohteissa hankinnat yleensa kilpailutetaan niis-
t&4 huolimatta. Perusperiaate hankinnassa kuitenkin on, ettd kaikki hankinnat kilpailute-
taan.
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4.3 Case-hankkeet

Toisena tutkimustapana toimii case-hankkeet. Néissa tutkimuksissa on tarkoitus selvit-
taa lyhyesti, millaisista hankkeista on ollut kyse seka niiden erityispiirteitd. Erityisesti
keskitytadn hankkeissa olleisiin haasteisiin, epdonnistumisiin ja onnistumisiin niin
suunnittelun ohjauksessa kuin hankintatoimessa. Talla pyritddn saamaan kattava kuva
naiden hankkeiden hankintatoimesta, tarkastella kohdeyrityksen nykyisen hankintatoi-
men mallin toimivuutta kéytdnnossd ja I16ytdd mallin suurimmat haasteet. Case-
kohteiksi valittiin toimitilarakentamisen puolelta kolme kohdetta. Case-hanke 1:n raken-
taminen sijoittui vuosille 2011-2013, case-hanke 2:n rakentaminen 2008-2011 ja case-
hanke 3:n vuosille 2011-2013. Tarkempia tietoja projekteista saatiin niissa tydskennel-
leiden henkil6iden haastatteluiden kautta. Case-hanke 1:n hankkeesta haastateltiin koh-
teen suunnittelupdéllikkod, case-hanke 2:sta haastateltiin suunnittelupédéllikkéa ja han-
kintapaallikko, seka case-hanke 3:sta suunnittelupaallikka.

4.3.1 Case-hanke 1l

Case-hanke 1 on toimistorakennus, jonka rakentaminen sijoittui 2011-2013. Rakenta-
minen toteutettiin kahdessa vaiheessa, ensimméinen vaihe eli A-talo valmistui 2012 ja
toinen vaihe eli B- ja C-talot valmistuivat 2013. Samaan kompleksiin on my6s suunni-
teltu alustavasti kolmas vaihe. Rakennus on kohdeyrityksen oman hankekehityksen
luoma hanke, joka on myohemmin myyty eteenpéin. Kokoluokaltaan kohteessa on noin
20 000 toimistonelittd ja noin 15 000 pysakdintitilaneliota. Erityispiirteend kohteessa
oli tavoitteena ollut LEED-Gold taso. Valmistuessaan rakennus taytti kuitenkin LEED-
platina tason. Kohde my®os palkittiin tietomallinnuksen tehokkaasta kéytosta.

Yhdeksi haasteeksi kohteessa muodostui silloin suhteellisen uusi asia, ymparistoystaval-
lisyyden taso. Kohde on Suomessa ensimmaéinen toimistotalo, jonka lammitys toimii
maalammoll&a. Toisen haasteen muodosti kohteen elementtiratkaisut. Kohteessa paadyt-
tiin siihen, etta julkisivu- ja runkoelementit tilattiin kahdelta eri toimittajalta. Molempi-
en toimittajien kanssa tehtiin tuoteosakauppa tyylinen sopimus, joten heiddn kanssa
yhteistyossa kehitettiin ratkaisut julkisivun ja rungon toteutukseen hankkeessa. Tarjous-
pyynto ei ollut tarkasti sidottu sopimus hankkeen luonteen vuoksi. Tdma johti siihen,
ettd urakkasisallgsta ja toimitustavasta jouduttiin neuvottelemaan useasti, ja lopullinen
ratkaisu syntyi kompromissina osapuolten kesken. Kolmas iso haaste oli, ettd vuokralai-
set varmistuivat myohdisessé vaiheessa, jolloin suunnitelmia muokattiin vuokralaisten
haluamilla tavoilla, mika toi huomattavia lisa- ja muutostoitd. Kohteeseen tehtiin huo-
mattavia rakenteellisia muutoksia, esimerkiksi yksi kerroksista oli jo rakennettu tavan-
omaiseksi toimistotilaksi, mutta sinne piti vuokralaisen varmistuttua rakentaa tuotanto-
laitos.
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Hankkeessa onnistuttiin kayttamaan hyvia toimittajia, kuten alakattourakoitsijaa, jonka
taysin identtiseksi. Myos alakerran yleisten tilojen verhoilut tehtiin yhteistydssa toimit-
tajan kanssa. Ratkaisu ei ollut investointivaiheessa halvin mahdollinen, mutta pinnat
ovat ilmeeltddn ja kestdvyydeltddn hyvin onnistuneita. Hankkeessa onnistuttiin teke-
maan yhteisty6ta toimittajien kanssa parempien ja kustannustehokkaampien ratkaisujen
[6ytdmiseksi.

4.3.2 Case-hanke 2

Case-hanke 2 on kohdeyrityksen Kilpailussa voittama projektinjohtourakka, jonka ra-
kentaminen sijoittui aikavalille 2008-2011. Kohde on kokonaispinta-alaltaan 36 000 m?,
johon sisaltyy iso 1700 hengen konserttisali seka viisi pienempaa salia. Erikoispiirteeksi
projektissa muodostui tiukka hankintatavoite. Projektissa oli tehty tietyt suunnitelmat,
joiden perusteella laskennat oli suoritettu, ja joita lahdettiin karsimaan mydhemmin
maadritetyn hankintatavoitteen saavuttamiseksi. T&méa karsiminen onnistui, silla kohtee-
seen oli suunniteltu kalliita materiaaleja, joita korvattiin kustannustehokkaammilla.
Kohde oli kokonaisuudessaan ratkaisuiltaan hyvin haastava.

Uusi haaste oli tietomallinnus, jonka kéyttoé tilaaja vaati. Tietomallinnus oli tallgin vie-
I& osalle suunnittelijoille uutta, mika aiheutti haasteita suunnitelmien ajoissa saamisessa.

Ison haasteen projektissa loi kohdeyrityksen mydhdinen mukaan tuleminen projektiin,
jolloin ratkaisevia suunnitelmaratkaisuja oli jo tehty. Suunnittelu kohteessa oli kokonai-
suudessaan hyvin haastavaa, kuten IV-kanavien ja IV-laitteiden sijoittelu rakennuk-
seen. Naiden toteutuksessa jouduttiin kdymaan iso suunnitteluprosessi lapi ratkaisun
I0ytdmiseksi. Suunnittelupdéllikon sanoin “kaiken kaikkiaan hanke oli kokonaisuudes-
saan ongelmien ratkomista suunnittelun ohjauksessa ja suunnitelmaratkaisuissa”. Tama
haaste johtui osittain siitd, ettd lahtotilanteessa ei oltu méaaritelty tarpeeksi selkeité rajoja
ja tavoitteita projektille. Ongelmana esiintyi osittain ndiden johdosta myds suunnitelmi-
en saamisessa ajoissa hankintapaketteihin.

Case-hanke 2:ssa onnistuttiin rakenneratkaisujen ja materiaalien muutoksilla saasta-
mé&é&n huomattavia summia. Esimerkiksi leukapalkit vaihdettiin deltapalkeiksi, mik toi
s&astoja ja antoi lisaa tilaa talotekniikalle. Ison s&&ston toi myods harjoitussalien seinien
pintarakenteiden materiaalien vaihto. Konserttisalintuolit kehitettiin hankkeeseen tiiviis-
sd yhteistyossa eri osapuolten valilla. N&ma saatiin toteutumaan tiiviilla yhteisty6lla
hankinnan, suunnittelun ohjauksen ja toimittajan valilla, mika toi huomattavan rahalli-
sen s&aston. Toimittajan kanssa tehtiin yhteistyotd myos seinien pintojen teknisessé rat-
kaisussa tehokkaasti. Suunnittelun ohjauksessa onnistui yleisesti monen suunnittelurat-
kaisun jarkeistdminen, mika tehosti hankkeen etenemistd. Hankkeessa tehtiin kokonai-
suudessaan vaikeiden ratkaisuiden takia paljon yhteistyota toimittajien kanssa.
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4.3.3 Case-hanke 3

Case-hanke 3 oli projektinjohtourakka kohdeyritykselle, jonka rakentaminen ajoittui
vuosille 2011-2013. Kohteen kokonaispinta-ala on noin 72 000 m? ja joka sisaltaa uusia
toimisto- ja paikoitustiloja. Projektin tavoite oli saada LEED-tasoksi kultaa, mutta se sai
platinaa ilman isoja rakenteellisia muutoksia. Kohdeyritys tuli kesken projektin mukaan
tilanteeseen, jossa tilaajalla oli ollut jo toinen urakoitsija mukana hankkeen kehitykses-
sd, mutta ei paédssyt tdmén urakoitsijan kanssa sopimussuhteeseen. Suunnittelijasopi-
mukset tulivat tdssa kohteessa kohdeyrityksen nimiin.

Suunnittelijavalinnat onnistuivat tdsséd kohteessa hyvin. Ainoastaan rakennesuunnitel-
missa oli pienid viivastyksia. Kokonaisuudessaan muilta osin suunnittelu onnistui hyvin
haastateltavan mielestd. Kohdeyrityksella oli kohteessa vahva suunnittelun ohjaus orga-
nisaatio, johon kuului kaksi tassa tehtévéssa toiminutta henkil6d, sekd oma organisaatio
talotekniikassa. Suunnittelua helpotti huomattavasti, etta kayttdja oli ollut alusta asti
tiedossa jo kohdeyrityksen tullessa projektiin. Myos lisa- ja muutostéiden toteutus eteni
ilman suurempia ongelmia.

4.4 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluissa kaytettiin apuna haastattelurunkoa, joka on esitetty liitteessd 1.
Taman avulla saatiin pidettyd keskustelun aihe halutussa laajuudessa ja haastattelujen
rakenne selkednd. Taman myotd myos vastausten jasentely ja tulosten tarkastelu helpot-
tui huomattavasti. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, mihin pyydettiin lupa jokaiselta
haastateltavalta. Tutkija on oman harkintakykynsé perusteella ottanut suoria lainauksia
haastatteluista. Koko litterointiaineistoa ei ole siis kdytetty, vaan tutkimuksessa on nos-
tettu esille pelkastaan olennaisimmat asiat, jotka liittyivat suoraan tutkimuksen aiheisiin.
Haastatteluiden aineistossa tuli esille myds paljon asioita, joita ei voida hyddyntaa tassa
tutkimuksessa.

Haastattelut on jasennelty etukdteen maariteltyjen aihekokonaisuuksien mukaan. Haas-
tatteluissa pyrittiin hyédyntdmaan haastateltavien ammattitaitoa ja kokemusta strategi-
sen kumppanuuden mahdollisuuksista rakennusalalla. Case-kohteiden avulla keréttiin
my0s kokemusperdistd ja konkreettista tietoa nykyisesta toiminnasta. Né&ill& pyrittiin
Ioytdmadn vastaukset ennalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Haastatteluissa annet-
tiin my0s vapaasti kertoa perusteltu mielipide strategisesta kumppanuudesta ja sen toi-
mivuudesta.

4.4.1 Yleinen toiminta talla hetkella

Yleiset kompastuskivet/haasteet
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Valtaosa haastateltavista korosti, ettd alkuvaiheessa hanketta on térkedd luoda selkeét
linjat ja pelisaannot eri osapuolten vélille. T&mé korostuu projektinjohtourakoinnissa,
jossa hanke kaynnistyy nopeasti, mink& takia selkeét linjat jaadvat usein luomatta tar-
peeksi perusteellisesti. Haastatteluissa mainittiin, ettd padurakoitsijan pitéisi paasta vai-
kuttamaan hankinnan ja suunnittelun ohjauksen osalta mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa projektia, jolloin osapuolten yhteisty6 sujuisi mutkattomimmin.

Haasteiksi nousivat esille myos pddurakoitsijan oman hankintastrategian perusteellinen
madritys sekd suunnitteluaikataulun luominen. Nama ovat johdannaisia ongelmia peli-
saantdjen luomisen unohtamisesta. Hankintastrategiassa pitd4d maaritella, mitd ja miten
urakoita hankitaan. Haastatteluissa korostui, ettd suunnitelmat ovat usein myohassa eika
vaadittavalla valmiustasolla, jolloin niiden kehittdminen tapahtuu kiireessa ennen ura-
kan aloittamista. Suunnittelun ohjauksessa pitdd madritelld suunnitelmien vaadittava
taso ja sitouttaa suunnittelijat suunnitelma-aikatauluun sek& valvoa siind pysymista tar-
kemmin.

H1: “Hankkeen alkuvaiheessa pitda tarkasti maaritella hankintastrategia. Mita urakoi-
ta hankintaan ja miten niita lahetdan hankkimaan, missa vaiheessa tulee suunnitteluai-
kataulu mukaan eli milloin tarvitaan suunnitelmia. Suunnitelmat pitda paketoida suun-
nitelmapaketeiksi, ettd niitd pystytdan tietyissa osissa hankkimaan hankintastrategian
mukaisesti. Toinen asia on aikataulun toteuttaminen, jonka lipsumisen johdosta ongel-
mat ovat todenndkéisid”

H3: “Jos alkusuunnittelu on tarpeeksi fiksua, niin me ei jouduta sellaisiin hankaliin
ratkaisuihin, joita joudutaan kenk&lusikalla sovittamaan, vaan paalinjat on mietitty niin
sitten niita taydennetaan.

H4: ”Se on mydhaista jo kun suunnitelma tulee sinne hankintaan ja sitten vasta aletaan
pyorittaa sita, et eihan tassa ole mitaan jarkea. ”

Hankintatoimi

Kustannusarvion tarkkuuden ongelman toivat esille useat haastateltavat ja erityisen tar-
kedksi todettiin méaarien oikeellisuus. Kustannusarviosta saadaan kullekin hankinnalle
varattu summa. Arviossa on usein esitetty nimikkeitd yhtend erénd, vaikka hankintaan
kuuluu useita osia, kuten esimerkiksi seindrakenteissa tulee tuulensuojalevy, rappausle-
vy ja rappaus. Ndmé hankitaan usein eri toimittajilta, jolloin viimeiseen hankintaan ei
usein riit4 endd varoja. H2 toiveena olisi tarkempi erittely ja vdhemmén erid tai ei ollen-
kaan.

H2: ”...milld on isomerkitys hankintaan on se, milla lailla se kustannusarvio on laadit-
tu, ettd se on tehty huolellisesti ajan kanssa ja kyselty ennakkohintoja, joiden merkitys

’

on suuri.’



55

Hankintahenkildston haastateltavat korostivat hankinnassa suunnitelmien tason tarkeyt-
ta. Asiassa korostettiin suunnittelun ohjauksen merkittavyyttd, koska usein hankinnan
aloituksessa suunnitelmat eivét ole riittdvalla valmiustasolla. Téstd muodostuu iso kus-
tannusriski tulevien lisatdiden johdosta, kun hankinta tehdéan vajavaisilla suunnitelmil-
la. Haastateltavat mainitsivat mygs, etta usein suunnittelijoille on epaselvéad, mita lahto-
tietoja ja minka tasoisia kuvia hankintapaketteihin pitaé luoda.

H2: “Siind on hankkinnan riski tavallaan, ettd sulla on puutteelliset suunnitelmat ja
urakka saattaa olla haasteellinen. Sitten vasta toteutusvaiheessa tiedetaan, etta tulee
lisatoita, jota kautta kustannukset kasvaa”

H4: “Yleisesti rakennesuunnittelijoille on epdselvdd, mista hinta muodostuu. Niilld ei
ole sitd kasitysta, mita ne lahtotiedot pitéa olla, jotta saadaan se kauppa tehtya. Ne on
kaukana siitd kaupallisuudesta ja hinnan mddrityksestd”

H2 toi esille haasteen toimittajien valinnan vaikeudesta. Toimittajaverkostossa on useita
toimijoita, mutta parhaan ja kykenevimman valitseminen on iso haaste. Varsinkin ul-
komaalaisten toimijoiden kanssa on vaikea saada etukéteen selville, minkalaisista toimi-
joista on kyse. Valinnassa korostuvat hankintahenkilon kokemukset toimijoista. H2 ko-
rosti ajoissa olemista, jolloin on aikaa kdydé& tarjous huolellisesti 1api ja mahdollisesti
reagoida muuttuviin tilanteisiin. H6 mainitsi, ettd kohdeyritys toteuttaa tarkan selvityk-
sen, jossa selvitetddn mahdollisten toimijoiden yritysten tunnusluvut ja taustat, yrittdji-
en/omistajien edelliset konkurssit, taustat, tuomiot ja liiketoimintakiellot, eli tehddén
hyvinkin perusteellinen selvitys taustoista.

Suunnittelun ohjauksen suurimmat haasteet

Laajuuden, aikataulun, tason ja laadun maéritteleminen sek& nédiden kertominen suunnit-
telijoille on suuri haaste, jonka H1, H3 ja H5 haastateltavat toivat esille. Suurimmaksi
ongelmaksi koettiin kommunikaation puute sek& selkeiden ohjeiden ja rajojen asettami-
nen suunnittelijoille, jolloin pelisd&dnnot jadvat epaselviksi. H3 tuo esille, ettd suunnitte-
lijoille pitd& saada tarkemmat pédivamaarét ja pisteet, joihin suunnitelmien valmistustaso
vaaditaan missékin vaiheessa, jolloin toiminta muuttuisi sujuvammaksi.

H1: ”Kylla mun mielesta sen maarittely, mitd me suunnittelijoilta odotetaan. Ei pelkas-
taan aikataulu vaan myos laajuus ja laatu, minka tasoisia suunnitelmia, mista asiasta ja
milld aikataululla”

H3: "Suunnittelija vie suunnitelmat omin pdin liian pitkalle, niin se tekee tavallaan
turhaa tyotd, kun sitd joudutaan mahdollisesti karsimaan”

H3: "Se perustuu siihen, ettd kaikki tiedot tallennetaan pankkiin, jossa on kaikki kayt-
tajalahtotiedot. On tarkead, ettd esimerkiksi, jos me ostetaan hissit Otikselta, niin Otis
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tallentaa itse ne hissipiirustukset pankkiin ja siella ndkyy ne sahkotiedot hisseista. Tal-
16in se on sahkdsuunnittelijan velvollisuus hakea itse ne sieltd pankista”

Yhteensovituksen ja tiedonsiirron toimivuus ja sen vaatima huomion taso riippuvat hy-
vin paljon projektista, haastateltavien H1, H3 ja H5 mukaan. Isoissa ja monimutkaisissa
kohteissa nd&mé& vaativat enemman huomiota. Haastateltavien mielesta yhteensovitus
pitaa tapahtua hyvissa ajoin ennen suunnitelmakatselmusta. Téssé korostuu suunnittelun
ohjauksen rooli, koska hankintapaketit muodostetaan siten, ettd niihin on mietitty, mita
suunnitelmia vaaditaan ja mita niihin liittyvat suunnitelmat vaativat.

Haastateltavat H1 ja H3 mainitsivat, ettd suunnittelun ohjauksessa yksi isoimmista tyo-
vaiheista on suunnitelmien tarkastaminen, joka pitdé4 tehd& huolella, ja se pitd4 osata
aikatauluttaa. Kohdeyrityksella on kehitetty check-listoja, joita hyédyntdmalla kaikki
vaadittavat asiat tulee tarkastettua. Haastateltavan H3 mielesta ensimmaisiin versioihin
suunnitelmista olisi hyva kysya urakoitsijoilta kommentteja, joiden perusteella voidaan
tehdd muutoksia. Suunnitelmia tarkastutetaan myods projektin vaatimuksiin liittyen ul-
kopuolisilla tarkastajilla. T&m&n on koettu helpottavan ja vahentdvan suunnittelun oh-
jaajan tyota ja tarkastamista.

H1 haastattelussa tuli esille, ettd toteutussuunnittelun prosessiin ei talla hetkelld ole
madritettyd muotoa, eikd sille ole varattu aikataulussa riittdvasti aikaa. Pitdd pystya
saamaan aikaisemmin valmiita kuvia ja maarittelem&an tarkemmin, mitk& suunnitelmat
pitéa olla missakin vaiheessa lopullisessa muodossaan. Tama virhe tulee esille, kun tuo-
tanto alkaa vaatia suunnitelmia alkavista tyovaiheista.

Suunnittelun ohjauksen ja hankinnan yhteistoiminta prosessi

Haastateltavat kohdistivat ongelman yhteistoimintaan ja kommunikointiin suunnittelun
ohjauksen, hankinnan ja suunnittelijoiden valilla. Hankinta-aikataulu ja suunnittelu-
aikataulu eivat madrittele kaikille osapuolille selkeésti tarpeita ja aikataulua.

Haastateltavan H1 mielesta tassa prosessissa ongelmaksi muodostuu, ettd suunnitelmat
ovat suunniteltu liian pitkalle hankintaa varten, jolloin niiden kehitys alkaa lilan myo-
haan. Tarjousvaiheessa urakoitsija antaa naiden perusteella tarjouksen ja kehitysideat
suunnitelmiin, jolloin ne palaavat suunnittelijoille. H5 tuo esille, ettd hankinta ei ehdi
etsid uusia vaihtoehtoja tai kehittdd suunnitelmia niiden ollessa myoh&ssa. Hanen mie-
lestddn suunnitelmien valmistumisen ja tyonaloituksen aikavali on liian lyhyt. H3 toi
esille, ettd joissain aiemmin toteutetuissa hankkeissa, on kaytetty tapaa, jossa arkkitehti
on otettu mukaan urakkaneuvotteluihin. Tassé tapauksessa urakoitsijoiden ehdottamille
kehitysideoille saatiin arkkitehdiltd hyvaksyntd mahdollisimman nopeasti.
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H3: ”Kumpi on suurempi tyd muutattaa jotkut suunnitelmat fiksuiksi ja taloudellisiksi,
kuin se ettd laittaa ne kyselyyn? Minun mielesta sen takia suurin osa hankkijoista tekee
my0s suunnittelun ohjausta”

Haastatteluiden mukaan hankintahenkildiden toimintaan kuuluu myo6s suunnittelun oh-
jausta. My0s heidan pitdd omalta osaltaan tarkistaa suunnitelmat ennen tarjouskyselyyn
lahettamistd. Talla pyritddn saamaan suunnitelmista valmiimmat ja pidemmalle vie-
dymmét jo ennen tarjouskyselyn ldhettdmistd, mika vahentaa suunnitelmien useaa muu-
toskertaa ja toimittajat pystyvat antamaan tarkempia tarjouksia. H4 ja H5 toivat esille,
etta suunnitelmien taso ja suunnitelmien ajoissa saaminen hankintapaketteihin on haas-
tavaa ja iso kompastuskivi.

H2: “Minun mielestd hankintasuunnitelmien katselmus tilaisuus taytyy pitad ennen kuin
hankintapaketti laitetaan eteenpéin kyselyyn. Useasti suunnitelmien taso ei kerta kaik-
kiaan riitd”

H5 kertoo omista kokemuksistaan, ettd allianssi hankkeissa on kéytetty tyopajoja, joissa
on suunnitteluryhm& mukana. Né&issé kehitetddn yhdesséa suunnitelmaratkaisuja hankin-
tapaketteihin ja niiden k&yttsta on saatu positiivisia tuloksia.

Urakoitsijoiden ammattitaidon hyédyntdminen aikaisessa vaiheessa

Haastateltavien mielestd talla hetkelld urakoitsijoiden ammattitaitoa ei hyddynnetd
koordinoidusti  projektin alkuvaiheessa tarpeeksi. T&mé& ammattitaito otetaan avuksi
hyvin myohaisessa vaiheessa hankintaa ja suunnittelun ohjausta.

H3, H4 ja H5:n haastatteluissa tuli esille, ettd joissain tapauksissa suunnittelun ohjaaja
tarkistuttaa toimittajilla arkkitehtisuunnitelmien ratkaisuja. Tassa korostuu suunnittelun
ohjaajan ammattitaito huomata ratkaisut, joita on mahdollistaa tehostaa. Urakoitsijoiden
avun hyodyntaminen riippuu télla hetkellda hyvin paljon suunnittelun ohjaajasta. Jos
urakoitsija on otettu mukaan alusta asti projektissa, on han sitoumuksetta mukana suun-
nitelmien kehittdmisvaiheessa. Lopullinen valinta tehdan talloin kilpailutuksella.

H5: "Tyédpajoissa, joissa kdydddn isompia hankintoja etukdteen ldpi, niin sielld kannat-
taa olla myds toimittajan tai aliurakoitsijan edustaja. My6s jos on tiedossa hyva toimit-
taja niin se voi olla siella sitoumuksetta.”

H6 tuo esille, ettd kohdeyritykselld on kaytossé vuosisopimustoimittajia. Tallainen on
esimerkiksi ontelolaatta toimittaja, joka tekee suunnitelmat ja toteutuksen. Naissé on
laskettu saatavan 10% sdastot, kun raudoitus on mitoitettu oikein. Kumppaneita on
my0s esimerkiksi kalustetoimittajilta.
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4.4.2 Strateginen kumppanuus

Strategisessa kumppanuudessa on tarkedd saada luotua molemminpuolinen luottamus.
Talléin pystytddn varmistumaan toiminnan tehokkuudesta ja sen hyodyista seké keskit-
tyd luomaan kaikessa toiminnassa lisaa arvoa asiakkaalle. Rakennusalalla strateginen
kumppanuus on todella vahdista. Haastatteluissa pyrittiin saamaan selville Kriteereita,
mahdollisuuksia, mahdollisia riskitilanteita sek& minkélaisiin urakoihin strateginen
kumppanuus sopii ja minkalaisiin ei. Liséksi selvitettiin, minka tyyppisia mittareita tar-
vitaan, jotta molemminpuolinen hyoty olisi mahdollista todentaa.

Prosessin muutokset

Haastateltavat korostivat strategisen kumppanin kanssa tehtdvaa sopimusta ja pidettavaa
aloituspalaveria, joissa sovitaan selkeéat pelisaannot. Yhteiset ja selkeét pelisaannot aut-
tavat luomaan luottamusta ja tehostavat projektin etenemisen ennustamista.

H1: "Ajatusmaailman kddntdminen ympdri, se luotettavuus eli ennustaminen miten me
nahdaan se, ei tule siitd, ettd meilld on sidottuja hintoja. Vaan se tulee siita, ettd me
luotamme siihen, ettd yhdessa toimimalla tietylla tavalla prosessi tuottaa meille tietyn
lopputuloksen.”

Haastateltavien yhteinen mielipide on, ettd mita aikaisemmin kumppanin kanssa aloite-
taan yhteistyd, sitd suuremmat hyodyt ovat mahdollisia molemmille. Onnistuessaan
kumppanuudesta saadaan huomattava taloudellinen ja laadullinen hyoty. Strategista
kumppania kaytettdessd hankintapaatds tehdaan jo ennen projektin alkua, jolloin saa-
daan urakoitsijan ammattitaito ja innovatiivisuus heti kdytt6on. Nain saadaan uusia ja
tehokkaampia ratkaisuja suunnitelmiin hyvissa ajoin ennen tyon toteutusta.

H4: “Suunnittelun ohjaukseen pitda panostaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
Suunnittelun ohjauksessa pitaéa olla nakemys siitd, onko rakenneratkaisut jarkevia vai
ei. Tallgin niita pystytaan viela muuttamaan helposti. ”

H4: “Meiddn pitdd olla innovatiivisia jo ennen kun se tulee tydmaalle se urakka. Pro-
jektin alkuvaiheessa kannattaisi hyodyntaa sitd urakoitsijaa.”

H6 tuo esille, ettd toimittajan mukaan ottaminen yhteistydhon suunnittelijoiden ja paa-
urakoitsijan kanssa edellyttdd niin sanottua “perinteisen” mallin rikkomista.

Kriteerit kumppanille

Kaikissa haastatteluissa nostettiin isoimmaksi asiaksi, ettd mahdollisen kumppanin pitéé
olla entuudestaan tuttu ja heidan kanssaan on tehty useita projekteja onnistuneesti. H6
korosti taustojen perusteellista tutkimusta. Hanen mielestddn strategisen kumppanin
taustoja ja tilannetta pitaa valvoa tietyn vélein tekemalla taustaselvityksia, jolla varmis-
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tutaan esimerkiksi yrityksen vakavaraisuudesta. Haastatteluissa kdvi myo6s ilmi, ettd
kohdeyrityksell& pitda olla selkedt maaritelmét kumppanin resursseista, jotta tiedetéan,
mihin kumppani pystyy.

H4: "Aikaisemmat kokemukset yrityksesta, ettd se on todettu jo aiemmin luotettavaksi
ja se on pystynyt suorittamaan vastaavia hommia aikaisemminkin. Taytyyhan siina olla
luottamus ja usko siihen, etté sill& on kiinnostusta hoitaa se ty6é kunnolla™”

H5: "Kumppanin pitdd olla jo lihtékohtaisesti alansa parhaimmistoa Sekd sen resurs-
sien riittavia. Pitaa olla resursseja toimia tehokkaasti ja tietyt henkilt nimetty projek-
tiin”

Haastatteluissa H1, H2, H4 ja H6 tuli esille, ettd kumppanin pité4 toteuttaa vaaditut laa-
tukriteerit. Kun luottamus paranee ja toimintaa kehitetd&dn yhdessd, myds tyon laadun
pitdd parantua. Talla saavutetaan kohdeyrityksen madrittelema laatutaso. Kumppanin
kanssa pitdd sopia tarkat pelisadnnot sopimuksen muodossa seka yhteiset tavoitteet,
joihin péaésy hyodyttdd molempia.

H1:”Laadunvarmistusjdrjestelmd pitid olla yhteen sovitettu meiddin kanssa, eli yhtei-
nen koulutus ja yhteiset neuvottelut. Silloin he tietéavat, mitd me heilta odotetaan, ja mi-
td me heiltd saamme”

H1, H2, H3 ja H5 korostivat strategisen kumppanuuden suhteen avoimuutta, joka maa-
ritella&n sopimuksenteko hetkelld. Avoimuuden térkeys korostuu erityisesti toiminnan
kustannusnakokulmasta. H2 tuo esille, etta hinnoittelu pitd& tehda yksikkéhinnoin, jol-
loin tarjousten hintakehitysta ja tasoa on helpompi valvoa ja seurata. Haastatteluissa tuli
esille myo6s jatkuva toiminnan mittaus, joka madrittelee suhteen toimivuutta. Mittarit
pitdd madritelld yhdessd kumppanuuden alussa, jotta molemmat tietdvat mitd mitataan.
H6 tuo tah&n asiaan esille rakennusalan heikkouden: yritykset ovat hyvin huonoja
avaamaan omaa toimintaa tarkemmin toiselle osapuolelle. Toiminnan ollessa avointa
toteutuvien kustannusten ja toiminnan seuraaminen ja kehittdminen helpottuu.

H3: “Jotta me uskalletaan toimia kumppanin kanssa, niin meilla taytyy olla jonkinlai-
nen hintatieto asiasta, etta tiedettaisiin ettei se strateginen kumppani rydsta meité. Esi-
merkiksi urakoissa, joissa ei ole kauhean montaa toimijaa”

H2: "Strategisen kumppanin pitéa olla kilpailukykyinen ja sen hintataso pitaa tarkis-
taa aina” “Sun pitdd jollakin tavalla osata arvioida sitd hintaa et onko se silla tavalla
oikea, sen takia on hirveen tarkeaa tietaa tiettyjen téiden yksikkohintoja”

H3, H5 ja H6 toivat esille, ettd suunnittelija ja urakoitsija valinnoissa pitda Kiinnittaa
tiettyj& henkiloitd yrityksistd, esimerkiksi haluttuja suunnittelijoita ja tydnjohtajia. On
tarkeda kiinnittda halutut henkil6t ja vélttda tekemastd sopimuksia pelkéastadn toimisto-
jen tai yritysten kanssa.
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H3: "Mennddn henkilotasoon, etti varmasti toimittajista projektissa tydskentelee ne,
joilta saa apua. Valilla tentavaan on maaratty kaveri jolta ei apua ole tullut. Meilla
pitaa olla firman terdvimmdit aivot kdytdssd sieltd firmasta”

H5: “Suunnittelijoita tai suunnittelutoimistoja kun valitaan, niin pitda valita myds ne
vastuuhenkilétkin samalla™

Hyodyntaminen suunnitelmien laatimisessa

Kaikissa haastatteluissa nostettiin esille strategisesta kumppanuudesta saatava hyoty
projektin alkuvaiheessa. Kumppania pystyy auttamaan kustannusten ennustamisessa ja
laskemisessa, suunnitelmien kehittdmisessd seka suunnitelmien tarkastuksessa. Nain
saadaan siirrettyd suunnitelmien kehitys ja lopullinen hinta tarjousneuvotteluvaiheesta
jo alkuvaiheeseen prosessia. Pddmaadrand on saada suunnitelmat valmiimmaksi aikai-
semmin ja vahentdad saman suunnitelman moninkertaista suunnittelua ja toistuvaa kor-
jaamista. Kun kaytossa on ammattitaitoinen suunnittelun ohjaaja, strategisella kumppa-
nuudella voidaan tehostaa suunnitelmia. H6 korosti, ettd projektin kustannukset muo-
dostuvat suurimmaksi osin suunnitteluvaiheessa, jolloin toimittajien mielipiteillda ja
vaihtoehtoisilla ratkaisuilla voidaan saada huomattavia s&astojé.

H2: “Alkuvaiheessa kumppanista I0ytyy apua vaihtoehtojen etsimiseen ”

H5: "Helpottaa suunnattomasti suunnittelunohjausta. Me saadaan heti ne tietyt suun-
nittelun l&htotiedot ja reunaehdot sovittua ja kdytyd lapi suunnitteluryhman kanssa.
Omalta osaltaan yhteistyokumppani tarkistaa suunnitelmat, ettd ne vastaa hankkeen

’

tavoitteita, mika auttaa niin meitd, kuin suunnitteluryhmddkin suunnattomasti.’

H3: “Jotenkin se tuntuisi aika lohdulliselta, ettd sellainen kaveri, joka on kertaalleen
tutustunut suunnitelmiin ja antanut hinnan meille, mill& hén sen pystyy rakentamaan,
niin olisi mukana myds suunnitelmaratkaisujen kehittamistygssa ”

On projekteja, joissa esimerkiksi runkotoimittaja mitoittaa itse palkkinsa, jolla pyritaan
saamaan optimoitu ratkaisu. Strategisessa kumppanuudessa tyohon voidaan siséllyttaa
my0s suunnittelua, kuten tuoteosakaupassa.

H3: "Mutta sitten kaikissa hankalissa jutuissa, kuten rakennuksen runko, niin mina
luulen, ettd se vois toimia suunnitelmien jdrkeistdmisend”

Kumppanuuden vahvuudet

Kumppanuuden isoimmaksi vahvuudeksi haastatteluissa muodostui luottamus toimin-
nassa. Haastateltavat kokivat luottamuksen saavuttamisen suurimmaksi haasteeksi, mut-
ta samalla mahdollisuudeksi. Luottamuksen ja yhteisten tavoitteiden avulla voidaan olla
varmoja toiminnan etenemisesta ja ennustaa tulevaa tarkemmin. Kumppanin vahvuuk-
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siksi haastatteluissa nimettiin, aikataulun, budjetin ja muutosten hallitseminen hyodyn-
tamélla toiminnan avoimuutta ja luottamusta. H2 korostaa, ettd luottamuksen ja avoi-
muuden avulla pystytd&dn madrittelem&én reaalinen riskiarvio ja valttdmaan lisatoita.

H1: ”Se ettd mind tiedan, ettd minulla on luotettava kumppani ja se tekee tehtavasuun-
nitelmat ja miettii toimintansa kaksi viikkoa eteenpdin seké kertoo kaikesta kattavasti
koko ajan, luo varmuutta toimintaan”

H2: ”Kylla se kaikkein isoin vahvuus on se, ettd kumppanin voidaan luottavan hoitaa
homma alusta loppuun ilman suurempia ongelmia”

H1 nostaa strategisen kumppanuussuhteen vahvuudeksi ”jatkuvan kehittimisen” ajatte-
lumallin. T&lla tavoitellaan molemminpuolista win/win tilannetta, joka on avain jatku-
vaan kehittdmiseen. Tah&n toimittajaa motivoi muun muassa vastuun jakaminen puolik-
si. Molemmat kantavat vastuuta projektista ja tydstd, jolloin molemmilla on intressit
paasté onnistuneeseen lopputulokseen. Myds mahdollisesti luvattu palkkio tydstd kan-
nustaa tyon tehokkaaseen suoritukseen korostavat H2 ja H5. Projektin onnistuessa palk-
kio on suurempi ja epdonnistuessa pienempi. Talldin saadaan myos kumppanille moti-
vaatio kehittdd jatkuvasti omia toimintatapoja ja pyrkia mahdollisimman tehokkaisiin
ratkaisuihin laadusta tinkimattd. H5 toi esille, ettd tallainen kannustepalkkiomalli on
todettu toimivaksi allianssimallissa, jossa kumppanit sitouttamalla paastdan jatkuvan
kehityksen toimintamalliin.

H1 ja H2 haastatteluissa tuli esille mahdolliset hyddyt vastuun jakamisesta. Vastuun
jakamisella jaetaan valvontavastuuta suoraan kumppanille, joka vahent&dad kohdeyrityk-
sen omia valvontaresursseja.

H2: ”Se vaatii kuitenkin sellaisen yhdyshenkilon, joka on aktiivisesti mukana kumppa-
nin toiminnassa, etta jonkun pitad olla yhteyshenkilé kun kumppanilla tulee ongelmati-
lanteita”

Kumppanuuden heikkoudet

Kaikissa haastattelussa tuli esille luottamuksen varmistaminen, jotta varmistutaan, ettd
kumpikaan osapuoli ei pyri hyotymaan toisen kustannuksella. Kohdeyrityksen pitdé
varmistua siitd, ettd kumppani ei ylihinnoittele omaa ty6téan ja hinta on kilpailukykyi-
nen. H4 ja H6 tuovat esille, ettd tdssa auttaa tietdmys tyon ja materiaalien hinnoista.

H6: "Kun me tiedetddn se kustannusrakenne niin meidan pitaa viela 16ytaa vahva luot-
tamus”’

H4: "Meidin tdytyy olla varmoja, ettd kilpailutuksen kautta me ei saataisi sitd halvem-

’

malla.’
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H1, H2 ja H6 toivat esille haasteen toiminnan avoimuudessa. Kuinka paljon pitd4d omaa
toimintaa avata ja miten paljon pit4& toisen toimintaa paasta seuraamaan? H6:n mukaan
rakennusalalla ollaan hyvin epdilevéisid monesta asiasta, joka muodostaa haluttomuutta
avata omaa toimintaa.

H5:n mukaan haasteeksi muodostuu kumppanuuden oikea-aikainen hyddyntaminen.
Kumppanin kanssa toimimiseen pitad sitoutua jo ennen projektin aloitusta tai aivan
alussa, jotta saadaan taysi hyoty kumppanuudesta.

H5: ”...kayttajien muutosten tullessa myohassa ei pystyta taysin hyédyntamaan strate-
gista kumppania suunnitelmien luonnissa ”

Jokaisessa haastattelussa korostettiin lahtotietojen méardamistd. Esille tuotiin selked
madritys lisa- ja muutostOiden periaatteille, jotka tdman hetken toiminnassa aiheuttavat
usein yliméaaraisia kustannuksia.

Useissa haastatteluissa tuli esille riski, ettd kumppani ei olekaan niin pateva kuin kuvi-
teltiin, ja kumppanin yrityksen resurssit ja ammattitaito on arvioitu vaarin. Strategisen
kumppanin ammattitaidosta pitdd pystya varmistumaan, muuten hyéty sopimussuhteesta
jaa pieneksi. H6 ja H1 toivat esille, ettd kumppanin henkiléstomuutokset tai taloudelli-
sen tilanteen heikentyminen muodostavat huomattavan riskin.

H1 toi esille mahdollisen ongelman siitd, miten perustelemme tilaajalle strategisen
kumppanin oleva on oikea valinta? On tilanteita, joissa kumppanin tarjous ei ole halvin
vaikka toiminnan laatu olisikin parasta. H3:n mukaan tilanteessa pitdd myos olla tilaa-
jan luottamus, joten tilanne ei ole ideaalinen projektinjohtourakassa. H5 korostaa, etté
kumppanuuden kéytté PJ-urakassa on kiinni paljon tilaajasta ja hanen linjasta toimittaja
valintoihin. Jotkut tilaajista arvostavat toimittajavalinnoissa pelkéstdén hintaa, jolloin
kumppanin kéytto voi olla vaikeaa. H2 ja H5 esittivét, ettd kumppanin tarjous pitaa olla
kilpailukykyinen hinnaltaan, jolloin sen valintaa voidaan perusteella entisten projektien
kokemuksilla ja naiden referensseilld. H6:sen mukaan haasteeksi muodostuu myos tilaa-
jan oma mielipide toimittajiin, jotka vaikuttavat toimittajavalintoihin.

H2: ”...ettd valitaan urakkaan juuri tdma kumppani, niin sitd on hirveen hankala pe-
rustella, mink& takia me otetaan juuri taméa toimija, koska rakennuttaja perustelee vaan
euroilla”™

H2: "Saattaa olla, etti se riippuu siitd urakkamuodosta, ettd me ei voida ottaa sitd suo-
raa toteuttajaksi, vaan me joudutaan kilpailuttamaan se. Kumppanin pitda suostua sii-
hen, ett4 hintaa tarkistetaan”

H6 ja H5 mainitsivat, ettd usein muutoksen esteeksi tulee ihmisten asenne ja ammattiyl-
peys. H6:n mukaan téll& alalla on muutosvastarintaa, minkd vuoksi uusien ajatusten
jalkauttaminen on hyvin vaikeaa.
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H5: “Rakennusala on siité erikoinen, ettd yleensakaan talla alalla ei ole hirveasti stra-
tegista kumppanuutta. Me ollaan enemman totuttu siihen projektiluontoiseen kilpailut-
taminen, sopimus ja suoritus tyyppiseen ketjuun”

H6 korostaa kohdeyrityksen oman toiminnan tuomaa haastetta. Kohdeyritykselld on
vahvat linjat toimimisesta, mikd muodostuu haasteeksi strategiselle kumppanuudelle.
Myos tulevaisuuden tykantaa on mahdotonta ennustaa, joten liian tiivis sitoutuminen
kohdeyritykseen on riski. Tilauskannan romahtaessa t0ita ei ole tarjolla ja vastaavasti
tilauskannan kasvaessa kumppanin resurssit eivat valttdmatta riita tdiden suorittamiseen.

H6: "Meilld on hyvin vahva kustannusohjaus ja tavoiteasetanta, joka miettii kustannuk-
sia ja aikataulua. Se myoskin ohjaa siihen toimintaan, ettd tallaiset pidempiaikaiset
kumppanuus suhteet ovat hyvin vaikeita”

Minka tyyppisiin urakoihin strateginen kumppanuus soveltuu ja minka tyyppisiin
ei

H1 haasteltavan mielesta strategista kumppania voitaisiin hyddyntad hankkeen kriittisel-
I& polulla olevissa urakoissa. Kun luotetaan kumppaniin, tiedetdan kriittisella polulla
olevien tyOvaiheiden etenevan toivotusti. H1 tuo esille, ettd kumppanuuden hyddynta-
minen on hankekohtaista ja hdnen mielestadn voidaan kayttd4d maksimissaan 5-6 strate-
gista kumppania yhdessd hankkeessa.

H3: “Sellaisissa urakoissa missa tydnosuus on pieni ja se hankinnan osuus on iso, niin
siind se strateginen kumppanuus voisi toimia parhaiten, esimerkiksi lattiapaallysteet
ovat taméankaltaisia ”

Useat haastateltavat mielsivat strategisen kumppanuuden toimivaksi haastavissa ura-
koissa, joiden suunnitelmien kehittdmiseen kohdeyritykselté ei 10ydy omaa ammattitai-
toa. Néissd urakoissa kumppanuuden hy6ty korostuu, kun saadaan uusia ja kustannuste-
hokkaampia ratkaisutapoja. Tallaisissa tuotteissa on kehitettdvdd huomattavasti enem-
man kuin perusratkaisuissa. H5 tuo esille, ettd strateginen kumppanuus tuo mahdolli-
suuksia, kun on kyseessé erityistuote tai suunnitteluratkaisu.

H4: “teknisesti korkeammat tuotteet, joissa pitda olla vaikeusastetta. Sellaiset missa on
enemman sita tuotetta ja kehittamista” “Alakattorakenteet on kaiken kaikkiaan kallis
potti ja siind on ollut hyvid kokemuksia, ettd aliurakoitsija on tuonut uuden tuotteen. ”

H3: “kohdeyritykselle vaikeissa asioissa, joissa ei itseltéa I0ydy taitoa, esim. maanra-
kennus, joka on hyvin haastava urakka. Ei meill& ole semmoista henkil& talossa, joka
Vvoisi suoraan sanoa kaytetaanko terds- vai betonirunkoa, eli kumppanuus voisi toimia
my0s runkorakenteissa. ”
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H3:n mielestd materiaaleissa saadaan selke& hinta helposti, jolloin voidaan urakoitsijan
avustuksella vaihtaa materiaali edullisempaan samanlaiseen. Monesti tehd&an suoraan
arkkitehdin ilmoittamien pintamateriaalien mukaan, vaikka niihin 16ytyy useita vaihto-
ehtoja. Tassa tapauksessa materiaali ostetaan itse, jolloin strateginen kumppani jarkeis-
taisi valinnat, eli hankitaan edullisin vaihtoehto. Kumppanin riski olisi hyvin pieni ja
hénen suurin panoksensa olisi ammattitaito. H4:n ja H5:n mielestda kumppanuus ei so-
vellu vakioituihin tuotteisiin, joihin on vain yksi vaihtoehto.

Haastatteluissa esille tulleita urakoita, joissa strateginen kumppanuus soveltuu, ovat
maanrakennus-, perustus-, paikallavalu-, elementtiasennus-, véliseina-, julkisivu-, ala-
katto- ja lukitusurakka. Taman liséksi tuli esille elementtitehtaat ja kylpyhuone elemen-
tit.

H6 tuo esille ndkdkulman, ettd kumppanuus soveltuu toistuvaan rakentamiseen. Tallgin
pystytaén strategisesti kehittyméaan, kun ty6 pysyy samankaltaisena projektista toiseen.

H6: “Usein kannattaa kéyttid sellaisessa toistuvassa ja yksinkertaisessa rakenteessa,
kuten toimistorakennukset. Niissd ne kumppanit on aika hyvid.”

H3:n mielestd sellaisissa t0issa ja kohteissa, joissa meiltd itseltdmme I0ytyy ammattitai-
to kehittd suunnitelmia ja suunnitella, ei strateginen kumppanuus kannata. Kun itselta
I0ytyy ammattitaitoa, ja& strategisen kumppanin hyoty suunnitteluvaiheessa pieneksi.

H3: “Sellainen kohde, jossa osataan itse suunnitella. Esimerkiksi putkiurakka, eihén
siind strategisesta kumppanista olisi mitdan hyotyd, kun se asentaa ne viemarit sinne
juuri niin kuin suunnittelija on ne sinne suunnitellut”

H6:n mukaan on tarkedd miettié tarkasti, minké&laisissa urakoissa strategisesta kumppa-
nuudesta saavutetaan molemminpuolisia etuja. Téssd kannattaa hanen mielestaan seura-
ta rahaa. Kumppanuus ei sovellu todella pieniin kohteisiin, vaan pitéé valita urakat, jois-
sa on suuri séastopotentiaali ja voidaan pé&éstd huomattaviin saastoihin, kuten maanra-
kennus- tai alakattourakat. H4 korostaa myds tdhan aiheeseen isoja julkisivu-urakoita,
joissa on yleensa useita toteutusvaihtoehtoja, ja sitd kautta iso saastopotentiaali.

Kustannusrakenne/hinnanmuodostuminen/palkkiorakenne/ennustettavuus

Yksi vaihtoehto H1:n mielestd palkkiomalliksi kumppanuudessa olisi, ettd kumppani
tarjoaisi pelkan teknisen hinnan, johon on méarétty hieman normaalia aliurakointia kor-
keampi palkkio, joko kiinte&dnd tai prosenttiosuutena. Tallgin kumppanin riskivaraus
pienentyisi. Lis&- ja muutostdiden hinnoittelussa pitdd sopia selkeat pelisaannét, esi-
merkiksi méérien lisddntymisen aiheuttamille lisatoille. Mitd paremmin linjat ovat alus-
sa sovittu, sitd véhemman tulee ongelmakohtia projektin edetessa.
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Kustannukset maksettaisiin tositteiden mukaan, kuten projektinjohtourakassa yleensa-
kin. Talloin kustannusten kertymistd on huomattavasti helpompi seurata ja huomata
mahdolliset poikkeamat. My6s kohdeyrityksen pitéé olla avoimempi tdssa suhteessa ja
kertoa, mik& on tyon tavoitebudjetti sekd kumppanin kanssa yhdesséd méarittaa lopulli-
nen tavoite urakalle.

Haastateltavat (H1, H3, H4) tuovat esille, ett strategisessa kumppanuudessa kustannus-
ten ennustettavuus paranee. Kumppanilta saadaan tarkkatieto tyon mahdollisista kustan-
nuksista ja riskivarauksen suuruudesta, joiden muodostaman summan voidaan olettaa
olevan hyvinkin tarkka. Yhteistyossa olisi méarétty tyolle porkkana onnistuneesta pro-
jektista. H1 kyseenalaistaa sanktion tarpeellisuuden. Kumppanin kanssa on vahva yh-
teistydside, jonka pitéisi yksistdéan motivoida molempia kehittymaan ja tekeméan tyonsa
mahdollisimman hyvin.

H3: "Niilld oli tietty hinta, jos ne alitti sen hinnan niin ne sai palkkion, jos ne meni yli
ne maksoi omistaan ja me maksettiin kustannukset kuten projektinjohtourakassa kus-
tannusten mukaan”

H5: ”...meill& on kannustuspalkkio nimikkeell&, joka on muutamaprosentti urakanar-
vosta. Se varataan meidan budjettiin, ja jos urakoitsija onnistuu hommissaan niin se
saa esimerkiksi 50 prosenttia kahden prosentin kustannuspalkkiosta eli yhden prosen-
tin”

H5: ”...allianssisopimukset ovat tavoitehintaisia. Eli jos ylittyy tavoitehinta me joudu-
taan tietylla osalla maksumieheksi. Niin samalla tavallahan se kumppanien kanssa voisi
toimia. Jos hinta karkaa k&sista niin ne joutuu osittain maksumieheksi. Tilanne pitda
olla sellainen, ettd molempien pitdd pdrjdtd.”

H3 toi esille, ettd porkkana tavoitehinnan alituksesta ei aina tuo toivottua ratkaisua. Jos
palkkio alituksesta on prosentuaalinen ja ylityksestd toimittajan tuntihinta pienenee pro-
sentuaalisesti, niin toimittajan voi olla kannattavampaa tehda vahintd&n kattohintainen
kuin alittaa budjetti.

H4: ”Jonkinlainen kattohintahan siin& pitaa olla, jotta kustannukset pysyy meidan bud-
jetin alla. Tavallaan senhan tarvitsee tehda meille siitd omasta suunnitelmastaan kus-
tannusarvio ja osoittaa sen, ettd nailla suunnitelmilla ja talla tyolla paasee tallaiseen
tulokseen”

Miksi olla kohdeyrityksen kumppani

Haastatteluissa (H1, H2, H3) tuotiin esille, ettd kumppanuuden myo6té toimittajalle on
tiedossa varma tilauskanta. Tamé& pienentdd toimittajan riskid saada uusia projekteja.
Toiminnan jatkuva mittaaminen motivoi toimittajaa tekeméaan tyonsa hyvin, koska nii-
den perusteella arvioidaan jatkotoimenpiteita.
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H2: “Sehdn on heille suuri etu, ettd me tarjotaan strategisena kumppanina toita heille
pitkéksi aikaa eik& heidan tarvitse laskea urakoita jatkuvasti. En min& usko, etté heille
tarvitsee mitaan erityisia porkkanoita antaa. Me annetaan toitd.”

Toiminnan mittaaminen/dokumentointi

Mittaamisen tarkeyttd ei saa aliarvioida. Jotta kumppanuus voisi toimia ideaalisella ta-
valla, pit44 toiminnan tehokkuudesta ja laadusta varmistua.

H1 toi esille katselmusten madrén ja laadun korreloinnin mittaamiseen. Kun katselmoi-
daan, johtaa se automaattisesti laadun puutteen havainnointiin. Talléin virheiden maéran
pitéisi vahentya, katselmoinnin lisdantyessa.

H2 tuo esille ongelman, etta suunnitelmat eivét ole valmiita hankinta-aikataulussa maa-
rattyyn paivaméaardn mennessa. Tatd mittaamalla saadaan dataa, auttaako strateginen
kumppanuus suunnitelmien luonnissa ja niiden aikataulussa pysymisessa. Hén toi myos
esille suunnitelmien valmistustilanteen mittaamisen. Prosentuaalisesti seurataan kuvien
edistymistd, jotta pystytddn nopeammin reagoimaan suunnitelmien mahdolliseen myo-
hastymiseen.

Kaikissa haastatteluissa korostettiin myds hankkeen jalkeen tapahtuvaa laskentaa.
Hankkeesta pitéé selkeésti saada euromaarainen tieto ja data tapahtuneista prosesseista
seka niiden onnistumisista. Missa saéstettiin ja missé kustannukset nousivat.

H4 sanoo, ettd hankintojen osalta alkuhinnan vertailu lopulliseen kustannukseen on hy-
va tehdd. Talloin saadaan selville prosenteissa, kuinka hyvin pysyttiin budjetissa. Tama
antaa arvokasta tietoja projektin hankintatoimen onnistuneisuudesta ja mahdollisen stra-
tegisen kumppanin tuomista hyddyisté toiminnassa.

H5 ehdottaa mittaria, jossa seurataan aikatauluasioihin puuttumisen méaérad. Tama antaa
selke&é tietoja projektin suunnittelun ja suunnittelun ohjauksen onnistumisesta. Hanen
mielestdan strategisen kumppanuuden onnistumista projektin jalkeen kannattaa selvittaa
kyselyilla suunnitteluporukalta, kumppaneilta, tilaajalta ja omalta henkildstolta.

H6 tuo esille mittarin, joka mittaa laatua, eli kuinka paljon lisa- ja muutostoita tulee. Jos
kumppanin kanssa laatu paranee, pitéisi lisd- ja muutosty6t vahentyd. Han ehdottaa
my0s mittaria, joka arvioi ajankulumista suunnitelmien hiomiseen, kun suunnitelma
kulkee urakoitsijan, suunnittelijan ja toimittajan valill4. Mittarin tiedoilla pyritdén saa-
maan aikataulusaastoja ja 16ytamaan ongelmakonhtia.
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5. TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

5.1 Strategisen kumppanuuden malli hankinnassa ja suunnit-
telun ohjauksessa

Tutkimuksen péatavoitteeksi mééritettiin selvittdd strategisen kumppanuuden tuomia
mahdollisuuksia ja luoda kumppanin kanssa toimimisesta prosessikaavio. Prosessikaa-
vio kasittelee vain suunnittelun ohjausta ja hankintatoimea tutkimuksen rajauksen takia.
Prosessimalliin on tarkoitus madaritella mittareita, joilla strategisen kumppanuuden hyo-
tyja voidaan todentaa ja ohjata toimintaa tehokkaammaksi. Mallilla pyritddn saamaan
yhtendinen toimintamalli koko toimintaketjulle aina padurakoitsijasta toimittajaan.

Kaavion ja strategisen kumppanuuden toimintamallin maarittely on muodostettu haas-
tatteluiden ja kirjallisuustutkimuksen pohjalta seké toiminnallisessa tapaustutkimukses-
sa tehtyjen havaintojen perusteella. Tuloksissa on selitetty prosessikaavio vaiheittain
auki ja tarkasteltu yleisesti strategista kumppanuutta. Strateginen kumppanuus on harvi-
naista rakennusalalla, joten tuloksien avulla perustellaan sen tuomia mahdollisuuksia
toiminnan tehostamisessa.

Tutkimustulosten perusteella muodostetun prosessimallin tavoite on mahdollistaa stra-
tegisen kumppanuuden testaaminen sekd mittaaminen. Haastatteluissa korostui erityi-
sesti, ettd tdman hetken suurin ongelma on suunnitelmien saannissa, tasossa ja ratkaisu-
jen kehittamisessa, joka tapahtuu talla hetkella lilan myohaan projektissa. Alla on esitet-
ty karkea kuvaus strategisen kumppanuuden toimintaketjusta ja sen paakohdista. Toteu-
tus ja toteutuksen kehitys ei kuulu tutkimusalueeseen.

Strategisen Suunnitelmien Toteutus ja
kumppanuuden =) kehitys ja toteutuksen
luonti lapikaynti kehitys
Yhteistyd

Kuva 16. Strategisen kumppanuuden toimintaprosessi

Strategisen kumppanin kanssa pitdad tehdd sopimus, jonka perusteella voidaan toimia.
Tama mahdollistaa kumppanin ammattitaidon hyddyntdmisen mahdollisimman aikai-
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sessa vaiheessa projektia, mika helpottaa erityisesti suunnitelmien kehittdmista ja niiden
valmiustason nostoa.

5.1.1 Kuvaus strategisesta kumppanuudesta kohdeyritykselle

Strategisen kumppanuuden perusajatus on win/win tilanne molemmille osapuolille.
Kohdeyrityksella on tarjota vahva tilauskanta ja toita vuosiksi eteenpdin, mika houkutte-
lee toimittajia yhteistyohon. Toinen iso motivaattori on yhteinen kehitystoiminta.
Kumppanuudessa tehdadén tiiviisti yhteistyota ja pyritddn aina padsemaan ratkaisuun,
joka hyodyttad molempia osapuolia. Tama tarkoittaa, ettd kehitysta on tehtéva yhdessa.
Kumppanuus luo usein toimintaympariston, jossa kehittyminen mahdollistetaan ja sii-
hen kannustetaan. Riskin jakosuhde méaaritelladn kumppanuuden sopimuksessa. Riskien
jakaminen tehostaa molempien halua onnistua tydssaan ja kehittyd. Strategisessa kump-
panuudessa tarkeintd on hyodyntéé yhteistyota taysipainoisesti, jotta saadaan strategisen
kumppanuussuhteen koko potentiaali hyédyksi.

Strategisen kumppanin valinta ja kriteerit

Tarkeimmaéksi asiaksi niin kirjallisuudessa kuin haastatteluissakin ilmeni, ettd toimiva
strateginen kumppanuus vaatii yrityksiltd suurta luottamusta toisiinsa. Toimiva kump-
panuus vaatii oman toiminnan avaamista toiselle osapuolelle, mika vaatii huomattavaa
luottamusta. Luottamuksen avulla saavutetaan tilanne, jossa kumpikaan osapuoli ei yrita
hyotyéd toisen kustannuksella. Myds ilmapiirin yhteistydsuhteessa pitéda olla avoin ja
vuorovaikutuksellinen, jotta kumppanuus voi toimia mahdollisimman tehokkaasti.
Kumppanuudesta tehdaan sopimus, jossa maaritelldan selkeat pelisdannét, toimintamal-
lit, vastuut, tavoitteet sekd vaatimukset. Talla tavoin voidaan tehokkaasti kehittyd yh-
dessd, ja molemmat saavuttavat yhteistydstd huomattavia hyotyja. Selkeésti maaratyilla
kriteereilld, kuten kohdeyrityksen toimintamallin mukaisesti toimimisen varmistamisel-
la, varmistetaan, ettd kumppanuus toimii kohdeyrityksen haluamalla tavalla. Toiminnan
kehittyminen oikeaan ja haluttuun suuntaan vaatii yhtenevét tavoitteet osapuolten valilla
sekd tilanteen, jossa molemmilla on mahdollista saavuttaa hyotyda kumppanuudesta.
Osapuolten taytyy olla tdrkedsséd asemassa toisilleen, jolloin yhteistyd on strategista
kumppanuutta.

Strategisen kumppanin pitad olla entuudestaan tuttu. Heidan kanssa toimimisesta pitaa
olla kokemusta ja dataa, jonka perusteella kumppani on todettu ammattitaitoiseksi ja
kyvykkaaksi tydssddn. Nain varmistutaan kumppanin resurssien riittdvyydestad. Kump-
panin taustat pitaa tarkistaa myos huolellisesti. Kohdeyrityksen nykyinen taustaselvitys
jarjestelma on hyvin kattava. Kohdeyritys on ulkoistanut selvityksen, jossa tarkistetaan
yrityksen tunnusluvut, yrittdjien edelliset konkurssit, tuomiot ja liiketoimintakiellot.
Naiden perusteella yritykselle annetaan kdyttosuositus tai evataan se.
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On myos tarkead, ettd kumppanin laatujéarjestelmé vastaa kohdeyrityksen laadunvarmis-
tusta. Talloin varmistutaan siit4, mitd saadaan ja mill& laadulla. Valinnassa ja kumppa-
nin resurssien madrittdmisessé sovelletaan Sig Sigmaan perustuvaa BVP/PIPS mene-
telmad. Taman menetelman tavoite, kuten strategisen kumppanuudenkin, on tayttaa asi-
akkaan odotukset ja tavoitteet, sekd parantaa palvelun tuottamisen prosessia yhdessa
kehittamalld, tuoden samalla molemmille osapuolille kustannusséast6ja. BVP/PIPS on
jatkuva kierto, jossa toimintaa mitataan ja tulokset dokumentoidaan jokaisessa projek-
tissa. Strategisessa kumppanuudessa tulee toimia samalla tavalla. BVP/PIPS mallissa
ennen projektia vaaditaan toimittajilta tiettyj& suunnitelmia yrityksen tyonsuorituksen
kyvykkyyden varmistamiseksi. Resurssisuunnitelmassa esitetaan aikataulu, hinta, ris-
kienhallintasysteemi seka lisa-arvon tuottamisen suunnitelma eli kehityssuunnitelma.
Tama on hyva kaytantd myos strategisessa kumppanuudessa, vaikka kilpailutilannetta ei
olekaan.

Haastatteluissa tarkeédksi kriteeriksi muodostui strategisen kumppanin tiettyjen henki-
I6iden sitouttaminen. Strategisessa kumppanuudessa on tarkedd saada kumppanin am-
mattitaitoisin henkildsto sitoutettua projektiin. Tasta johtuen pitdd méaéritell& projekti-
kohtaisesti kumppanin haluttu organisaatio projektille. Tdmé& on tarke&a niin suunnitte-
lusopimuksissa kuin toimittajasopimuksissakin.

Prosessimalli

Ennen alla esitettdvan prosessin alkua on kohdeyritys tehnyt sopimuksen strategisen
kumppanin kanssa.
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Kuva 17. Prosessimalli strategisen kumppanin kanssa toimimisesta suunnittelun ohja-
uksessa ja hankintatoimessa

Prosessi kdynnistetdan tilaajan ja padurakoitsijan pitdmalla aloituskokouksella. Aloitus-
kokouksessa méaaritetdén ja sovitaan lahtotiedot ja tavoitteet. Haastatteluissa korostettiin
aloituskokouksen merkitysta ja selkeiden pelisdéntdjen maarittdmistd. Kun pelisd&dnnot
ovat selkeét kaikille osapuolille, on helpompi l&ahted eteenpéin projektissa. Pelisadnnois-
t4 iso osa mééaratdan jo urakkasopimuksessa, mutta projektikohtaisesta tydskentelysta
sovitaan tarkemmin aloituskokouksessa.

Heti projektin alussa laaditaan projektin hankintastrategia, jossa maaritelld&n voidaanko
tai onko hyodyllista toimia strategisen kumppanin kanssa. Mikali strategiseen kump-
panuuteen paadytaan, pitdé se ottaa huomioon suunnittelun ohjauksessa ja hankintatoi-
messa. Hankinnasta se vahentdd hankintojen mé&ardd. Suunnittelun ohjauksessa pitdé
hyodyntéé strategisen kumppanuuden tuoma potentiaali suunnitteluprosessissa.
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Projektinjohtourakoinnissa tilaajan rooli on merkittdva. Urakkamuodossa tilaaja hyvék-
syy projektissa kaytettavat toimittajat. Strategisen kumppanin kanssa toimiessa toimitta-
ja on valittu tyolle jo etukateen ilman kilpailutusta. Tilaajan oma linja kilpailutuksen
vaatimisesta riippuu hyvin paljon tilaajasta. Tilaaja ja tilaajan edustaja méérittelevat
“hyvén” toimittajan useasti pelkéstiddn hinnan perusteella. Tastd syystd kumppanuudesta
ja sen kayton tehokkuudesta pitéé olla vahvat ja perustellut naytét, jotta voidaan vakuut-
taa tilaajalle kumppanin olevan hinta-laatusuhteeltaan paras toimittaja kyseiseen urak-
kaan. Aiemmin toteutetuista projekteista pystytddn antamaan konkreettista dataa niiden
onnistumisesta, sek& miten saatiin toimintaa sujuvammaksi strategisen kumppanuuden
toimintaketjussa.

Haastateltavien kaytdnnon kokemuksien perusteella kustannusarvioon on tarke&é panos-
taa, jotta pystytddn ennustamaan tulevat kustannukset paremmin, ja ndin optimoimaan
hankintoja. Strategisen kumppanin hintatietoutta voidaan kéyttda apuna kustannusarvi-
on madrittelemisessa kumppanin urakan osilta. Kumppanin kautta saadaan tarkempi
hintatieto aikaisemmassa vaiheessa projektia. Kumppani pystyy antamaan uuden hinnan
urakalle suunnitelmamuutosten mukaisesti reaaliajassa. Nain myods kustannusten ennus-
tettavuus paranee projektissa strategisten kumppanien urakoiden osalta. Tdma on téarke-
a4, jotta projektissa pystytddn reagoimaan poikkeavuuksiin mahdollisimman ajoissa ja
tehokkaasti.

Strategiseksi kumppaniksi kohdeyritykselle maaritellddn toimittaja, jonka kanssa on
tehty pitk&aikainen sopimus tiiviista yhteistyosta. Mitd aikaisemmassa vaiheessa kump-
panin tuoma ammattitaito saadaan mukaan projektiin, sitd suurempi hy6ty kumppanuu-
desta on. Kumppanin rooli muistuttaa suunnitteluvaiheessa konsulttia. Erona konsulttiin
on, ettd tdma sama toimittaja tulee myo6s suorittamaan urakan toteutuksen. Kumppani
sitoutetaan projektiin heti kyseisen urakan suunnittelun alkaessa. Kumppanilta kysytdan
mielipide ratkaisuihin jo ennen kuin suunnittelija on piirtdnyt ensimmaisté ehdotustaan,
jolloin tehd&an kerralla valmiimpia suunnitelmia ja vahennetadn suunnittelijan tyosken-
telyd saman kuvan kanssa useaa kertaa. Kumppani tuo toteutuksen nakékulman, jolloin
suunnitelmien taso saadaan lahemmaéksi toteutussuunnitelmien tasoa jo hyvin aikaisessa
vaiheessa ennen urakan toteutuksen aloitusta. Uusilla ratkaisuilla ja suunnitelmien te-
hostamisella voidaan saada aikaan huomattavia kustannussaéstoja. Strategisen kumppa-
nin tehtaviksi voidaan luetella suunnitelmien tarkastus, ratkaisujen kommentointi ja
kehitys seké vaihtoehtoisien suunnittelu- ja toteutusratkaisujen tarjoaminen.

Suunnittelun ohjauksessa strateginen kumppani pitdd osata ottaa huomioon lisaresurssi-
na. Suunnittelun ohjaajalla ei valttdmatta ole riittdvasti ammattitaitoa eika tietdmysté
jokaisesta rakennusprojektissa tehtdvasta aliurakasta. Talléin suunnitelmien tarkastami-
nen ja ratkaisuiden tehostaminen ei todennékdisesti onnistu suunnittelun ohjaajalta. Kun
eteen tulee vaikea ja haasteellinen urakka, kannattaa kumppanin ammattitaitoa hyédyn-
td4d suunnitelmaratkaisujen kehittdmisessd. Kumppanilta 10ytyy ndkemystd uusista ja



72

vaihtoehtoisista ratkaisuista hankkeen suunnitelmaratkaisuissa. Tdma vahentdd myos
huomattavasti suunnittelun ohjaajan ty6té, kun jo projektin alkuvaiheessa suunnitelmia
kay lapi myos alansa ammattilaiset. Yhtend tyokaluna suunnitelmaratkaisujen jarkeis-
tdmisessé voidaan kayttad kohdeyrityksen tyGtapaa, jossa suunnittelijat, tydmaaorgani-
saatio ja kumppanin edustaja ovat lasnd samassa tilassa ja kayvat lapi suunnitelmia. Jos
suunnitelmat muuttuvat ratkaisevasti, suunnittelun ohjaajan tyéna on organisoida muut-
tuneiden suunnitelmien yhteensovitus muihin hankkeen suunnitelmiin. Yhteensovitus
vaatii toimiakseen tiivista yhteistyota sekd sujuvaa kommunikointia ja tiedonsiirtoa osa-
puolten valilla. Kumppanuuden ollessa koordinoitua ja strategista on hankinta-
aikataulussa pysyminen helpompaa.

Hankintaan kumppanin vaikutus on pienempi. Yleisaikataulun ja kustannusarvion muo-
dostuttua, hankintahenkil® ja suunnittelun ohjaaja tekevat yhteistydssa hankintajaottelun
ja hankinta-aikataulun. Hankinta-aikataulussa pita ottaa erikseen huomioon strategisten
kumppanien aikataulu, koska yhteistydsopimus urakasta on jo tehty. Siitd huolimatta
aikataulussa pitédé olla péaivamaarg, jolloin kumppanin urakan suunnitelmat tulee olla
halutulla tasolla valmiit. Hankintapuolen henkilostolld pitdd olla ajankohtainen tieto
urakoiden hintatasosta, jolla pystytddn varmistumaan kumppanin méaaritteleman hinnan
Kilpailukyvysta.

Kun saavutetaan hankinta-aikataulussa maaratty paivamaara suunnitelmien valmistumi-
seen, pitdd urakan aineisto koota yhteen ja katselmoida. Suunnitelmien pité4 olla toteu-
tuskuvien tasolla, koska strateginen kumppani on paassyt vaikuttamaan suunnittelurat-
kaisuihin alusta asti. Aineiston katselmus toteutetaan yhdessa suunnitteluryhman, stra-
tegisen kumppanin sekd tyémaan henkiloston kanssa. Tyomaan henkiléstoon kuuluvat
suunnittelun ohjaaja, hankintahenkild ja yleensd tyomaapééllikko. Tassa kokouksessa
tarkistetaan myos urakan hinta ja verrataan sitd budjettiin. Vertailua tehdaan koko suun-
nitteluprosessin ajan, tavoitteena I0ytaa yhteistyossa ratkaisu, jolla pysytédan budjetissa.
Strateginen kumppani antaa koko prosessin ajan reaaliaikaista hintatietoa urakan hin-
nasta, jolloin pystytdén reagoimaan nopeasti mahdollisiin poikkeavuuksiin.

Uusia ratkaisuja hyvaksytetaan kayttajilla ja tilaajalla pitkin suunnitteluprosessia. Urak-
ka-aineiston kerdysvaiheessa hyvaksytetddn toteutussuunnitelmat tilaajalla. Tilaajalle
esitetddn tassa vaiheessa myos urakan lopullinen tarjoushinta. Tilaajalta pitd4 saada hy-
vaksynta strategisen kumppanin kanssa toimimiseen viimeistaan téssa vaiheessa.

Kustannusmalli ja kustannusseuranta

Rakennushankkeen kustannusten maaradytyminen muodostuu kuvan 18 mukaisesti. Suu-
rin osa kustannuksista muodostuu jo ennen rakentamisen aloittamista. Strateginen
kumppani pitd4 ottaa mukaan projektiin mahdollisen aikaisessa vaiheessa, kun vielé
pystytadn merkittavésti vaikuttamaan suunnitelmaratkaisuihin, ja sit4 kautta kustannus-
ten muodostumiseen. Suunnitelmaratkaisujen kehittdminen strategisten kumppanien
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avulla pitaa aloittaa heti suunnittelun alussa, jolloin tdssa korostuu strategisen kumppa-
nuuden hyoty kustannusnakokulmasta.

Suunnittelu

Lihtokohdat |Tarve- Hanke- Rakennus- |Rakentaminen |Kdytt6onotto
selvitys suunnittelu [suunnittelu

/ Kustannusten

Kustannusten kertyminen 50 %
maaraytyminen

100 'JI

———'-_'_—4__——_-_'-

Kuva 18. Rakennushankkeen kustannusten muodostuminen (Lindholm, 2009)

Projektinjohtorakentamisessa kustannukset laskutetaan toteutuneen tyon mukaan. Stra-
tegisen kumppanin kanssa toimitaan samalla periaatteella. Tositteissa pitdd olla selkedsti
eroteltuna, mistd kustannukset muodostuvat, jotta tyon kustannusten seuraamista ja nii-
den kertymistd on helpompi seurata. Tiukalla kustannusseurannalla pystytdédn myos en-
nustamaan tarkemmin ja reagoimaan mahdollisiin budjetin ylityksiin, sekd havaitse-
maan riski perusteettomasta laskutuksesta.

Kustannusten nakdkulmasta strategisen kumppanin kanssa toimiessa ison hyddyn tuo
kustannusten ennustettavuus. Kun kumppani on pééassyt mukaan kehittdmaan suunni-
telmia, pystyy han myos tarjoamaan tarkemman hinnan. Strategiselle kumppanille pitaa
ilmoittaa budjetissa varattu summa tyolle. Néin saadaan heti maaritettya selkeéd budjetti
ja huomataan jo aikaisessa vaiheessa, mikéli ilmenee suunnitelmien kehittamisen tarvet-
ta. Kumppanuudessa pitdd maarittaa selkeat ja yksiselitteiset hinnoitteluperusteet eri
toiden yksikkohinnoille, jolloin lisé- ja muutostdiden hinnoittelu on selke&a.

Haastatteluissa tuotiin esille, ettd strategisen kumppanin kanssa urakka voi olla joko
kiintedhintainen tai tavoitehintainen. Tarkeintd on, ett4d urakan maksuperuste tehdaan
hyvin selkedksi heti alussa. Strategisessa kumppanuudessa vastuu pyritddn jakamaan
riskien suhteessa tasan osapuolille. Tilanne pitdd saada sellaiseksi, ettd molemmilla on
motivaatiota kehittdd toimintaa jatkuvasti ja saada hyo6tyja yhteisty6toiminnasta. Mak-
superusteesta huolimatta strategisen kumppanuuden merkittdva hyoty on kustannusten
ennustettavuus, jolloin saadaan tarkempi arvio urakan loppukustannuksista. Tavoite on
kehittdd toimintaa ja paasta alle méaaritetyn tavoitehinnan, jolloin molemmat voittavat.
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Kiintedhintaurakassa, kumppanin padstessa vaikuttamaan suunnitelmiin ja tutustumaan
nithin huolellisesti, pystyy han méaéarittelemaan hyvin tarkan urakkahinnan riskivarauk-
sineen. Kiinte&hintaisessa urakassa urakkahintaan lisataan kiinted palkkio. Kiintedhin-
taisessa urakassa urakkahinnan ylityksen maksaminen on pelk&stdén toimittajan vas-
tuulla, mika ei sovi kumppanuuden maaritelmaan.

Tavoitehintaurakassa on kattohinnan méarityksen tuoma hyoty, jolla varmistetaan py-
syminen kohdeyrityksen maérittelemédn budjetin alla. Tavoitehinnan ja kattohinnan
madrittamisen hyvia puolia on joustavuus. Vaikka kumppani on ollut alusta asti kehit-
tdméssa suunnitelmia, voi muiden urakoiden suunnitelmat ja ratkaisut tuoda muuttujia
itse tyonsuoritukseen. Ilmoitetun urakkahinnan ja kattohinnan erotus toimii t&ssa riski-
varauksena tulevien muuttujien varalle.

Strategisen kumppanin kanssa voidaan kayttad seka kiinteghintaista etta tavoitehintaista
urakkaa. Maksuperusteen valitseminen kannattaa tehda tapauskohtaisesti. Vastuun ja-
kamisen ja joustavuuden kannalta tavoitehintainen urakka soveltuu paremmin haasta-
viin urakoihin, joissa suunnitelmaratkaisut ovat haastavia. Yksinkertaisissa ja selkeissé
urakoissa voidaan kayttaa kiintedhintaurakkaa.

5.1.2 Strategisen kumppanuuden soveltuvuus

Strateginen kumppanuus ei sovellu jokaiseen rakennushankkeeseen liittyvassa urakassa.
Kun suunnitelmaratkaisut ovat yksinkertaisia, suunnitteluvaiheessa kumppanien mu-
kaan otto ei tuo hankkeelle lisdarvoa. Tamankaltaisissa urakoissa vaadittava ammattitai-
to 10ytyy kohdeyrityksen henkilostoltd ja he pystyvét itse tehostamaan suunnitelmarat-
kaisuja. Esimerkiksi vakioituja tuotteita on usein vain muutama vaihtoehto, jolloin stra-
teginen kumppani ei pysty muuttamaan ja kehittdmaéan suunnitelmaratkaisuja merkitta-
vasti, jolloin kumppanin tuoma ammattitaito jad hyodyntamatta. Tassa tapauksessa
kumppanuuden tuoma lisa-arvo voidaan saavuttaa tuotannon kehittdmisessa, joka jaa
tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Strategisella kumppanuudella haetaan molemminpuolisia kustannussaastoja ja toimin-
nan tehostamista. Strategisessa kumppanuudessa kannattaa keskittyd vain urakoihin,
joissa on iso saastopotentiaali. Pienissa urakoissa prosessi on turhan raskas. Strategisen
kumppanin kanssa tavoite on kehittya yhdessd. Kehittyminen tapahtuu helpoiten, kun
kumppanuutta hyddynnetdan toistuvasti samankaltaisissa kohteissa. Talldin pystytaan
strategisesti panostamaan kehitystyéhon, kun hankkeissa esiintyy toistuvuutta.

Haastavissa urakoissa pystytddn hyodyntdméén strategisen kumppanin tarjoamaa am-
mattitaitoa. Kun toteutetaan jotain harvinaista tai uutta, josta ei ole referenssig, on
kumppanin tuoma panos korvaamatonta. Taman kaltaisissa urakoissa korostuu ratkaisu-
jen innovatiivisuus, kun ei ole yhtd oikeaa ratkaisua. Vaihtoehdoilla voidaan saada
huomattavia kustannussaastoja. Haastavissa urakoissa pitaa strateginen kumppani ottaa
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mukaan heti hankkeen alussa alussa ja alkaa kehittad suunnitelmaratkaisuja toimivam-
paan ja kustannustehokkaampaan suuntaan. Haastavissa ja vaikeissa urakoissa ei yleen-
sé& kohdeyritykselta 10ydy ammattitaitoa esittdéd vaihtoehtoisia ratkaisuja, jolloin kump-
pani on ehdoton uusia ratkaisuja etsittaessa.

Kumppanuudesta saadaan molemminpuolista hyotyé, kun riskit tyossa pienenevét. Tyon
osuuden ollessa pieni ja materiaalin osuuden suuri, tydn tuomien muuttujien maara pie-
nenee. Kumppani voi tuoda ulkonddltdén hyvin samanlaisen, mutta hinnaltaan huomat-
tavasti edullisemman tuotteen markkinoilta, mika tuo kustannussééstja. Kumppanuus
voi olla my6s hyvin samanlaista kuin tuoteosakaupassa, jossa kumppani suunnittelee ja
toteuttaa urakan. Esimerkiksi elementtitehtaiden kanssa voidaan toimia ndin. Seuraavas-
sa on lueteltu muita urakoita, joihin strateginen kumppanuus soveltuu.

- Maanrakennusurakka
- Perustusurakka

- Paikallavalu-urakka

- Elementtiasennus

- Valiseina-urakka

- Julkisivu-urakka

- Alakattourakka

Strategisen kumppanuuden hy6tyihin luetaan myods luotettavuus tydn suorituksesta.
Vaikka suunnitelmia ei pystyttéisi heidan avulla kehittdméaan, niin itse tyon laadulliseen
suoritukseen ja jatkuvaan kehittymiseen voidaan luottaa. T&ssd tapauksessa haastatte-
luissa tuli esille, ettd kumppania kannattaa kayttaa kriittisella polulla olevissa urakoissa.
Kun ndiden toimittajien kanssa toiminta ja luottamus on vahvalla pohjalla, niin projek-
tin voidaan olettaa etenevan halutulla tavalla.

5.1.3 Toiminnan mittaaminen

Mittaamisella saadaan dataa, joka kertoo numeroin totuuden toiminnasta, ja tarvittaessa
sen avulla pystymme ohjaamaan tulevaa toimintaa sekd tunnistamaan ongelmakohtia
niin hankkeen aikana kuin jélkikéateenkin. Siksi eri tyGvaiheita ja toimintatapoja pitaé
mitata. Mittaaminen myos osoittaa jalkikateen, miten strateginen kumppanuus on onnis-
tunut taloudellisesti sekd prosessina. Taman avulla kumppanuuden hyddyllisyydesta
voidaan varmistua konkreettisesti. Seuraavissa kappaleissa on esitelty mittareita, jotka
on kehitetty haastavien tydvaiheiden korjaamiseen. Mittareilla on tavoite pystya paran-
tamaan toimintaa ja todentamaan strategisen kumppanuuden hyoddyt.

Laadunvarmistuksen mittarina toimii tyovaiheiden katselmusten maara. Talla saadaan
selville, miten katselmusten maaré ja laatu korreloivat keskendan. Jos katselmuksia pi-
t4& tehda useita, on tyon laadullisessa suorituksessa usein ongelmia.
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Suunnitteluaikataulussa pysyminen on talla hetkelld iso haaste, jota strategisella kump-
panuudella pyritddn tehostamaan. Mitataan siis sitd4, miten suunnittelijat pysyvat hankin-
ta-aikataulun méérittelemissa paivamaéarissa hankintapakettien osalta. Mittarista saadaan
nopeasti selville toimiiko suunnittelu halutulla tavalla.

Ajoissa valmistuneet hankintapaketit

0,
Hankintapakettien maara x100%
Aikataulun pitdvyys voidaan todentaa mittaamalla aikatauluasioihin puuttumisten maa-
rdd. Tahan lasketaan kaikki ylim&éardiset aikataulukokoukset ja yleiset tapaamiset sen
pohjalta seka aikataulunmuutos kerrat. Tdma antaa suoraa tietoa projektin suunnittelun
ohjauksen ja suunnittelun onnistumisesta.

Suunnitelmat pité4 olla halutulla tasolla ajoissa hankinta-aikataulun mukaisesti toimitet-
tuna. Mittari antaa prosentuaalisen arvon, kuinka moni suunnitelmista on saapunut halu-
tulla valmiusasteella. Jos prosentti ei ole lahelld 100 % niin suunnitelmien valmistus-
tasoon pitdé panostaa.

Hankintapakettien suunnitelmat halutulla valmiusasteella

Hankintapakettien suunnitelmien maara x100%

Yksi isoista ongelmakohdista talla hetkelld on, ettd samaa suunnitelmaa muutetaan usei-
ta kertoja, miké aiheuttaa turhaa tyota ja aikatauluongelmia. Suunnitelman ratkaisevia
muutoskertoja mitataan, jotta tunnistetaan ongelma. Ratkaiseva muutoskerta tarkoittaa,
ettd tehdaan selkeitd suunnitelmamuutoksia, jotka vaikuttavat tyon tekemiseen, esimer-
kiksi nimion tai tunnisteiden muutoksia ei lasketa. Seurataan tilannetta ja merkitaan ylos
jokaisen suunnitelman uudelleensuunnittelukerrat, mista lasketaan keskiarvoa. Talla
tunnistetaan selked ongelmakohta suunnittelussa, johon tuhrautuu resursseja, ja joka
kuluttaa aikaa.

Jalkilaskennan mittareissa verrataan jalkikateen hankintahintaa ja urakan toteutuneita
kustannuksia. Nailla saadaan selville, missa urakoissa on ylitetty budjetti, ja missé py-
sytty budjetissa. Télla saadaan selville myds prosentuaalisesti, missa urakoissa on lisa-
ja muutostoita tullut eniten, ja missé niitd on ylipdatansa tullut. Tama kertoo, miten ura-
kan alussa on onnistuttu maarittdméan tyon lahtékohdat, ja miten toteutus on onnistu-
nut.

Aliurakan toteutunut hinta—aliurakan sopimushinta

x100%

Aliurakan sopimushinta

Mittarit ovat luotu ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan. Mittareita pitéda kayttad ensin
hankkeissa, jotta niistd saadaan vertailuarvoja ja osataan maarittaa viitearvot tarkemmin.
Toisaalta moni mittari antaa hyvin yksinkertaisen luvun, josta voidaan ilman viitearvo-
jakin paatell&d toiminnan taso ja reagoida siihen. Mittareilla pystytddn myds osoittamaan
strategisen kumppanuuden toimivuus ja siitd mahdollisesti aiheutuvat hyddyt tai haitat.
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Talla hetkell& haasteita luovat tyon laatu, suunnitelmien taso ja niiden aikataulussa val-
mistuminen sekd kustannukset. Siksi mittarit kohdistuvat juuri naihin ongelmakohtiin,
joita strategisella kumppanuudella pyritdén korjaamaan.

5.1.4 Vahvuudet ja haasteet

Taulukko 4. Strategisen kumppanuuden mahdollisuudet ja riskit

Mahdollisuudet Riskit

L]

* Luottamuksen tuoma varmuus Luottamuksen varmistaminen
toimintaan ja sen jasenyllapitaminen
aikataulutettuun etenemiseen . quu‘_ctomug_s E_l_vqta_omaa

toimintaa riittavasti

* Aikataulun, budjetin ja _ - )
* Hinnan kilpailukykyisyys

muutosten tarkempi e )

hallitseminen ja ennustaminen | | * Lisa- ja muutostyot

*  Kumppanin yrityksen ja
organisaation muutokset

* Tilaajan/rakennuttajan

* Tiivis yhteistyo
* Toiminnan jatkuva
kehittaminen

suostumus
* Toiminnan avoimuus ¢ |hmisten asenne
* Vastuun jakaminen * Kohdeyrityksen omat linjat
*  Ammattitaidon saaminen * Liian tiivis sitoutuminen
kayttoon * Oikea-aikainen ja oikeanlainen
+ Lisatdiden vaheneminen kaytto

Mahdollisuudet

Luottamuksen tuoma varmuus toimintaan ja sen aikataulutettuun etenemiseen on kump-
panuuden isoimpia hyotyjd. Tama mahdollistaa pienemmat riskivaraukset ja vaatii va-
hemmaén kohdeyrityksen suorittamaa valvontaa. VVoidaan luottaa, ettd kumppani hoitaa
urakan aina suunnitteluvaiheesta luovutukseen ilman suurempia ongelmia, jotka johtui-
sivat suunnitelmien vajavaisuudesta tai lahtotietojen puutteesta. Vahva luottamus on
pohja koko toimintaketjulle strategisessa kumppanuudessa, mika johtaa automaattisesti
siihen, ettd aikataulun, budjetin ja muutosten tarkempi hallitseminen ja ennustaminen
paranee.

Toimiakseen strateginen kumppanuus vaatii tiivista yhteisty6td. Tiiviissa yhteistydssa
on tehokkainta hyédyntdd molempien osapuolten ammattitaitoa, jonka perusteella pys-
tytddn suunnittelemaan ratkaisu, joka lisdé4 lopputuotteen arvoa asiakkaalle ja tuo hyotya
molemmille osapuolille. Myo6s tuotannon kehitys on tehokkaampaa, kun molemmat
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osapuolet panostavat siihen. Yhdessa kehittdminen on paljon monipuolisempaa ja te-
hokkaampaa, mutta vaatii yhtenevat tavoitteet. Molemmilla on intressit pyrkia jatku-
vaan kehittymiseen, koska onnistuneet suoritukset hyodyttavat tasapuolisesti molempia
osapuolia. Case-hanke 2:ssa oli useita uniikkeja ratkaisuja, kuten salien penkit ja case-
hanke 1:ss& haastetta toivat elementtiratkaisut. Ndissa hyddynnettiin tiivista yhteistyoté
osapuolten vélilla, jotta 16ydettiin paras ja tavoitteiden mukainen ratkaisu.

Toiminnan avoimuus perustuu kumppanien valiseen vahvaan luottamukseen, joka var-
mistaa molemmille osapuolille, ettei kumpikaan osapuoli ei yritd hyotyd toisen kustan-
nuksella ja yhteisty6 on tehokasta. Yhteisty6 ei toimi, jos molemmat osapuolet peittele-
vat ja piilottelevat tietoa oman hyddyn tavoittelemiseksi. Strategisessa kumppanuudessa
riskit jaetaan suhteessa tasan ja mahdolliset kustannussaastot jaetaan sovitun mukaisesti,
kuitenkin siten, ettd kumpikaan osapuoli ei hyddy kohtuuttomasti toista enemman.

Kumppanuudessa olennaisinta on strategisen kumppanin tuoman ammattitaidon hyo-
dyntaminen. Ammattitaidon avulla on mahdollista saada tehokkaampia suunnittelurat-
kaisuja, suunnittelun tehostamista, kustannussaastoja, riskien pienentdmistd, varmuutta
toimintaan ja vahennettyd lisa- ja muutostoita.

Riskit

Luottamus on mahdollisuus ja strategisen kumppanuuden perusta, mutta samalla suuri
riski. Kun kumppanuuden toiminta perustuu luottamukselle, luottamuksen rikkoutuessa
katoaa my6s pohja kumppanuudelta.

Rakennusala on perinteisesti hyvin vanhoillinen ala ja kaikki epéilevat kaikkea. Té&sta
syystd haluttomuus avata omaa toimintaa riittdvasti on iso haaste. Jotta kumppanuus
toimisi mahdollisimman tehokkaasti, on tarkedd varmistua avoimuuden kautta kumppa-
nin rehellisyydestd. Tiivis yhteisty0 ja yhdessa toimiminen vaativat, ettd molemmat tie-
tavat, missd mennddn ja tarvittavia tietoja ei salata. Tahan liittyva riski on ihmisten
asenne. Rakennusalalla on tehty lukuisia tutkimuksia muutosvastarinnasta. Strategisessa
kumppanuudessa esimerkiksi suunnittelijoiden pitdd hyvéksya, ettd uusia ratkaisuja tu-
lee suoraan toimittajilta, ja perinteinen ratkaisu ei valttdmatta ole paras.

Kun ollaan avoimia, pystytdédn ennustamaan kumppanin yrityksen ja sen organisaation
muutokset. Kuten jo aikaisemmassa vaiheessa on todettu, tavoite on sitouttaa tiettyja
henkilQita eik& vain yrityksid. Talloin kaikki muutokset organisaatioissa voivat aiheut-
taa isoja riskeja toiminnalle. Jos yrityksesta lahtee kohdeyrityksen haluamat henkil6t,
joiden kanssa yhteisty0 on todettu toimivaksi, muodostuu siité riski. My6s kumppanin
lilan tiivis sitoutuminen kohdeyritykseen aiheuttaa ongelman. Yhteisty6 pitaa olla tiivis-
t4, mutta ei taysin riippuvaista. On mahdotonta ennustaa, onko kohdeyrityksella tarjota
toitd endd vuosien paastd, vaikka télla hetkella olisikin.
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Myos tilaaja ja rakennuttaja tuovat oman riskinsd. Heilld on hyvin usein linja, ettd kaik-
ki toimittajat pitéa valita kilpailutuksen kautta. Strategisessa kumppanuudessa kilpailu-
tusta ei ole, vaan toimittaja on valittu jo projektin alussa ilman kilpailutusta. Tilaajan
linjat voivat estaa strategisen kumppanin kanssa toimimisen. Tilaaja arvostelee toimitta-
jat usein hinnan perusteella, johon liittyy hinnan kilpailukyvyn riski. Strategisessa
kumppanuudessa pitédé varmistua, ettd kumppanin tarjoama hinta on aina kilpailukykyi-
nen ja kilpailun kautta ei voitaisi saavuttaa merkittdvaa hintaetua. Myos kohdeyrityksen
omat linjat voivat vaikeuttaa strategisen kumppanin kanssa toimimista. Kohdeyrityksel-
I& on hyvin vahva kustannusohjaus ja tavoiteasetanta, joka suosii toimittajien kilpailu-
tuksella valitsemista eika strategista kumppanuutta.

Lis&- ja muutosty0t aiheuttavat tdmén hetken toiminnassa usein isoja ongelmia kustan-
nusten lisddntymisend. Strategisella kumppanuudella pyritddn vahentdmaan lisa- ja
muutostoitd, mutta jos niitd tulee, pitdd olla madritetty tarkasti, miten ne hinnoitellaan ja
kuka maksaa kunkin lisatyon.

Yhdeksi riskiksi muodostuu oikea-aikainen kumppanuus. On tarked4 tietdd ja laskea
tarkalleen, mihin urakoihin strateginen kumppanuus soveltuu. Kun kumppanuudesta
paatetaan, pitad siité olla laskettu hyoty.

5.1.5 Strategisen kumppanuuden tuomia mahdollisuuksia ny-
kyisen toimintamallin haasteisiin

Taman hetkisessa projektinjohtourakoinnissa suurimpia haasteita muodostavat 1ahtoti-
lanteen epaselvyys sekd vuokralaisten myohéinen varmistuminen. Tama tulee esille niin
case-hankkeissa kuin haastatteluissakin. Tdmé johtaa siihen, ettd ensimmaiset versiot
suunnitelmista ovat harvoin lopulliset. Suunnittelijat joutuvat suunnittelemaan samoja
osastoja moneen kertaan, mika aiheuttaa niin kustannus- kuin aikatauluriskin.

Suunnittelun ohjauksessa suurin haaste on saada suunnittelijoilta vaadittavalla tasolla
olevia kuvia hankintapaketteihin ajoissa, mika johtaa suunnitelmien kiireelliseen kehit-
tdmiseen ja loppuunsaattamiseen vasta toimittajavalinnan jalkeen. Strategisessa kump-
panuudessa kehitys saadaan siirrettyd heti suunnittelun alkuvaiheeseen, jolloin suunni-
telmat saadaan aikaisemmassa vaiheessa valmiimmaksi ja yllattavia suunnitelma muu-
toksia ei enda synny toimittajan kehitysehdotusten vuoksi. Toinen suunnittelun ohjauk-
sen suurimmista tydvaiheista on suunnitelmien tarkastaminen. Tassa strategisen kump-
panin rooli on merkittdvd. Kumppani on oman alansa parhaimmistoa ja pystyy tehosta-
maan ja tarkastamaan suunnitelmat, jolloin suunnittelun ohjaajan tyémaaraa saadaan
pienennettyd. Suunnittelun ohjauksessa pitad maaritelld tarkasti, mitd suunnittelijoilta
vaaditaan ja milloin, jotta toiminta voi muuttua tehokkaammaksi.
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Hankintatoimessa kustannusarvion tarkkuus muodostaa haasten. Mé&é&rid on laskettu
vaarin ja nimikkeitd on yhdistetty eriksi liikaa, jolloin ennustettavuus toteutuvista kus-
tannuksista on vaikeaa. Strategisen kumppanin avulla saadaan realistinen hintatieto mu-
kaan eri ratkaisuista. Luottamuksen kautta pystytddn ennustamaan kustannukset tarkasti,
mikad tuo varmuutta toimintaan. Kumppani pystyy antamaan myos hintatietoa kustan-
nusarvion tekemiseen.

Hankinnassa suuri haaste on oikean toimittajan valinta. Miten saada lukuisista toimijois-
ta paras ja olla varma heidan kykenevaisyydestd hankkeen toteutukseen? Strategisen
kumppanin on todettu olevan kykenevéa yhteistydhon ja ammattitaitoinen suorittamaan
projektin.

Haaste tiivistyy yhteistyon puutteeseen. Yhteistyohon pitdd saada myos tilaaja ja strate-
ginen kumppani, jolloin kaikki osapuolet ovat edustettuna. T&lloin saadaan p&atoksia
selkedmmin, ja jokainen osapuoli tietdd, mita tulee tehd& ja milloin. Strateginen kump-
panuus muistuttaa hyvin vahvasti allianssi hankkeiden yhteistyota.

5.1.6 Jatkuva kehittyminen

Kirjallisuusselvityksessé tutkittiin kahta kehitysmetodia Lean ja Six Sigma. Strategises-
sa kumppanuudessa korostuu jatkuva kehittyminen, johon osallistuvat molemmat osa-
puolet. Leanin filosofia ja metodit sopivat paremmin tahan tarkoitukseen kuin Six Sig-
man. Six Sigma —metodilla pyritddn parantamaan prosessia, ja sitd kautta paasta parem-
paan tuotteen laatuun, joka tuottaa enemman arvoa asiakkaalle ja pyrkii maksimoimaan
yrityksen voitot. Tdma kuitenkin voidaan maaritella enemmaén laadunparannusjarjestel-
maksi, jolloin se sopii paremmin kokonaisprosessin pienempiin osa-alueisiin.
BVP/PIPS on menetelmd, jolla pyritddn varmistumaan kumppanin taustoista ja resurs-
seista perustuu Six Sigmaan, ja jota on sovellettu strategisessa kumppanuudessa.

Strategisen kumppanuuden yksi peruspilareista on jatkuva kehittdminen. Vain talloin
voi kumppanuus olla tuottava ja taysin hyddyllinen molemmille osapuolille. Lean on
toimintafilosofia, jossa periaatteena on tuoda esille prosessissa hukkaa aiheuttavat toi-
met sekd poistaa ne prosessista. Teorian kohdassa 3.1 on esitelty Womackin Kirjoittamat
viisi Lean-metodin padperiaatetta, jotka pitd4 saada toimimaan strategisen kumppanin
kanssa. Naistd viidestd ensimmainen kohta (tunnista arvo) ei kuulu operatiiviseen toi-
mintaan, joten tarkastellaan kohtia 2-5. N&iden avulla jatkuvan kehittdmisen periaate on
mahdollista saada toimimaan tehokkaasti strategisessa kumppanuudessa.

Arvovirran tunnistaminen. Strategisessa kumppanuudessa on tarkedd, ettd tunniste-
taan ne prosessit, jotka kuuluvat arvovirtaan, ja joilla saadaan tuotettua lisé-arvoa lopul-
liselle tuotteelle. Tutkimuksen kannalta tdmé kasittda niiden vaiheiden tunnistamisen,
joissa strategisella kumppanuudella voidaan tehostaa toimintaa. Kumppanuudessa téh-
datdén yhteistydsséd toiminnan kehittymiseen. Olennaista on kumppanuuden oikea-
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aikaisuus. Kumppania ei kannata ottaa mukaan prosessiin, ennen kuin se pystyy tuotta-
maan hyotya ja lisdarvoa prosessille. Optimaalista tilannetta on hyvin hankala saavuttaa
rakennusalan tehtévédvaiheiden muuttujien takia. Yhden urakan lopullinen suoritus on
riippuvainen my0s muista urakoista, joten muuttujia on todella paljon. Tasta syysta on
keskityttava merkittavimpiin toimintoihin, kuten hy6tyyn suunnittelussa.

Luo virtaus. Strategisen kumppanuuden yksi tavoitteista on selkeyttdd suunnittelua,
kun saadaan tarkemmat lahtotiedot myos toteutuksesta heti alussa. Téhén pitdd luoda
selkea toimintaketju, jossa kaikki vaiheet tehdadn tehokkaasti aina suunnittelusta itse
toteutukseen. Esimerkiksi suunnittelussa tdma vaatii kohdeyrityksen henkiltstolta vah-
vaa suunnittelun ohjausta, jossa suunnitelmat pyritddn saamaan kerralla mahdollisim-
man lahelle toteutussuunnitelmien tasoa, jotta voidaan siirtyd sujuvasti seuraavaan vai-
heeseen.

Luo imuohjaus. Tdm& kohta korostuu suunnittelussa ja suunnittelun ohjauksessa. On
turhaa lahted suunnittelemaan aluetta, joka on riippuvainen edeltavén tyovaiheen suun-
nitelmista. Edellisen tydvaiheen suunnitelmat pitad olla silla valmiustasolla, ettd seuraa-
vaa vaihetta kannattaa l&hted suunnittelemaan. Muussa tapauksessa edellisen tyovaiheen
suunnitelmien radikaali muuttuminen muuttaa myos seuraavan tyovaiheen suunnitel-
mia, jolloin suunnitelmatydssé tapahtuu hukkaa aiheuttavia tyvaiheita.

Etsi taydellisyyttd. Kun kumppanin kanssa suuret linjat ovat kunnossa ja toiminta on
sujuvaa, kehittyminen ei silti lopu. Leanin termi kaizen, joka tarkoittaa jatkuvaa kehit-
tymistd, kuvaa tilannetta hyvin. Toimintaketjua ja sen prosesseja voidaan aina kehittda
ja pyrkié lahemmaksi taydellisyytta.

Leanin yksi tarkeimmista tyokaluista on PDCA-ympyrd, jota noudattamalla organisaati-
on on pakko arvostella ja kehittda toimintaansa jatkuvasti. Strategisessa kumppanuudes-
sa on tarke&d, ettd td4han toimintamalliin, jonka Lean tarjoaa, sitoutuvat sekd kohdeyritys
ettd kumppani. Kumppanuus ei toimi, jos toimintamallit eroavat merkittavasti toisistaan
ja keinot seka tavoitteet eroavat osapuolten valilla.

Lean-filosofian tueksi on jo kirjallisuustutkimuksessa kasitelty tyokaluja A3, visuaali-
nen ohjaus ja poka-yoke menetelméd. A3 metodia voidaan soveltaa myds suunnittelun
ohjauksessa. Mallissa maaritella&n kaikki tarvittava tieto yhdelle A3:lle. Esimerkkipoh-
ja on luvussa 3.1.2. Strategisessa kumppanuudessa tdma selkeyttdd l&htétiedot, tavoit-
teet ja prosessin kulun suunnittelussa seka tehostaa projektia ja aikataulua. Visuaalinen
ohjaus tulisi ndkyméaan selkeimmin mallintamisen hyotykéytdssa. Vaaditaan tietty taso
mallinnukselta, joka helpottaa suunnittelua ja hahmottamista huomattavasti. Mallinnuk-
sen hyodyntdminen helpottaa strategisen kumppanin urakan suunnitelmien yhdistamista
muihin suunnitelmiin, ja ylipaatansékin kaikessa yhteensovituksessa. Poka-yoke on yk-
sinkertaisesti ohjeita toimintaan, jossa luodaan jokaiseen prosessin vaiheeseen selkeét
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ohjeet. Kohdeyrityksellda on kaytdssa suunnittelun ohjauksessa ja hankintatoimessa
check-listoja.

5.2 Tulosten merkitys ja luotettavuus

Kyseinen tutkimus tuo esille strategisen kumppanuuden tuomia mahdollisuuksia ja pro-
sessia rakennusalalla. Rakennusalalla toimitaan vahvasti kilpailutuksen periaatteella,
kun valitaan yhteistyokumppaneita projekteihin. Tutkimus perustelee, ettd strategista
kumppanuutta, jota hyddynnetddn paljon muussa teollisuudessa, kannattaa hyodyntéa
mya0s rakennusalalla.

Kohdeyrityksen toimintamallissa pitkaaikaisten sopimuskumppaneiden ja yhteistyo-
kumppaneiden kanssa on strategiseen kumppanuuteen viittaavia kaytantoja. On monia
toimijoita, joiden kanssa kohdeyritys on suorittanut useita projekteja, ja joiden kanssa
yhteisty® on todettu toimivaksi. Talla hetkella toimittajien ammattitaitoa hyodynnetéén
suunnitelmaratkaisuissa kohdekohtaisesti, jolloin heiltd saadaan kehitysehdotuksia
suunnitelmaratkaisujen kehittdmiseen ja tehostamiseen sitoumuksetta urakan suorituk-
sesta. Kohdeyritys on todennut esimerkiksi ontelolaatta toimittajien kanssa toimivaksi
menetelman, jossa toimittajat tekevat suunnitelmien tehostamisen ja toteutuksen. Stra-
teginen kumppanuus eroaa tdman hetken yhteistyosta silld, etta siind yhteistoiminta on
tiiviimpaa. Strategisessa kumppanuudessa yhteisten tavoitteiden avulla pyritdén organi-
soidusti kehittdmaan molempien toimintaa ja taten tuottamaan liséé arvoa asiakkaalle.

5.2.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus karsii konkreettisen testauksen puutteesta, joka jatettiin pois
tutkimuksen laajuuden rajaamiseksi. Tastd syystd tutkimuksen tulokset perustuvat teh-
tyihin haastatteluihin ja kirjallisuusselvitykseen. Case-hankkeet konkretisoivat yleisia
haasteita, joihin strategisella kumppanuudella voitaisiin vaikuttaa. Kirjallisuudesta 10y-
tyi kattavaa tutkimusta kumppanuudesta muussa teollisuudessa. N&ma asiat tasaavat
tutkimuksen luotettavuutta.

Case-hankkeissa haasteita kartoittaessa haastateltavat olivat itse tydskennelleet kohteis-
sa, jolloin heidan mielipiteet ovat subjektiivisia tietyissa nakokulmissa. Projekteista on
my0s kulunut jo useita vuosia, joten oleellisia asioita on voinut jadda tuomatta esille.
Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin hyvin avoimia tutkimukselle ja sen aiheelle, joten
naistd saatiin hyvin asiantuntevia mielipiteit ja vertauksia tdman hetken malliin. Haas-
tatteluiden méaran vahyys vahentad tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelut kestivét jo
nyt keskimaarin kaksi tuntia, joten tyon rajauksen ja tyomaarén takia haastatteluiden
otanta ei ollut suurempi. Laajempi otanta haastateltavia olisi tuottanut luotettavamman
ja kattavamman tuloksen. Haastatteluiden vastaukset kuvaavat haastateltavien omia
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nékokantoja tutkimusongelmasta. Haastateltavat olivat kaikki kohdeyrityksen henkil6s-
t04, joten vastausten ndkokanta saattaa olla puolueellinen.

Tutkimuksen lopullinen tulos muodostettiin haastatteluiden perusteella. T&ssé luotetta-
vuus karsii tutkijan omista mielipiteistd ja haastatteluiden tulkinnasta. Tutkija on suorit-
tanut toiminnallista tapaustutkimusta tyoskennellessadn kohdeyrityksen kohteessa koko
tutkimuksen ajan, minké takia on syyta tarkastella tutkijan puolueettomuutta ja havain-
tojen luotettavuutta. Tdma johtuu siitd, ettd tutkimusasetelman asettajana ja tulkitsijana
on toiminut sama henkild. Tutkijan ndkokulma tietyissa kohdissa tutkimusta voi olla
tarkoituksetta vaaristynyt, ja siihen on saattanut vaikuttaa tutkijan omat mielipiteet ja
kokemukset. Tutkimuksessa ei ole pyritty tarkoituksellisesti muuttamaan tai johdattele-
maan haastateltavien vastauksia haluttuun suuntaan. Katsontakanta on pyritty pitdméaan
erillaan tutkimuksen ja yrityksen edun tavoittelemisesta.

Haastatteluissa tuli esille eri ndkokulmista mielipiteitd tutkimuskysymyksiin. Prosessi-
malliin ei ole suoranaisesti kaytetty kirjallisuustutkimuksesta 16ytyneitd malleja, vaan
malli on tehty haastatteluiden perusteella, joista etsittiin yhtenevéisyyksia haastateltavi-
en vastauksien valilla. Kirjallisuustutkimuksessa ilmenneité strategisen kumppanuuden
paakohtia tuli kattavasti esille myos haastatteluissa, joten tulosta voidaan pitaa talta osin
hyvin luotettavana. Tutkimustulokset vastaavat hyvin haastateltavien mielipiteitd ja ovat
my0s hyvin yhtenéiset viitekehyksen kanssa.

Kirjallisuustutkimus ja haastatteluiden aineisto on luotu tutkimuskysymysten ja ongel-
man pohjalta. Tdman lisdksi tutkimuksessa tutkittiin tarkemmin kehitysmetodeja Lean
ja Six Sigma, joiden periaatteita sovellettiin tutkimustuloksiin yhdessa haastatteluiden
kanssa. Tulosten tulkinnassa ja niiden syvallisemmassa analysoinnissa palattiin useasti
teoria-osuuteen, jota peilattiin haastatteluiden tuloksiin. Tastd muodostui ehed kokonai-
suus, joka vastaa tyon tavoitetta.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen

Alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmiin I0ydettiin vastaukset
haastatteluiden ja kirjallisuustutkimuksen pohjalta, joten tutkimus on siten padssyt ta-
voitteeseensa. Strategisesta kumppanuudesta luotiin prosessikaavio ja perustelu kump-
panuuden jatkokehittdmiselle tavoitteiden mukaisesti. Strategista kumppanuutta ei kay-
tetd juurikaan rakennusalalla, ja siksi tulokset ovat haastattelujen perusteella hyvin hy-
poteettisia. Tutkimuksessa haastateltiin kuitenkin kokeneita rakennusalan henkil6itd,
jotka uskoivat kyseisen mallin voivan toimia rakennusalalla.

Aihe on hyvin mielenkiintoinen ja laaja, ja vaatii viel& syvempéaé tutkimista ja ohjeiden
luomista, ennen Kkuin sitd paastaan testaamaan kdytannossa. Testausvaihe osoittaa, miten
hyvin tdm& tutkimus on onnistunut luomaan pohjan strategiselle kumppanuudelle koh-
deyrityksessa. Haastatteluissa tuli esille rakennusteollisuuden vanhanaikaisuus ja muu-
tosvastarinta, jolloin isot muutokset vaativat aikaa. Kohdeyrityksell& on hyvin monipuo-
lista asunto-, toimitila- ja korjausrakentamista, joka mahdollistaa testauksen hyvin mo-
nipuolisissa olosuhteissa, joista voidaan maarittdd tarkemmat toimintamallit ja strategi-
sen kumppanuuden todellinen potentiaali. Tiivista yhteistyota toimittajien kanssa kéayte-
tdén, kuten case-kohteissa huomattiin, mutta ilman yksityiskohtaista mallia ja ohjetta
sitd on haastavaa hyodynt&a tehokkaasti.

Rakennusalalla kilpailu on tall& hetkelld kovaa, mika pienentdd rakennusyritysten kattei-
ta. Siksi alalla etsitddn jatkuvasti kustannusséastokohteita katteiden parantamiseksi ja
kilpailuedun saavuttamiseksi. Tutkimuksen yksi tavoitteista oli selvittad, miten hankkei-
ta saadaan kustannustehokkaimmiksi. Tyon tuloksissa tuli esille, ettd strategisen kump-
panuuden avulla se on mahdollista. Pitdd muistaa, ettd halvin hinta ei ole aina paras,
vaan pitdd miettid kumppani, joka tuottaa eniten arvoa lopputuotteelle toiminnallaan.
Strategisen kumppanin toiminnalla hinta-laatusuhde on todennakéisimmin parempi kuin
halvimman tarjouksen tehneelld. Ndin ollen on hyvin ilmeista tutkia strategista kump-
panuutta liséa.

6.2 Strateginen kumppanuus ja jatkuva kehittyminen

Strategista kumppanuutta on tutkittu paljon muilla aloilla, kuten metalliteollisuudessa,
johon Jukka Vesalaisen ”Kaupan kaynnista kumppanuuteen” —kirja perustuu. Raken-
nusalalla strateginen kumppanuus on kuitenkin hyvin véhaista ja siité ei ole tehty juuri-
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kaan tutkimuksia. Monet tutkimukset kasittelevat pitk&aikaisia sopimuskumppaneita,
joka eroaa strategisesta kumppanuudesta. Strategisessa kumppanuudessa sitoudutaan
tiivilmmin yhteisty0hon verrattuna pitk&aikaisten sopimuskumppanien kanssa tehtyyn
yhteistyohon. Kumppanuudessa pyritdén yhteisilla tavoitteilla yhdessa kehittyméan ja
paasemadn sitd kautta win/win tilanteeseen. Tutkimuksessa selvisi, etta strategisella
kumppanuudella on hyvin suuri potentiaali, jota pitd&4 paastd testaamaan kaytdnnossa ja
sitd kautta osoittaa sen tuomat mahdollisuudet ja toiminnan tehostuminen. Case-
kohteetkin osoittavat, ettd toimimalla tiiviisti yhteisty6ssa osapuolten kesken, saadaan
kehitettya hyvié ja toimivia ratkaisuja.

Strateginen kumppanuus, joka perustuu pitkaaikaiseen sopimukseen luotettavan kump-
panin kanssa, poikkeaa rakennusalan nykytrendista. Nykytrendi perustuu kilpailumene-
telmaan, jolla pyritddn saamaan mahdollisimman alhainen hinta urakalle. Tamé ei kui-
tenkaan aina takaa laadukasta tyota ja tarkkaa kustannusarviota urakalle, mik& aiheuttaa
usein lisé- ja muutostoitd. Haastatteluissa tulikin esille, ettd kumppani, joka on suunnit-
telusta asti ollut mukana ja paassyt vaikuttamaan omilla kommenteillaan suunnitelma-
ratkaisuihin, luo huomattavaa luotettavuutta tyon suorituksesta méaarattyyn hintaan ja
aikatauluun. Nykypdivana suunnittelun ohjaajat hyédyntavat toimittajien ammattitaitoa
satunnaisesti. Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd hyédyntéessa harkitusti strategista
kumppanuutta, saadaan sen tuomista mahdollisuuksista enemman irti. Erityisesti suun-
nittelun ohjaajat saavat strategisista kumppaneista hyvin vahvan avun suunnitelmien
kehittdmiseen ja tehostamiseen.

Jotta strategisen kumppanuuden tuomia mahdollisuuksia saataisiin tehokkaasti kayttoon
pitadé sopimuksessa méérata tarkasti yhteinen toimintamalli, ohjeet seka kartoittaa yhtei-
set tavoitteet. Kumppanuus voi toimia vain, jos siitd on molemmille osapuolille hyotya.
IIman selke&& toimintamallia strateginen kumppanuus on hankalaa. Selkealla mallilla
osapuolten valinen kommunikointi ja yhteistyd on toimivampaa ja sen johdosta saadaan
aikaiseksi toiminnan tehostumista.

Jatkuva kehittyminen on olennainen osa strategista kumppanuutta, jolloin molemmat
osapuolet saavuttavat merkittavia hyotyja ja pysyvét kilpailutilanteessa huipulla. Jatku-
van kehittymisen malliin tutkimuksessa sovellettiin Lean-filosofiaa. Rakennusteollisuu-
den muutosvastarinta luo haastetta ottaa kaytt6on uusi toimintafilosofia kuten Lean.
Strategisessa kumppanuudessa tdma on kuitenkin ehdotonta tai kumppanuuden tuomien
mahdollisuuksien potentiaali pienenee huomattavasti. Molempien osapuolten pitaa us-
kaltaa olla avaria uusille toimintamalleille ja testata niitd rohkeasti.
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6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus keskittyi strategiseen kumppanuuteen projektinjohtourakoiden toimitilahank-
keissa, keskittyen suunnittelun ohjaukseen ja hankintavaiheeseen. Toiminnasta rajattiin
pois julkisten hankkeiden hankinnat, joiden tutkiminen on selkeé jatkotutkimuskohde.

Strategista kumppanuutta voisi tutkia muissa urakkamuodoissa seké eri toimialoilla,
kuten asuntotuotannossa. On suositeltavaa tutkia, mihin urakkamuotoihin strateginen
kumppanuus sopisi parhaiten. Ty6ta voisi tutkia laajemmin my6s asuntopuolella, jossa
toistuvuus on huomattavasti merkittdvampaa. Asuntopuolella kumppanuuden testaus
case-hankkeiden avulla voisi olla myds helpompaa, koska kohteet muistuttavat toisiaan
huomattavasti enemman kuin toimitilapuolella.

Tutkimusta kannattaa jatko kehittaa selventamélld prosessimallin erivaiheita seké sopi-
musehtoja strategisen kumppanin kanssa. Taman tutkimuksen tarkoitus oli luoda pro-
sessimalli ja selvittdd strategisen kumppanuuden mahdollisuuksia ja hyotyja. Ennen
kaytannon testausta varsinkin sopimusehtojen tarkempi méaérittdminen on ehdotonta.
Myos kaytannon mallit ja ohjeet helpottavat esimerkiksi suunnittelun ohjaajaa hyédyn-
tdmaéan strategisen kumppanuuden tuomaa potentiaalia.

Jatkotutkimuksena olisi ehdottomasti strategisen kumppanuuden prosessimallin kéytan-
ndntestaus. Tastd tutkimuksesta rajattiin tdaméa pois laajuuden takia. Strategisesta kump-
panuudesta tuli esille huomattavia hyotyja, jotka pitaa testata kdaytannossa ennen kuin
voidaan puhua laajemmasta kayttoonotosta. Erityisesti pitdisi keskittyd kumppanuuden
tuomiin hyétyihin suunnitelmaratkaisuissa ja niiden tuomissa kustannussaastoissa.

Tutkimusalue kannattaa laajentaa myos tuotantoon. Strategisen kumppanuuden hyddyt
eivat lopu pelkastaan suunnittelun ohjaukseen ja hankintavaiheeseen, vaan télla on
my06s suuri potentiaali tuotannon puolella, jota on sivuttu tdssa tutkimuksessa hyvin
vahan. Tata kautta ilmenee strategisen kumppanuuden potentiaali rakennushankkeiden
kaikissa eri vaiheissa.
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LIITE 1: Teemahaastattelurunko

1. Case-kohteen erityispiirteet/yleisesti hankintatoimi
a. Missa epdonnistuttiin?
i. Miksi?
ii. Seuraukset?
b. Missa onnistuttiin?
i. Syita onnistumiselle?
2. Kehitysideoita nykyiseen malliin?
a. Hankintatoimen ja suunnittelunohjauksen haasteet?
b. Milta osin prosessi toimi milta osin ei?
3. Strateginen kumppanuus (paaperiaatteet asian ymmartamiseksi)
a. Perustuu luottamukseen
b. Toisistaan hyotyminen (win/win tilanne). Kumppanuuden tarkoitus tukea
molempien tuottamia prosesseja.
c. YhteistyOssa jatkuvaa kehittymista ja oppimista yhteisilla tavoitteilla.
Vastuun jako puoliksi osapuolten kesken.
e. Riskit kirjallisuudessa:
i. Sinisilmaisyys tavoitteiden yhdensuuntaisuudesta.
ii. Kilpailun luoma tehostamispaineen menetys.
iii. Vaikeus valvoa toimittajan kustannuksia ja suoritusta.
iv. Avointen kirjojen ndennaisyys.
v. Vaikeus ohjata toimittajan kehittymisen suuntaa.
vi. Vaikeus saada oikeudenmukainen kateosuus ketjun tehostamisesta.
4. Miten toimia strategisen kumppanin kanssa?
a. Miten prosessi muuttuu yleisesti?
b. Mitd kriteereitd ja vaatimuksia me haluamme varmistaa tulevilta strategisilta
kumppaneilta?
Milla varmistua kilpailun tuomasta kustannustehokkuudesta?
Mita mahdollisuuksia ja riskeja strateginen kumppanuus tuo?
Mihin urakoihin soveltuu ja mihin ei?

Miten saada molemmat osapuolet avaamaan omaa toimintaansa yhteistyton takia?

@ >0 oo

Millaisia mittareita tarvitaan? Millaisia toimenpiteitd ja dataa tarvittaisiin ohjaamaan
toimintaa prosessin eri vaiheissa?
i. Miten varmistua toiminnasta?
ii. Miten ohjata toimintaa?
h. Miksi ryhtya kohdeyrityksen kumppaniksi?
5. Vapaa sana Hankintatoimen ja suunnittelunohjauksen yhteistyosta mahdollisessa strategisessa
kummppanuudessa.
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